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OZET

Bu aragtirmada, tedarik zinciri karmasikligini gideren ve yalinlastiran bir siireg
referans modeli olan SCOR Modelinin ikinci seviye siire¢ kategorileri olan planlama, tedarik,
iiretim, teslimat ve etkinlestirme boyutlarinin iiriin iadeleri lizerindeki etkisi arastirilmistir.
Arastirmanin modelini SCOR Modeli ikinci seviye siire¢ kategorilerine ait metrikler
olusturmaktadir. Model dogrultusunda gelistirilen hipotezler SPSS programu ile analiz edilmis
ve daha sonra ¢ok kriterli karar verme tekniklerinden biri olan Entropi yontemiyle
onceliklendirilmistir. Caligmanin son asamasinda Gaziantep Organize sanayi bdlgesinde
faaliyet gosteren bir firmanin yoneticileri, tedarikgileri ve perakendecileriyle tedarik

zincirlerleri lizerine miilakat yapilmistir.

Calismanin evrenini Gaziantep ili Organize Sanayi Bdlgesinde hali imalati yapan

firmalar olusturmaktadir. Bu ¢aligmada toplamda 119 anket uygulanmistir.

Analiz sonucunda SCOR Modeli 2.seviye siire¢ kategorilerinden Planlama ve
Teslimat, fade siireci iizerinde pozitif yonlii anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.
Ancak tedarik siireci iade siireci lizerinde istatistiksel olarak anlamsiz bulunmustur. Son
olarak SCOR Modeli 12. Versiyonla modele dahil olan Ekinlestirme siirecinin de iade siireci

tizerinde etkili oldugu bulgusuna ulagilmstir.

Anahtar kelimeler: Tedarik Zinciri Yonetimi, Performans Olciimii, SCOR Modeli,

Entropi



ABSTRACT

In this research, the effect of second-level process categories, planning, procurement,
production, delivery and activation dimensions of the SCOR Model, which is a process
reference model that eliminates and simplifies supply chain complexity, on product returns
was investigated. The model of the research consists of metrics belonging to the second level
process categories of the SCOR Model. The hypotheses developed in line with the model
were analyzed with the SPSS program and then prioritized with the Entropy method, which is
one of the multi-criteria decision making techniques. In the last stage of the study, an
interview was conducted with the managers, suppliers and retailers of a company operating in

the Organized Industrial Zone in Gaziantep on their supply chains.

The universe of the study consists of companies that manufacture carpets in Gaziantep

province Organized Industrial Zone. A total of 119 questionnaires were applied in this study.

As a result of the analysis, it was seen that the SCOR Model 2nd level process
categories Planning and Delivery had a positive and significant effect on the Return process.
However, the supply process was found to be statistically insignificant on the return process.
Finally, it has been found that the Enabler process which is included in the SCOR Model 12th

Version is also effective on the return process.

Keywords: Supply Chain Management, Performance Measurement, SCOR Model,

Entropy
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BIiRINCi BOLUM

Ronald Coase (1973) isletmelerin varlik sebebini kisaca deger yaratabilme ve bunu
miimkiin olan en az ¢aba ve minimum maliyetle ¢6zebilmesi olarak tanimlamistir. Uretim
faaliyetinde bulunan isletmelerin de amaci iirettikleri lirlinleri minimum maliyetle {iretmek ve
satmaktir. Uriinler satildig1 siirece, her zaman bazi geri doniisler olacaktir. Ureticiler icin
iadeler genellikle sikinti, maliyet merkezi ve potansiyel miisteri memnuniyetsizligi alani
olarak goriilmiistiir. Bununla birlikte, birgok basarili kurulus, iade siirecinin 6nemli maliyetler
gerektirdigini bilir.

fade siirecleri lojistik olarak daha karmasik olabilecegi veya istisnaya dayali olma
thtimali bulundugu i¢in, ayrica c¢ogu zaman tutarsiz envanter politikalarindan zarar
gordiigiinden, iadelerle ugragsmanin maliyetleri ileri lojistikten 6nemli 6l¢lide daha yiiksektir
(Robertson vd.,2020). Iade edilen iiriinler, dogas1 geregi, diisik mekansal kullanim, ek
denetimler, kontroller ve uygulanmasi gerekebilecek siniflandirma siirecleri nedeniyle ele
alinmasi daha az verimlidir.

Uriin iadeleri genellikle isletmeler tarafindan alman tedbirlerle &nlenebilecek veya
ortadan kaldirilabilecektir. Etkili planlama, tedarik, {iretim ve dagitim stratejileri ve
programlari, iiriin iadelerini diigtirerek artan gelirler, daha diisilk maliyetler, daha iyi karlilik
ve gelismis misteri hizmetleri seviyeleri ile sonuglanabilir. Bu baglamda, bu ¢alismada bir
tedarik zinciri siire¢ referans modeli olan SCOR Modelinin iiriin iade performansina etkisi
incelenmigtir. Calismanin birinci boliimiinde arastirmanin kisa bir tanimi ve hipotezleri
verilmis, ikinci boliimde kavramsal gerceve ve literatiir taramas1 yapilmistir. Ugiincii boliimde
calismanin modeli, yontemi, hipotezlerin 6l¢iim sekli agiklanmistir. Dordiincii boliimde analiz
bulgular1 verilmistir. Besinci boliimde de analiz sonuglart yorumlanarak bundan sonraki

caligmalar i¢in Onerilerde bulunulmustur.

1.1.Problem Durumu

Uretici firmalar acisindan her gecen giin daralan rekabetci pazarlar, iiriin gevrim
zaman1 kisalirken miisteri beklentilerinin artmasi, talep yogun {iriinlerde dahi fiyatlarin
yiikseltilememesi gibi isletmeleri zorlayan durumlara yol agmis ve isletmeleri teslim
cevrimini kisaltmak, tiim siire¢lerdeki verimsiz faaliyetleri bertaraf etmek ve 21. ylizyilin
hizla degisen kosullarina aynmi hizla yanit vermek zorunda birakmistir. Bunu basarabilmek
adina isletmeler stratejik planlar gelistirmis ve maliyet, kalite, ¢eviklik, esneklik, verimlilik ve
stirekli miigteri memnuniyetini saglayabilmek i¢in bir mekanizma arayis1 igerisine girmis ve

1



dikkatlerini tedarik zinciri yonetimine gevirmislerdir.

SCOR Modeli, standart tedarik zinciri siiregleri, standart performans ozellikleri ve
Olctiler, standart uygulamalar ve standart is becerilerinden olusur (Alomar ve Pasek 2014).
Ana tedarik zinciri siiregleri planlama, Tedarik, Imalat, Teslim etme, Iade ve Etkinlestirmedir.
Performans agisindan SCOR, belirli bir tedarik zincirinin giivenilirligini, yanit verebilirligini,
cevikligini, maliyetlerini ve varlik yonetimini degerlendirmeyi saglar. Tedarik zinciri

yonetimi siireglerini belirlemek, 6lgcmek ve iyilestirmek icin SCOR modeli kullanilabilir.

1.1.1.Problem Ciimlesi

Bu ¢alismada ortaya konulmasi gereken problem ciimlesi, bir soru ifadesi olarak,
“Imalat isletmelerinde, bir tedarik zinciri siire¢ referans modeli olan SCOR Modelinin

uygulanmasinin, tiriin iadeleri tizerindeki etkisi nedir?” seklinde belirlenmistir.

1.2.Arastirmanin Amaci

Bu tez c¢alismasinin amaci, SCOR Modeli'nin Seviye 2 siire¢ kategorileri olan
Planlama, Tedarik, Uretim, Dagitim, Iade ve Etkinlestirme siireclerinin fade siireci iizerindeki

etkisini 6lgmektir.

1.3.Arastirmanin Hipotezleri

Literatiir taramas1 sonucunda, ¢aligmayla ilgili 27 hipotez olusturulmustur. Hipotezler
asagidaki gibidir:
H1 SCOR Modeli Planlama siirecinin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde anlamli
etkisi vardir
H1.1 Tedarik Zinciri (Ag) Planlamanin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli
etkisi vardir
H1.2 Tedarik Planlamanin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli etkisi vardir
H1.3 Uretim Planlamanin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli etkisi vardir
H1.4 Teslimat Planlamanin SCOR Modeli siireglerinden {ade {izerinde anlaml1 etkisi vardir
H1.5 lade Planlamanin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli etkisi vardir
H2 SCOR Modeli Tedarik siirecinin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlaml1 etkisi
vardir
H2.1 Stoka Uretilen Uriinler i¢in Malzeme Tedarikinin SCOR Modeli siireclerinden Iade
tizerinde anlaml etkisi vardir

H2.2 Siparise Gore Uretilen Uriinler icin Malzeme Tedarikinin SCOR Modeli siireclerinden



fade iizerinde anlaml1 etkisi vardir

H2.3 Siparise Gore Tasarlanmis Uretilen Uriinler icin Malzeme Tedarikinin SCOR Modeli
siireclerinden Iade iizerinde anlaml1 etkisi vardir

H3 SCOR Modeli Uretim siirecinin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli etkisi
vardir

H3.1 Stoka Gore Uretiminin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde anlaml etkisi vardir
H3.2 Siparise Gore Uretiminin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli etkisi
vardir

H3.3 Siparise Gore Tasarlanan Uriinlerin Uretiminin SCOR Modeli siireglerinden iade
tizerinde anlamli etkisi vardir

H4 SCOR Modeli Teslimat siirecinin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli
etkisi vardir

H4.1 Stok icin Uretilen Uriinlerin Teslimatinin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde
anlamli etkisi vardir

H4.2 Siparise Gore Uretilen Uriinlerin Teslimatinn SCOR Modeli siireglerinden Iade
tizerinde anlaml etkisi vardir

H4.3 Siparise Gore Tasarlanarak Uretilen Uriinlerin Teslimatmin SCOR Modeli siireclerinden
fade iizerinde anlaml etkisi vardir

H4.4 Perakende (Alim Satim) Uriinlerin Teslimatinin SCOR Modeli siireclerinden Iade
tizerinde anlaml etkisi vardir

H5 SCOR Modeli Etkinlestirme siirecinin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde anlamli
etkisi vardir

H5.1 Is Kurallar1 Yonetiminin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli etkisi vardir
H5.2 Tedarik Zinciri Performans: Yonetiminin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde
anlaml etkisi vardir

H5.3 Tedarik Zinciri Veri ve Bilgi Yonetiminin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde
anlaml etkisi vardir

H5.4 Insan Kaynaklar1 Y&netiminin SCOR Modeli siireclerinden lade iizerinde anlamli etkisi
vardir

H5.5 Tedarik Zinciri Varliklar1 Yénetiminin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde
anlaml etkisi vardir

H5.6 Tedarik Zinciri Sozlesmeleri Yonetiminin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde
anlamli etkisi vardir

H5.7 Tedarik Zinciri Ag1 Yénetiminin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde anlamli
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etkisi vardir.

1.4 Arastirmamin Varsayimlari ve Sinirhliklar
Bu aragtirmada 6ngoriilen varsayimlar ve sinirliliklar agsagidaki gibidir:

» Arastirma sadece Gaziantep sinirlari igerisinde Organize Sanayi Bolgesinde Hali
Uretimi  yapan isletmeleri kapsamaktadir. Farkli bolgelerde ve farkli iiretim
isletmelerinde uygulanmasi halinde, farkli sonuglar vermesi muhtemeldir.

» Degiskenler, teorik kisimda agiklanan olgular ve ankette kullanilan boyutlar ile sinirl
tutulmaktadir.

» Arastirma, degiskenleri 6l¢mek igin gelistirilecek anket sorular1 ve toplanan bilgilerle
sinirlandirilmastir.

» Anketi dolduran kisilerin, her ne kadar Genel Midiir, Tedarik Zinciri Miidiirii veya
Uretim Miidiirii olmasina dikkat edilmisse ve her isletmeden bir yoneticiye yiiz yiize
uygulanmak istenmisse de, basvurulan isletmelerin bir boliimiinden Covid-19 salgini
sebebiyle yiiz ylize goriisme talebine olumsuz cevap alinmistir ve anketlerin bir
boliimii online olarak doldurulmustur. Ayrica evden ¢alisma uygulamasina gecen ¢ogu
sirket yoneticisinin is yogunlugunun arttig1 gerekcesiyle arastirmaya katilmada isteksiz
davranmasi ¢alismanin en biiyiik kisitin1 olusturmaktadir.

» Arastirmada, firma yetkililerinin arastirma sirasinda uygulanacak olan 6l¢me araglarina
samimi ve dogru cevaplar verecekleri varsayilmig ve cevaplarken kendi goriislerini

katmis olmalar diistintilmektedir.

1.5.Tanimlar
Arastirmada kullanilacak kavramlar asagida tanimlanmastir:

. Tedarik Zinciri Yonetimi: Ayni tedarik zinciri igerisinde kesisen
isletmelerin, hem iglerindeki hem de disindaki yeteneklerle kaynaklar1 birlestirerek miisteri
arttirici, yenilik¢i ¢oziimler gelistiren, pazar, iiriin, hizmet ve bilgiyi senkronize ederek essiz
miisteri degeri olusturan yonetim sistemidir (Ross, 1997: 9).

. Lojistik Yonetimi: Lojistik yonetimi, miisterilerin gereksinimlerini kargilamak
icin menge noktasi ile tiiketim noktasi arasinda mallarin, hizmetlerin ve ilgili bilgilerin verimli, etkili
ileri ve geri akisin1 ve depolanmasini planlayan, uygulayan ve kontrol eden tedarik zinciri yonetiminin
bir pargasidir. (Council of Logistics Managemet, 2013).

. Performans Olciimii : Performans 6l¢iimii, “eylemlerin verimliligini ve
etkililigini 6lgme siireci” olarak tanimlanmaktadir (Neely ve digerleri, 1995). Performans

Olciileri, kurumsal performansin iyilestirilmesini desteklemeli ve destekleyici bir c¢alisma



ortami yaratmalidir (Bititci ve digerleri, 2005).

o SCOR Modeli  : Gelismis ve etkin bir tedarik zinciri yonetimi i¢in
Tedarik Zinciri Konseyine (Supply Chain Council) iiye sirketlerin ¢aligmalari sonucu ilk defa
1996°da gelistirilen, tedarik zinciri i¢in referans bir modeldir. Model tedarik zinciri yonetimi
icin enddstriler aras1 standart olarak kabul edilmis diinyadaki ilk ve tek referans model olma

ozelligi tasimaktadir. (APICS, Georgise vd, 2012)



IKiNCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

2.1.Lojistik ve Lojistik Yonetimi Kavram

Literatiirii incelemesi yapildiginda lojistik ve lojistik yonetimine yonelik hem ¢ok
fazla hem de birbirinden ¢ok farkli tanimlamalarin yer aldigi ve bunun farkli bakis agilarindan
kaynaklandigin1 gérmek miimkiindiir. Uygulayicilar tarafindan Lojistik Yonetimi, Entegre
Lojistik Faaliyeti, Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY), tedarik zinciri, malzeme yOnetimi,
dagitim, tagimacilik, isletme lojistigi gibi pek c¢ok farkli tanim ¢ogunlukla birbirinin yerine
kullanilmakta ve bu tanimlara literatiirde farkli anlamlar yiliklenmektedir (Lambert vd.,

1998:2).

ewe

2.2.Lojistigin Tamm

[lk defa terim olarak kullanim1 Askeri alanda olan ve General Baron Antoine-Henri de
Jomini tarafindan “Ordularin hareketinin pratik sanati” olarak tanimlanan lojistik (Scott vd.,
2000:2), Modern Savas Sozliigiinde yine askeri bir terminoloji olarak degerlendirilmis ve
“askeri birliklerin biitiin ihtiyaglarinin karsilanmasi amaciyla gerceklestirilen ve tiim askeri
gliclerin ihtiyaci olan emtianin stok fazlasina yol agmadan ivedilikle tedarik edilmesi” olarak
tanimlanmistir (Lummus vd., 2001; 426).

1500-1800’1i yillarda Avrupa’da baglayan ve etki alanin1 giderek genisleten
Merkantilizm iktisadi akimi ile birlikte ticari isletmeler, genellikle askeri terminolojide
kullanilan lojistik taniminin disina ¢ikarak kendi isletmelerinin ihtiya¢ ve etkinlik alanlarina
gore tanimlamalar yapmaya baslamislardir (Keskin, 2011: 25-26).

1960’lara gelindiginde ise isletmeler lojistik terimini ticari malin liretimi 6ncesinde,
iretim esnasinda veya {iretimin tamamlanmasini miiteakip malin hareketi veya isletmenin
organizasyon yapisi iginde farkli siiregler i¢in kullanmaya baglamiglardir (Langevin ve Riopel,
2005).

Lojistik teriminin, kullanildig1 sektére ve ihtiyaglara gore sekillenen c¢ok farkl
tanimlart1 oldugu ve standart bir terminolojiden bahsetmenin olduk¢a giic oldugu
goriilmektedir. Akademik g¢evrelerde yiliksek oranda kabul goren ve atifta bulunulan tanim
Lojistik  Yonetimi Konseyi tarafindan asagidaki sekilde ifade edilen tanimdir:

“Lojistik; misterilerin ihtiyaglarin1 karsilamak iizere her tirli {riiniin, servis
hizmetinin ve bilgi akisinin, baslangi¢ noktasindan (kaynagindan) tiiketildigi son noktaya

(nihai tiiketiciye) kadar olan tedarik zinciri i¢indeki hareketinin etkili ve verimli bir sekilde
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planlanmasi, uygulanmasi, taginmasi, depolanmasi ve kontrol altinda tutulmasidir” (Tanyas ve

Hazir, 2011: 46).

swe

2.3.Lojistigin Gelisimi

Lojistik ilk defa bir kavram olarak askeri alanda kullanilmis olsa da, giiniimiizde
dali olarak kabul edilmesinin ve ¢alisilmasinin ise 1900’lii yillarin basinda tarimsal iiriinlerin
tasinmaya baslamasi ile oldugu One siirilmektedir  (Bowersox ve Closs, 1996).

Insanlik avci-toplayict ve gocer hayattan kentlesmeye gegmeden once avlanan
hayvanlarin, toplanan tarimsal {riinlerin ve diger gida malzemelerinin tasinmasi, sonradan
tiketilmek amaciyla islemden gegirilmesi veya kurutulmasi ve firiinlerin bozulmamasi igin
buna uygun sekilde saklanmasi gibi ¢esitli islemler yapilmaktayd: (Atakuman, 2015; Altun
,2016). Yerlesik hayata ge¢ilmesi ve kentlesmenin baslamasiyla birlikte, bu tarimsal tiriinlerin
tasinmasinin diginda korunmasi ve farkli sekillerde depolanmasi da s6z konusu olmustur
(Kaplan ve Yurdugiil, 2018). Cografi konumun sagladig: istiinliige bagh olarak ¢esitlilik
gosteren Uriinler i¢in degisik iiretim yontemleri gelistirilmis ve hem kisisel kullanim hem de
ticari amacla tasima ve depolama calismalarina baslanmistir (Basoglu ve Sevgin,2019).

Ortagaga gelindiginde ise diinyada sOmiirgecilik anlayisi egemen olmus ve Yyeni
pazarlar ile hammaddeye ulagsmada kolaylik, ticaret seklini degistirip yeni ticaret koridorlari
dontistirmistir (Karaca, 2019; McGinnis 1992, 25). Ortagag toplumlarinin temel faaliyet
alaninin tarim olmasi, zaman ve mekan tasarrufu saglayan lojistik ¢alismalarinin 6nemini
arttirarak hem iktisadi hem de beseri hayatta ortaya cikan yeni ihtiyaglari karsilayabilmek
adma once kervanlarla sonra gemilerle sinir {ilkeleri ve kitalararasi ticaretin baglamasi gibi
biiyiik gelismeler yasanmustir (Grant 2012, 5). Lojistik tarihindeki bir diger 6nemli gelisme de
Yunanlilarin Fenike gemilerini insan ve malzeme tasimaciligi icin gelistirmesidir ve bu
devrim niteligindeki gelismeler denizlerde hizla insan ve malzememe tagimaciliginin 6niinti
acmustir (Cuturela ve Manole 2013, 194). Ayrica Ikinci Diinya Savasi hem askeri hem de
tasima, depolama ve dagitimin kontroliniin ve optimizasyonunun ehemmiyetinin
anlasilmasina neden olmus ve Ikinci Diinya Savasinin galibi olan Amerika Birlesik Devletleri
bu siirecte gelistirilen bazi formlar, kart ve yazilim sistemleriyle lojistik siirecleri kendi
kontrolii altina almaya baslamistir (Yildiztekin, 2001).

Tarihte bilinen ilk lojistik hizmet saglayicilarinin, diinyanin neredeyse her bolgesinden



temin ettikleri lirlinve mektuplar1 yine diinyanin her bolgesine ulastiran Hansa Birligi, Londra,
Floransa ve Venedik tiiccarlari oldugu ileri siiriilmektedir. One siiriilen bu sav bile lojistigin
aslinda tarih kadar eski bir disiplin oldugunun agik kanitidir (Gudehus ve Kotzab, 2009, 15).

Lojistik disiplininde tarihsel olarak meydana gelen degisimler Sekil 1’de kronolojik

olarak sunulmustur.

1905

Lojistik, Chauncey B. Baker'in
"Ordu ve Malzeme Tasimacilig1"
baslikli yazisinda "savag sanatinin
ordu hareketine ve arzina iliskin

dal1" olarak tanimlanmustir.
Charles B.Baker,"Transportation
of Troops and Material Kansas
1905,125

N destegi olarak

Ikinci Diinya Savas1

Lojistik, askeri
kuvvetlerin ve
ekipmanlarin savag

olgunlagir. Askeri
operasyonlari
stirdiirmek igin
muazzam lojistik ayak|

1950'ler

Lojistikte etkinligi
artirmak i¢in
Savunma
Bakanlig
tarafindan

1960'lar

Lojistik, bir
miihendislik ve
sayisal bilimler ve
stratejik yonetimin bir|
alani olarak gelismis
ve Lojistik destek
analizi ve entegre
lojistik destek ilkeleri
ortaya gikmistir.

!

1970'ler-1980'ler

Lojistik faaliyetlerine
sistemsel yaklagim.
Sistemlerin
tasariminda
giivenilirlik,
stirdiiriilebilirlik ve
desteklenebilirlik

konfigiirasyon
yonetimi; Ve yasam
dongiisii maliyet

tizerinde giiglii vurgu;

yonetimi

Cevik Muharebe
Destegi doktrini;
Besikten mezara
yonetim
sorumluluklarina
sahip entegre silah
sistemleri yonetim

felsefesi

2003'ler

Tedarik zinciri
yonetimi devrimi

izi (Demir Dag1 gergeklestirilen
Doktrini) baslica girisimler
1990°lar

21.yy

yonetimi
stratejilerinin,
teknolojiye, yalin
siireglere ve stratejik
ittifaklara
odaklanarak yaygin

uygulanmasi

1960'lar-1970'ler

Askeri lojistigin
uygulamalarinin
6zel sektorde
dagitima yonelik

uyarlanmasi

Tedarik zinciri «— |

1980'ler-1990'lar

Etkin, duyarh, miisteri odakl:
tam tiretim siiregleri olarak
tanimlanan is lojistigi,
farklilasan bir strateji olarak
gelismeye baslar.  is Lojistik
Unsurlar::
*Talep tahmini
*Stratejik kaynak Kullanimi
*Ulasim
*Envanter yonetimi
*Malzeme tagima
*Depolama
*Ambalaj
*Siparis tamhig

*Miisteri servisi

Sekil 1. Lojistik Diigiincesinin ve Uygulamasinin Doniistimii
Kaynak: (Russell, 2007:62)

2.4.Lojistigin Onemi ve Ekonomik Katkisi

1900’1 yillarin ortalarna kadar, ne isletmelerin iist diizey yonetim kademeleri ne de
akademisyenler tarafindan pek ilgi gosterilmeyen bir konu olan lojistik ve dagitim ile ilgili
olarak kaleme alinan ilk akademik ¢alisma; ekonomi ve isletme alaninda bir guru kabul edilen
Peter F.Ducker tarafindan 1962 senesinde Fortune dergisinde yaymnlanan “Economy’s Dark
Continent” baglikli makaledir. Makalede lojistik Drucker tarafindan organizasyonlarin
verimliliklerini arttirmalar i¢in kilit nokta olarak tanimlamistir (Lambert vd, 1998:5-7).

Bu makalesinde F. Drucker; “Bugiin bizim fiziksel dagitim konusunda

bildiklerimiz, Napolyon 'un Afrika’min i¢leri hakkinda bildiginden daha azdir.

Orada oldugunu ve biiyiik oldugunu biliyoruz fakat hepsi bu. Tasimacilik,

depolama, perakendecilik, tiiketici satin alma aligkanliklari, etiketleme,

paketleme, faktoring ve sigorta gibi alanlarda uzmanlasmis pek ¢ok insan

vardir. Fakat, yakin zamanlarda biiyiik bir devlet dairesi dagitim konusunda
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tavsiyelerini alabilecek iki ya da ti¢ uzman aradiginda, ne endiistri, ne devlet,

ne tiniversiteler biinyesinde kalifiye bir elemen bulunamamigtir.” diyerek

lojistik ve dagitimin ne derecede onemli oldugunu vurgulamistir (Langley,

1986:3-4).

II. Diinya Savasinin bitimiyle birlikte lojistik sektoriinlin isletmeler i¢in de ne kadar
onemli bir kavram oldugu anlasilmistir zira mezkur savas sirasinda kullanilan teknolojiyle
miizaheret edilen lojistik faaliyetler sonucunda, harp miittefik kuvvetlerin lehine
neticelenmistir. Harp esnasinda askeri alanda kullanilan bu teknoloji, harpten sonra iktisadi ve
yaygin olarak kullanilmaya baglanmasi ve malzeme yoOnetimi kapsaminda ikincil bir
fonksiyon olarak degerlendirilmesinin disina ¢ikip tedarik zincirinin koordinasyonunu
saglayan bir hale doniligsmesi bu tarihlerde gergeklesmistir (Keskin, 2009: 120-138). Bunun da
otesinde, tasimacilik faaliyetleri ya da yaygin kullanilan tabiriyle lojistik, isletmelere sagladigi
katma deger ve istihdam olanagi saglamasi sebebiyle 6zellikle gelismekte olan iilkeler ve
bolgeler  agisindan  degerlendirildiginde  bir  cankurtaran  vazifesi  gormiistiir.

Isletmelerin politikalarmi1 ve is yapma usullerini yeniden degerlendirmek zorunda
kalmalarina sebep olan bu gelismeler karsisinda firmalar teknolojik altyapiyla ve AR-GE
faaliyetleriyle desteklenen, miisteri odakli isletme stratejileri gelistirmek zorunda kalmislardir.

Sahis ve sirket dlgeginde 6nemine deginilen lojistik, daha genis bir perspektiften ele
alindiginda iilke ekonomisi ve toplumun refah diizeyi acisindan da oldukga 6nemlidir. ilk
olarak 2007 yilinda yaynlanan ve Diinya Bankasi tarafindan yapilan “The Lojistics
Performance Index and Its Indicators (Lojistik Performans Indeksi ve Indikatdrleri)” isimli
calismada belirtildigi gibi; iilkelerin rekabet istiinliigli ve gelismislik diizeylerini arttiran
unsur dretim maliyetleri ile degil, lojistik faaliyetlerindeki bagarilarina bakilarak
degerlendirilmelidir ve bu da kamu ve/veya o6zel sektorde faal olan lojistik hizmet
saglayicilarinin mevcut durumlari, alt yapi kalitesi, giimriik rejimleri, uygulamalarin seffaf ve
denetlenebilir olmalar1 ve ticaretleri ile tedarik zincirlerinin giivenilirligi gibi faktorlerle
iliskilendirilmistir (Arvis vd, 2007:13,14).

2.5.Tedarik Zinciri Yonetimi

Harvard Business Review dergisinde 1958 yilinda yayinlanan makalesinde Forrester
“Yonetim, endiistriyel sirketin basarisvmin bilgi akiglar, malzeme, para, insan giicii ve
sermaye donamimi arasindaki etkilesimlere nasil bagh oldugunu anlamada biiyiik bir atilimin

esigindedir. Bu bes akis sisteminin birbirini giiclendirmek ve degisime ve dalgalanmaya



neden olmak icin kenetlenme sekli, kararlarin, politikalarin, organizasyonel bicimlerin ve
yvatirim  tercihlerinin  etkilerini tahmin etmenin temelini  olusturacaktir.”  diyerek,
organizasyonel iligkilerin entegre dogasim1 kabul eden bir dagitim yonetimi teorisi ortaya
koymustur. Organizasyonlar i¢ ig¢e olduklarin1 ve sistem dinamiklerinin arastirma,
mihendislik, satig ve terfi gibi fonksiyonlarin performansini etkileyebilecegini savunmustur.
Calismasinda bu olguyu, siparig bilgi akisinin bir bilgisayar simiilasyonunu ve bunun her
tedarik zinciri iiyesi ve tiim tedarik zinciri sistemi i¢in iiretim ve dagitim performansi
tizerindeki etkisini kullanarak gostermistir. Makalesi kirk yildan daha eski olmasina ragmen,
Forrester'in temel yonetim sorunlarmi belirledigi ve cagdas isletme literatiiriinde Tedarik
Zinciri Yonetimi (TZY') olarak anilan fenomenle iligkili faktorlerin dinamiklerini 6rnekledigi
goriilmektedir (Mentzer, vd.,2001).

Ilk olarak 4 Haziran 1982'de Financial Times isimli gazetede Arnold Kransdorff
tarafindan yazilan bir makalede kullanilan ve Booz Allen Hamilton'da yonetim danigsmani
olarak ¢alisan Keith Oliver tarafindan ortaya atilan Tedarik zinciri yonetimi terimi, yeni bir
bakis agis1 gelistirerek, liretimi, pazarlamay: ve dagitimi birbirinden ayiran bariyerleri ortadan
kaldirmak amaciyla kullanmigtir (Heckmann, vd., 2003). 1985 tarihinde, J.B Houlihan
tarafindan kaleme alinan makalede genisletilen terim, tedarik zincirinde yukari ve asagi dogru
bilgi paylagiminin, esgiidiimlii karar verme verimliligi ve karsilikli yararlarina vurgu
yapmistir  (Houlihan, 1985). Tedarik zinciri, driin veya hizmetlerin, hammadde
tedarik¢isinden nihai tiiketiciye teslimine kadar gecen siirede, birbirlerine bagli pek ¢ok islem
ve organizasyonu kapsayan, paydaslarin risk boliisiimii, bilgi aligverisi, koordinasyon ve
iletisimin yogun oldugu bir siiregtir. Zinciri olusturan her bir halkanin, yani zincirde yer alan
tim paydaslarin basarisi, diger paydaslarla diizenli ve anlik bilgi veya malzeme akis
icerisinde olmalarina ve koordineli bir sekilde hareket edebilmelerine baghdir. Paydaslardan
her biri diger paydasin ayni zaman da misterisi durumundadir. Baksa bir ifadeyle,
paydaslardan biri arz eden bir digeri talep eden konumundadir. Bu bakis agisiyla
degerlendildiginde tedarik zincirini, bir arz zinciri ya da degerler zinciri olarak ifade etmek
miimkiindiir. Zira tedarik zincirinin tek amact miisteri memnuniyeti degildir, zinciri olusturan

biitiin paydaslar i¢in bir katma deger yaratmay1 da hedeflemektedir (Russel, 2007:58).

2.6.Tammmlar ve Kavramlar
Uretici firmalar acisindan her gecen giin daralan rekabetci pazarlar, iiriin gevrim
zaman1 kisalirken miisteri beklentilerinin artmasi, talep yogun {irlinlerde dahi fiyatlarin

yiikseltilememesi gibi isletmeleri zorlayan durumlara yol ag¢mis ve isletmeleri teslim
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cevrimini kisaltmak, tiim siireclerdeki verimsiz faaliyetleri bertaraf etmek ve 21. ylizyilin
hizla degisen kosullarina ayni hizla yanit vermek zorunda birakmistir. Bunu basarabilmek
adina isletmeler stratejik planlar gelistirmis ve maliyet, kalite, ¢eviklik, esneklik, verimlilik ve
stirekli miisteri memnuniyetini saglayabilmek i¢in bir mekanizma arayisi icerisine girmis ve
dikkatlerini tedarik zinciri yonetimine (TZY) ¢evirmislerdir.

TZY, aragtirmacilardan biiyiik ilgi gordiigii i¢in, bu konuyla ilgili farkli arastirmacilar
ve yazarlar tarafindan saglanan bir¢ok agiklama bulunmaktadir. Tedarik zinciri yonetimi,
modern isletme yoOnetimi ve arastirmalarinda Onemli ve c¢ok disiplinli bir konudur.
Siirdiiriilebilir rekabet giicii ile isi yonetmeye yonelik devrimci bir felsefe ile orgiitsel
verimliligi ve karliligi arttirir (Gunasekaran vd. 2004). Tedarik zinciri yoOnetimi, son
miisterilere mal ve hizmet saglayan isletmeler i¢in giderek daha 6nemli hale gelmistir (Waller,
2003). Farkli paydas gruplarina odaklanma ve onlarla iliskiler, biiyiikliiklerine veya iiriin ve
hizmet saglayip saglamadiklarina bakilmaksizin tiim isletmeler i¢in biiyiik 6neme sahiptir.

Reddy, vd. (2019), TZY'yi tedarikgiden son kullaniciya kadar dahil olan bir dizi
entegre siire¢ ve faaliyet olarak tanimlamistir. Bu faaliyetler ve siiregler, mal ve hizmetlerin
tedarikgiler ve tiiketiciler arasinda hareketini gerektirir. Hammaddeden son kullanicinin
istedigi bitmis iiriine kadar iirlinlin tim asamalarindan tiim faaliyetlerin tamamlanmasini
icermektedir (Erdogan ve Cemberci, 2018). Mathur vd. (2018), tam bir zincirin; iireticiler,
tedarikgiler, distribiitorler ve tiiketiciler olmak iizere dort farkli oyuncudan olustugunu 6ne
stirmiislerdir. Bu nedenle, TZY, hammadde / bitmis mallarin mense yerinden (tedarikgiler
veya ireticiler) iriiniin veya hizmetin son kullanicisina kadar edinilmesi siireci olarak
tanimlanabilir.

Tedarik Zinciri Yonetimi Uzmanlar1 Konseyi'ne (CSCMP) (2016) gore, TZY, kaynak
bulma ve tedarik, kongre ve tiim lojistik yonetim gorevlerinde lstlenilen tiim faaliyetlerin
planlanmasi ve yonetilmesinden olusur.

Chopra ve Meindl (2007) daha ileri giderek bir tedarik zincirinin dogrudan veya
dolayli olarak bir miisteri talebini yerine getirmede yer alan tiim asamalardan olustugunu
belirtmektedir. Tedarik zinciri sadece iiretici ve tedarik¢ileri degil ayn1 zamanda tasiyicilari,
depolari, perakendecileri ve miisterileri de igerir. Her organizasyonda, tedarik zinciri bir
miisteri talebini yerine getirme ile ilgili tiim fonksiyonlar1 igerir. Bu iglevler arasinda, bunlarla
sinirlt olmamak {izere, yeni lriin gelistirme, pazarlama, operasyonlar, dagitim, finans ve
miisteri hizmetleri bulunur.

Tedarik zinciri yonetimi, ilgili tiim kuruluslar arasindaki araytizlerin etkin yonetimi ile

ilgilidir (Von Hippel, 1986) ve hem yukari hem de asag1 yonde siireglerin entegrasyonu ile
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iligkilidir (Christopher ve Juttner, 2000). Koordinasyon ve entegrasyon lizerindeki bu énemli
vurgu, alicilar ve tedarikgiler arasinda daha etkili ve daha uzun vadeli iliskilerin
gelistirilmesiyle giiclii bir sekilde baglantilidir (Kosela, 1999).

Bu yeni tiir iliskiler, kaynaklar1 tiim tedarik zinciri boyunca daha iyi kullanmanin bir
aract olarak algilanmaktadir (Dubois ve Gadde, 2000). Ayrica, islemlerde daha fazla
seffafliga, artan giiven ve bagliliga yol acgabilirler. Tedarik zinciri yonetiminin tiim tedarik
zinciri boyunca onemli performans iyilestirmeleri sagladigina dair basarili o6rnekler vardir
(Holti, 1997). Uriinlerde, siireclerde ve organizasyonda inovasyonda da énemli bir unsur
olabilir (Edum-Fotwe ve digerleri, 2001). Bilgi, zincirdeki kuruluslar arasinda daha kolay
paylasilabilir ve tanimlanabilir, yakalanabilir ve yayilabilir (Mowery, 1988). Bu, kaynaklarin,
bilgilerin, 6grenmenin ve diger kilit varliklarin paylasilmasini igeren 6nemli karsilikl yararlar
elde etmek icin artan ortaklik yaklasimlarinin ve kuruluslar arasi ittifaklarin benimsenmesini
saglamistir (Akintoye vd., 2000).

Ancak, tedarik zinciri yonetimi uzun, karmasik ve dinamik bir siiregtir. Basarili bir
sekilde uygulanmasi, kavramin tam olarak anlagilmasi ile iliskilendirilmelidir (Whipple ve
Frankel, 2000). Uygulanmas1 ayrica, tedarik zincirindeki bireyler, kuruluslar ve aglar
arasindaki iligkileri olusturma, yonetme ve yeniden sekillendirme yetenegine de yakindan
bagli olarak goriilmektedir (Spekman vd., 1998). Gelistirilmesi i¢in O6nemli bir taahhiit,
kaynak ve zaman gerektiren yeni organizasyonel diizenlemeler ve kiiltiir gerektirir (Neely,
vd.,1998).

Tipik bir tedarik zinciri genellikle, is siireci ve miisterileri ile birlikte hammadde, parga,
bilesen, alt montaj, montaj ve nihai lirtinler iireten katmanli tedarik¢ilerden olusan bir ag1 igerir
(Mentzer vd. 2001). Etkili bir tedarik zinciri, tiim taraflar arasinda ve igindeki ilgili maliyetleri
en aza indirirken, dogru lrliniin dogru miktarin1 dogru yere dogru zamanda getirme sanati
olarak tanimlanabilir (Saad vd., 2002).

Basarisi, paylasilan 6grenmeye, daha fazla seffafliga ve glivene dayali yeni bir kiiltiirtin
zorlu ve zorlu gelisimi ile iligkilidir. Tedarik¢ilere daha fazla giivenilmesi ve dis kaynak
kullanim1 ve siddetli rekabetin artmasiyla birlikte, tedarik zinciri yonetimi i¢in temel zorluk,
tedarik zincirinin genel performansini artirmak ig¢in tiim etkilesim ve araylizlerin
koordinasyonunu ve entegrasyonunu siirdiirmek ve stirekli olarak iyilestirmektir. Bu nedenle,
stirekli 1yilestirmeye dayali tedarik zinciri yonetimi kavramimi performans oOl¢iimii ile
iligkilendirmek onemlidir.

Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY), bir {iriiniin malzemelerden tiretime ve dagitima en

rekabetci segenekte akisini planlamak, kontrol etmek ve yiiriitmek i¢in gereken genis faaliyet
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yelpazesi olarak tanimlanmaktadir (Rouse, vd. 2019). Tedarik zinciri bilgisi, bu tiir
isletmelerin basarilt olmast i¢in ¢ok onemlidir, ayn1 zamanda daha iyi sonuclar elde etmek
icin firmalar tarafindan kullanilan genel yontemler dizisi olarak tanimlanan iyi yonetim
uygulamalaridir (Brito ve Sauan, 2016).

Goriildiigii gibi, TZY s6z konusu oldugunda oldukca farkli tanimlar mevcuttur. Cesitli

TZY tanimlar1 Tablo 1’de sunulmustur.
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Tablo 1.Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY) Tanimlari

TANIM YAZAR(LAR) YAYINLANMA
TARIHI

TZY, miisteri gereksinimlerini olabildigince verimli bir sekilde yerine getirmek i¢in tedarik zincirinin eylemlerini planlama, | Oliver ve Webber 1982
uygulama ve kontrol etme siirecidir. TZY, hammaddelerin, islem i¢i envanterin ve bitmis iirlinlerin mense noktasindan
tiiketim noktasina kadar tiim hareketini ve depolanmasini kapsar.
Tedarik zinciri yonetimi, tedarik¢ilerden son kullanicilara kadar toplam malzeme akisiyla ilgilenir. Jones ve Riley 1985
Tedarik zinciri yonetimi ile klasik malzemeler ve liretim kontrolii arasindaki farklar: 1) Tedarik zinciri tek bir siire¢ olarak Houlihan 1988
goriiliiyor. Zincirdeki gesitli boliimlerin sorumlulugu par¢alanmamis ve tiretim, satin alma, dagitim ve satis gibi islevsel
alanlara diisiiriilmemistir. 2 Tedarik zinciri yonetimi, stratejik karar almay1 gerektirir ve sonucta buna baghdir. "Tedarik",
zincirdeki hemen hemen her fonksiyonun ortak bir hedefidir ve genel maliyetler ve pazar payi iizerindeki etkisi nedeniyle
ozellikle stratejik oneme sahiptir. 3) Tedarik zinciri yonetimi, ilk degil, son ¢are olarak dengeleme mekanizmasi olarak
kullanilan stoklara farkli bir bakis acist gerektirir.4) Sistemlere yeni bir yaklagim gerekiyor - arayiiz yerine entegrasyon.
Tedarik zincirini yonetmenin amaci, genellikle yiiksek miisteri hizmeti, diisiikk envanter yonetimi ve diisiik birim maliyeti Stevens 1989
gibi ¢elisen hedefler olarak goriilen seyler arasinda bir denge saglamak i¢in miisterinin gereksinimlerini tedarikgilerden gelen
malzeme akist ile senkronize etmektir"
Tedarik¢iden nihai tiikketiciye malzeme akiginin planlanmasi ve kontroliinii saglayan biitiinlesik yaklasimdir. Ellram 1991
Tedarik zinciri stratejisi sunlari igerir: Bir tedarik zincirinde uzun vadeli bir anlasmaya giren iki veya daha fazla firma, La Londe ve Masters 1994
iliskiye giiven ve bagliligin gelistirilmesi; paylasimi iceren lojistik faaliyetlerin entegrasyonu talep ve satis verileri, 10jistik
stirecinin kontrol noktasinda bir degisim potansiyeli.
Tedarikgilerin tedarikgisi ile baslayan ve miisterinin miisterisi ile sona eren sebeke girdilerinin yonetimidir. Lee ve Ng. 1997
Tedarik zinciri yonetimi bir dagitim kanalinin tedarik¢iden nihai kullaniciya kadar olan toplam akisini yonetmek igin Cooper vd.. 1997
biitiinlestirici bir felsefedir.
TZY, temel hammaddelerin tedarikinden nihai tirline kadar malzeme / tedarik yonetimini igerir. TZY, kuruluslarin Tan, Kannan vd. 1998
tedarikgilerinin siireglerini, teknolojisini ve rekabet avantajini artirma becerilerini nasil kullandigina odaklanir. Handfield
TZY, tiim malzeme siirecini koordine etmekten sorumlu bir yoneticiye rapor vermek icin geleneksel olarak ayr1 malzeme Monczka, Trent, ve 1998

iglevlerini gerektirir ve ayrica birden ¢ok katmanda tedarikgilerle ortak iliskiler gerektirir.
TZY, birincil amaci, birden ¢ok islev ve tedarikgilerin birden ¢ok katmaninda toplam sistem perspektifi kullanarak
malzemelerin tedarikini, akigini ve kontroliinii entegre etmek ve yonetmek olan bir kavramdir. "

Handfield
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Tablo 1’in devami

Son tedarikg¢iden son kullaniciya kadar {iriin, hizmet ve bilgi saglayarak miisteri i¢in deger ekleyen biitiinlesik isletme Lambert, Stock, & 1998

stirecidir. Ellram

Nihai tiiketicinin memnuniyeti i¢in tedarik zinciri stireclerinin tasarimi, bakimi ve islemleridir. Ayers 2001

Tedarik zinciri (bazen deger zinciri veya talep zinciri olarak da adlandirilir) yonetimi, stratejik konumlandirmadan Bowersox, Closs ve 2002

yararlanmak ve igletme verimliligini artirmak igin isbirligi yapan firmalardan olugur. Dahil olan her firma i¢in, tedarik zinciri | Cooper

iligkisi stratejik se¢imi yansitir. Bir tedarik zinciri stratejisi, kabul edilen bagimlilik ve iligki yonetimine dayali bir kanal

diizenlemesidir. Tedarik zinciri operasyonlari, bireysel sirketlerdeki iglevsel alanlara yayilan ve ticari is ortaklari ile

miisterileri organizasyonel sinirlar boyunca birbirine baglayan yonetimsel siirecler gerektirir.

Deger elde etme, rekabet alt yapisini olusturma, diinya ¢apinda giiglii lojistik, talebe senkronize ve global performans dl¢iimii | APICS 2005

gibi amagclarla tasarim, planlama, uygulama ve tedarik zincirini denetleme faaliyetidir.

TZY, tek tek sirketlerin ve biitiin tedarik zincirinin uzun vadeli performansini iyilestirmek amaciyla, belirli bir sirket icinde ve | Sweeney 2007

tedarik zinciri igindeki isletmeler genelinde bu is fonksiyonlar1 genelinde geleneksel is fonksiyonunun ve taktiklerinin

sistemik, stratejik koordinasyonudur.

TZY, tedarik zincirindeki hizmet ve malzeme akisina dahil olan kaynaklar1 organize etmek, kontrol etmek ve motive etmek Krajewski, Ritzman ve | 2007

icin bir strateji gelistirmekten olusur. Malhotra

TZY, miisteri degerini en st diizeye ¢ikarmak ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmek i¢in tedarik zinciri Bozarth ve Handfield 2008

faaliyetlerinin ve iliskilerinin aktif yonetimidir.

TZY, hizmet seviyesi gereksinimlerini karsilarken, sistemin kapsamli maliyetlerini diisiirmek i¢in mallarin dogru miktarda, Simchi-Levi,Kaminsky |2008

dogru yerlerde ve dogru zamanda iiretilmesi ve dagitilmasi i¢in tedarikgileri, iireticileri, depolart ve magazalart verimli bir ve Simchi-Levi

sekilde entegre etmek i¢in kullanilan bir dizi yaklagimdir.

TZY kaynaklari elde edilmesi, doniistiirme ve lojistik yonetimi dahil olmakla planlama ve yonetimin tiim faaliyetlerini CSCMP 2008

kapsamaktadir. Ozellikle tedarikgiler, tiglincii parti lojistikgiler ve tiiketiciler gibi kanal ortaklarinin da kapsama alanina

girdigi koordinasyon ve isbirligini igermektedir.

TZY, tiim ara igleme, nakliye ve depolama faaliyetleri ve son {iriin miisterisine nihai satig dahil olmak tizere, ilk hammadde Wisner, Tan ve Leong | 2012

¢ikarimindan nihai veya son miisteriye kadar ticari ortaklarin temel is siire¢lerinin entegrasyonudur.

Bir tedarik zincirini, miisteri siparigini yerine getirmeye dahil olan tiim taraflar olarak tanimlamislardir. Hassini, Surti ve 2012
Searcy

Hizmet tiretmek i¢in gerekli kaynaklarin islemlerinin islevlerini yerine getiren tedarik¢iler, hizmet saglayicilar, tiiketiciler ve | Wang, 2015

diger destek birimlerinden olusan bir ag; bu kaynaklarin destekleyici ve temel hizmetlere doniistiiriilmesi ve bu hizmetlerin Wallace,Shen ve

miisterilere teslimi olarak tanimlamiglardir Choi

Kaynak: Mentzer vd (2001), LeMay vd (2017), Felea ve Albastroiu (2013)
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Yukarida siralanmis olan tanimlar 1s181inda, asagida Sekil 2 ve Sekil 3’de klasik bir
Tedarik Zincirinin organizasyon yapist yer almaktadir. Tedarik zinciri taraflar arasindaki
iirlin, hizmet veya bilgi akisini; Tedarik Zinciri Y 6netimi ise bu akislarin organize edilmesi ve

yonetilmesini ifade etmektedir.

Tedarikgiler Miisteriler

Tedarik Talep
Planlama

I¢e Déniik Isletme Disa Déniik
Lojistik Lojistik
Uretim/Dagitim
Planlama
AL DEGER SAT

Sekil 2. Klasik Tedarik Zinciri Yonetimi 1
Kaynak: Chuang ve Shaw, 2000

2.7.Tedarik Zinciri Yonetiminin Gelisimi

Yukarida da deginildigi gibi “Tedarik zinciri yonetimi” teriminin ilk kullanimi, Oliver
ve Weber'in (1982) “Tedarik Zinciri Yonetimi: Lojistik Stratejiyi Yakalar” makalesindedir.
Makalede hammadde tedarikgilerinden son tiiketicilere kadar olan malzeme akislarini tedarik
zinciri yonetimi olarak adlandirilan entegre bir ¢erceve i¢inde ele almay1 6nermislerdir.
Tedarik zinciri yonetiminin kokenleri, erteleme (Alderson 1952), sistem dinamikleri ve kamgi
etkisi (Forrester 1961), firmalar arasi isbirligi (Bowersox 1969), optimum c¢ok kademeli
envanter yonetimi (Geoffrion ve Graves, 1974), tam zamaninda ve yalin iiretim iizerine
yapilan ilk ¢aligmalarda da goriilebilir. Tedarik zinciri yonetimi {izerine ilk kitap 1992'de
yayimlanmistir (Christopher 1992).

Gegtigimiz elli yil igerisinde liretici pazarindan miisteri pazarina gecilmis ve 1960’1
yillara gelindiginde artan pazarlama faaliyetleriyle ve seri iiretimin baslamasiyla pazarlar
tirtinle dolmus ve kalite sorunlari isletme yonetimlerinin dniine gelmistir. Bu sorun 1970’lerde
toplam kalite yonetiminin (TKY) olusumuna yol agmustir.

1980’lere gelindiginde artan kalite miisteri gereksinimlerinin de kisisellestirilmesine

neden olmustur. Miisteri ekonomisinin baslangicin1 olusturan bu donem ayni zamanda
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optimum envanter yonetimi ¢abalarinin ve iiretim dongiilerinde azalmanin goriildiigii bir
stire¢ olmustur. Yine bu donemde yiiksek {iriin ¢esitliligi isletme yonetimlerini zorlamis, pazar
degisikliklerine tepki verme hizi ve pazara iiriin sunma siiresinin kisalmasi daha énemli hale
gelmistir. Bu, isletme i¢i slireglerin isletme dis1 tedarikgilerle eszamanli olarak optimize
edilmesine ve bunun yalin iiretim ve zamaninda iiretim kavramlarina yansitilmasina yol
acmistir.

1990’larla birlikte sirketler, temel yetkinlikler, dis kaynak kullanimi, yenilikler ve
isbirligi  gelistirmeye yonelik yaklasimlara odaklanmiglardir. Bu egilimler, bilgi
teknolojilerindeki gelismeler, kiiresellesme ve diinya ekonomisine entegrasyon siireclerinden
kaynaklanmuistir.

1990’1arda {i¢ ana egilim; miisteri odaklilik, pazarlarin kiiresellesmesi ve bilgi toplumu
kurulmasi; tedarik zincirlerinin gelisiminde rol oynamistir (Sekil 5). Bu egilimler tarafindan
yonlendirilen tedarik zinciri yoOnetimi isletmelerin kurumsal stratejilerinde degisikliklere

neden olmus ve deger zinciri yonetimi gibi konseptlerin gelisimine yol agmuistir.

Miisteri Odakhhk Piyasalarm Kiiresellesmesi Bilgi Toplumu

. 2 . 2 . 2

Rekabet Stratejilerindeki Degisiklikler

Kisilestirilmis Reaksiyon Gelisen Dis Kaynak internet Bilisim

Esneklik Ulasim Yeniis

2 ¥ | 2

Tiim katma deger zinciri boyunca organizasyon i¢i entegrasyon ve organizasyon i¢i koordinasyon, organizasyon igi
fonksiyonlarm yerel optimizasyonundan ziyade karlilik ve rekabetgilik tizerinde derin bir etkiye sahiptir.

Sekil 3. Tedarik Zinciri Gelisiminin Nesnel Gerekgeleri
Kaynak: lvanov vd.; 2010

Pratikte tedarik =zinciri yoOnetimi 1990'larda perakende aglarinda, otomotiv
endiistrisinde, elektronikte ve tekstilde onem kazanmistir. Dig kaynak kullanimi egilimleri,
artan rekabet baskisi, kiiresellesme, entegrasyon ve bilgi teknolojisi gelistirme kosullarinda
yeni organizasyonel formlarin olusturulmasi, lojistik hizmetlerin genisletilmesi - bunlarin

tiimii tedarik zinciri yonetiminin gelisimini saglamigtir.
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Tim katma deger zinciri boyunca talep ve arzi dengeleme ve senkronize etme
fikirlerinin pratik olarak gergeklestirilmesi, is bilgi sistemleri ve Internet tarafindan
saglanmustir. Bilgi teknolojisi, tedarik zincirlerinde yeni bir koordinasyon yetenekleri diizeyi
saglamis ve tedarik zinciri duyarliligt ve esnekliginde bir atilima yol agmistir. Bilgi
teknolojisi, bir yandan tedarik zinciri yonetimini desteklemek i¢in bir ortam gorevi goriirken
Ote yandan, tedarik zinciri yonetiminde birg¢ok ilerlemeyi miimkiin kilmistir. Koordinasyon ve
entegrasyon, tedarik zincirlerini Orgiitler arasi basit igbirliginden ¢ok daha fazlasi haline
getirmistir (Jittner, vd. 2007).

Tam zamaninda iiretim (JIT) (Vrijhoef ve Koskela, 2000) ve toplam kalite yonetimi
(TKY) (Wong ve Fung, 1999) gibi yeniliklerle gelisen tedarik zinciri yonetimi, genel etkinligi
arttirmay1 amaglayan evrimsel ve kiimiilatif bir inovasyon 6rnegi olarak goriilebilir (Saad vd.,
2002). Odak sadece organizasyonlarin i¢ verimliligini arttirmakla sinirli kalmamakta, ayni
zamanda tiim tedarik zinciri boyunca israfi azaltma ve deger katma yontemlerini icerecek
sekilde genisletilmistir (Harland vd., 1999). Tedarik zinciri yonetimi, vurguyu i¢cyapidan dis
baglantilar ve siireglere kaydirmistir ve giiclii geri bildirim baglantilar1 ve toplu 6grenme ile
organizasyon ve dis cevre arasindaki etkilesime baglidir. Tiim tedarik zincirini, tiim tedarik
zinciri boyunca igbirligi yaparak daha fazla sinerji gelistiren hammadde tedarikgilerinden son
misterilere (Slack vd., 2001) yonetmeyi ve koordine etmeyi amaglayan bir dizi uygulama
olarak goriilmektedir (New ve Ramsay, 1997). Tedarik zinciri yonetimi gelisiminin gecirmis

oldugu evreler asagida tablo olarak sunulmustur.
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Tablo 2.Tedarik Zinciri Y6netiminin Asamalari

Tedarik Zinciri Yonetimi Asamasi

Yonetim Odag

Organizasyonel Tasarim

Asama 1: 1960'lara kadar olan donem

Merkezi Olmayan Lojistik Yonetimi

* Operasyon performansi
* Satig / pazarlama destegi
* Depolama

* Envanter kontroli

* Nakliye verimliligi

* Fiziksel Dagitim

Yo6netimi konsepti

* Merkezi olmayan lojistik islevler
* Lojistik islevler arasinda zayif i¢ baglantilar

* Kiiciik lojistik yonetim yetkisi

Asama 2: 1980'lere kadar olan dénem Toplam Maliyet

Y 6netimi

Lojistik merkezilestirme

* Toplam maliyet yonetimi

* Operasyonlar1 optimize etme
* Miisteri hizmetleri

* Rekabet

avantaji olarak lojistik

* Merkezi lojistik fonksiyonlar
* Lojistik yonetim otoritesinin artan giicii

* Bilgisayar uygulamasi

Asama 3: 1990'lara kadar olan donem

Entegre Lojistik Yonetimi

* Lojistik kavraminin olusturulmast
« JIT, kalite ve
stirekli iyilestirmeye destek

* Yetkinlik kazanimi i¢in lojistik ortaklarin kullanilmas1

* Lojistik ve diger departmanlarin daha
yakin entegrasyonu
entegrasyonu ¢ Lojistik kanal planlamasi * Strateji

olarak lojistik
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Tablo 2’nin devam

Asama 4: 2000'lere kadar olan donem
Tedarik Zinciri

Y 6netimi

* TZY kavrami

 Extranet

teknolojilerinin kullanim e« Birlikte evrimsel kanal
ittifaklarinin biiytimesi

+ Kanal yetkinliklerinden yararlanmak i¢in isbirligi

* Ticari ortak ag olusturma
« Sanal organizasyonlar * Pazar evrimi
Kiyaslama ve yeniden yapilandirma

* ERP ile entegrasyon

Asama 5 : 2000'lerden giiniimiize kadar
Etkin
Tedarik Zinciri

Yonetimi

» internetin TZY konseptine uygulanmasi
* Diisiik maliyetli kanal veri tabanlar1 ag1
+ e-Ticaret

* TZY senkronizasyonu

* Ag baglantili, gok merkezli bir tedarik zinciri
« .com'lar, e-saticilar ve pazar degisimleri

* Organizasyonel ¢eviklik ve 6l¢eklenebilirlik

Kaynak: Ross, 2011: 7
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2.8.Tedarik Zinciri Yonetimi Siirecleri

Tedarik zinciri yOnetimi, zincirde yer alan tiim taraflarin iliski ve silireglerinin
yonetilmesini ve bununla birlikte performanslarinin da arttirilmasini hedeflemektedir. Bu
hedefe ulasmak, Global Tedarik Zinciri Forumu (The Global Supply Chain Forum) iiyeleri
tarafindan tanimlanan ve genel anlamda kabul gérmiistiir sekiz siirecin entegrasyonuna
baglidir (Croxton vd., 2001: 13; Cooper, 1997, p. 1-14). Bu siire¢ler asagidaki gibidir:

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

2) Miisteri Hizmet Y 6netimi (Customer Service Management)

3) Talep Yonetimi (Demand Management)

4) Siparisisleme (Order Fulfillment)

5) imalat Akis Yonetimi (Manufacturing Flow Management)

6) Satin alma (Procurement)

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

8) fadeler (Returns)

Forumun yapmis oldugu bu simiflandirmada satin alma siireci tedarik¢i iliskileriyle
ilgili oldugundan bu siirece Tedarikgci iliski Yonetimi (Supplier Relationship Management)
ad1 verilmektedir (Croxton vd., 2001: 14). Ayrica iadeler ifadesi yerine iade yOnetimi
denilmesi de uygun gorilmiistiir.

Tedarik zincirleri sebekeler veya aglar halindedir ve tedarik zincirlerinin yapilarimi
tedarik sebekesi veya tedarik ag1 seklinde tanimlamak miimkiindiir. Tipik bir tedarik zinciri
miisteriler, perakendeciler, toptanci/distribiitorler, imalatgilar gibi pek c¢ok bilesenden

olusmaktadir.

Malzeme
I:> e I::>

Ana Kanal

Uretici — Toptanci — Perakendeci
Bilgi
Akis1

Sekil 4. Klasik Tedarik Zinciri Yonetimi 2
Kaynak: Chuang ve Shaw , 2000:150
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Biitiinsel bir bakis acisiyla degerlendirilmesi gereken TZY, uzun vadede
paydaslarin performanslarin1 arttirmak amaciyla, isletme fonksiyonlarinin, isletme dist
unsurlarin ve miisterilerin sistematik ve stratejik olarak koordine edilmesidir. Isletmenin
bilesenleri olan talep tahmini, finansman, satinalma, iiretim, satis ve pazarlama, AR&GE, |,
lojistik, bilgi teknolojileri ve miisteri iligkileri siireclerinin uyumu ile siirece dahil tiim
paydaslar i¢in katma deger yaratarak miisteri memnuniyetini saglamayr amaglamaktadir
(Mentzer,2001:17-18).

Bir entegre tedarik zincirinin genel konsepti, tipik olarak, ( Sekil 4 ) katilimc1 firmalari
koordineli bir rekabet¢i birime baglayan bir hat semasi ile gosterilmektedir. Entegre bir
tedarik zinciri, kapasite sinirlamalari, bilgi, temel yetkinlikler, sermaye ve insan kaynaklar
kisitlamalar: ile karakterize edilen bir gerceve igindeki ¢ok sirketli iliski yonetimidir. Bu
baglamda, tedarik zinciri yapis1 ve stratejisi, bir isletmeyi miisterilerle operasyonel olarak
birbirine baglama cabalarinin yani sira rekabet avantaji elde etmek i¢in destekleyen dagitim
ve tedarik¢i aglarinin sonucudur. Bu nedenle, is operasyonlari, ilk malzeme satin alimindan
son miisteriye iiriin ve hizmet teslimatina kadar entegre edilir. Ortaklara deger, bes kritik
akisla ilgili olarak tedarik zincirini olusturan firmalar arasindaki sinerjiden kaynaklanir: bilgi,

tirtin, hizmet, finans ve bilgi (Bowersox vd., 2000).

I liski Yénetimi

— | Enformasvon. firiinler. hizmet. fmansman ve bilsi ks I

Tadarilogi Sincini M

M Entesra Tslatme it
a

1 Diagitem Kanaltan :

—h L

= e .

= Zzhinzlmz =

1% T

. Lajistit i

E - . 1

1 Jp-—wh  Uestim B

3 T
T

[ Tetenek, bilm, vetkinlik, sermaye ve inzan kavnaklan kisitlamalan

Sekil 5. Entegre Tedarik Zinciri Cercevesi
Kaynak: Bowersox vd., 2000
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2.8.1. Miisteri Iliskileri Yonetimi

Her giin hizla gelisen teknoloji ve artan iletisim kanallari igletmeleri muazzam bir
rekabet ortami igerisinde birakmistir. Glinlimiizde hayatimizin her alaninda etkilesim i¢inde
bulundugumuz teknoloji sayesinde tiiketiciler siirekli uyaranlara maruz kalarak tiiketime
zorlanmig ve internet istenilen {irline istenilen fiyatta ve istenilen zamanda ulasmayi
kolaylastirmistir (Yereli, 2001). Bu durum isletmeleri hedef kitlelerini belirlemeye ve
strdiriilebilir iligkiler gelistirmeye zorunlu birakmis ve miisteri iligkileri yOnetiminin
isletmelerde temel bir is stratejisi haline gelmesine neden olmustur (Ozdemir, 2004). Etkili bir
Miisteri Iliskileri Y&netimi (CRM) sadece satis ve pazarlamanin degil, hizmet ve operasyon
birimleri ve finans biriminin de mdusteri ile ilgili verilere ulasabilmesine ve katkida
bulunmasina yardime1 olacaktir. Ve bu genellikle bu amagla gelistirilen yazilim programlarina

ve uygulamalarina baghdir (Buttle, 2006, s. 16).

2.8.2. Miisteri Hizmet Yonetimi

Miisteri Hizmet YOnetimi, isletmenin miisteriye iiriiniin stok durumu, sevkiyati ve
siparis durumu ile ilgili olarak siirekli bilgi akisinin saglandigi siirecidir ayrica bu siireg
isletmeye {rlinleri veya hizmetleriyle ilgili yapmis oldugu anlasmalarin takibini yapma
imkan: sunmaktadir (Ozdemir, 2004). Isletmeye miisteri odaklilik kiiltiirii kazandirmaya ve
isletme i¢i tiim departmanlarin bu dogrultuda hareket etmelerini ve performanslarini
iyilestirmeye yardimci olmaktadir (Oliveira ve Gimeno, 2014, s. 9-13). Miisteri iligkileri
yonetimi (CRM) genellikle bu amagla hazirlanmis yazilimlar lizerinden yapilmakta olup sz

konusu yazilimlar misterilerin istek ve ihtiyaclarmi 6ngormeyi kolaylastirmaktadir (el

Shoghari ve Abdallah, 2016, s. 46-54).

2.8.3. Talep Yonetimi

Miisterilerin yiiksek beklentileri ile isletmenin kisitli arz olanaklarini dengelemeye
calisan Talep YoOnetimi Siireci, ayni zamanda miisterilerin hangi iirlinii ne zaman talep
edeceklerini tespit etmeye caligir. Talep yonetimi siirecinde talep tahmini ile buna bagl olarak
tiretim, tedarik ve sevkiyati senkronize etmeyi hedeflemekte ve belirsizligi azaltarak etkin
stok yonetimi yapmaya ¢alisir (Kaynak, 2014).

Isletmenin her hangi bir sebeple kars1 karsiya kalabilecegi beklenmeyen senaryolara

kars1 alternatif aksiyon planlar1 gelistirmesi de bu siire¢ altinda incelenmektedir (Ozdemir,
2004).
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Isletmenin talep yonetimi siirecini dogru yonetmesiyle, yonetim arz ve talebi

senkronize ederek i planini minimum darbogazla uygulayabilir (Croxton, vd., 2002).

2.8.4. Siparis Isleme

Siparis isleme ya da literatiirdeki diger kullanim sekliyle siparis karsilama, tedarik
zinciri yonetiminin kilit unsurlarindan biri olup gelen siparisi iiretime iletmekten ¢ok daha
fazlasidir. Satig, pazarlama, liretim, lojistik, finansman gibi isletmenin farkli unsurlarinin
koordineli ve fonksiyonel igbirligini gerektirir (Croxton, 2003).

Siparis yonetimi, iiretimin planlanmasi, stok ve sevkiyat gibi farkli bilesenleri iceren
siparis isleme siirecinin temel amaci, dogru zamanda, dogru miktarda ve dogru yerde nitelikli
{iriin sunmak ve belirsizligi bertaraf etmek igin ¢evikligi saglamaktir (Ozdemir, 2004). Siparis
isleme silirecinde c¢eviklik verimlilik, esneklik, saglamlik ve uyarlanabilirlik olarak

tanimlanmaktadir (Lin ve Shaw, 1998).

2.8.5. Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

Uriin yasam egrilerinin oldukga kisa oldugu giiniimiizde piyasanim talep ettigi yeni
triinlerin hizli bir sekilde iiretilerek sunulmasi ¢ok dnemlidir. Tedarik zinciri yonetiminde
pazara yeni iriin sunma ve rekabet avantaji elde etmek i¢in {iriin gelistirme siirecinde
isletmelerin miisteri ve tedarik¢i bilesenlerini siirece dahil etmesi ¢ok onemlidir (Karaman,
2012). Uriiniin tam zamaninda piyasaya girmesini amaglayan bu siiregte miisteriler ve
tedarikgilerle birlikte hareket etmek yeni {irlinlin pazara sunulma siiresini minimize edecektir
(Ozdemir, 2004). Uzun vadeli rekabet {istiinliigii elde ederek pazarda avantajli konumda
olmak ve kurumsal basar1 elde etmek, isletmenin inovasyon becerisine ve kisa siire icerisinde
pazara dogru lriinii sunabilmesine baghdir (Rogers vd., 2004). Bu amacm
gerceklestirilebilmesi i¢in miisteriler ve tedarik¢ilerin {iriin gelistirme siirecine entegrasyonu

gereklidir (Croxton vd., 2001, s. 13-32).

2.8.6. Imalat Akis Yonetimi

Uretimde geleneksel metotlar1 uygulayan isletmeler, itme sistemi olarak bilinen
gecmis verilere dayali tahminlere gore iiretim yapmaktadir ve bunun neticesinde stok ve
depolama maliyetlerinde artts meydana gelmekte, marka degerleri diiserken kalite
sorunlarinin da iizeri 6rtiilmektedir (Kaynak, 2014).

Tedarik zinciri yonetimin siireglerinden biri olan imalat akis siirecinde ise {irlinlerin
kuruluglar arasit sevkiyati ve iiretim esnekligi saglanmasi esastir ve bu isletmeye iiretim

esnekligi saglayarak tam zamaninda ve minimum maliyetle {retim yapma imkani
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tamimaktadir. Imalat akis siirecinde isletme iiretim esnekligini saglayabilmek igin tedarik
zinciri igerisinde tiim paydaslarla birlikte hareket etmeli ve {liretim faaliyetini isletmenin
duvarlar1 disina ¢ikarabilmelidir (Goldsby ve Garcia-Dastugue, 2003, s. 33 - 52).

Bu sistemde gercek zamanli taleplere ve miisteri beklentilerine odaklanildigi igin
cekme sistemi ile {iretim yapilmaktadir (Kaynak, 2014). Uriin imalat1 ve hedef pazarlarda arz
edilen hizmetin istenilen diizeyde olmas1 icin gerekli olan imalat esnekligi, imalat akis

yonetimi siireci ile gergeklestirilmektedir (Ozdemir, 2004).

2.8.7. Tedarikei Iliskileri Yonetimi

Tedarikei iliskileri Yonetimi, bir isletmenin tedarikgileri ile ne sekilde iliskiler
gelistirecegine dair calismalarm belirlendigi ve yiiriitiildiigii siiregtir. Isletmelerin yalniz
miisterilerle degil, ayn1 zamanda tedarikgileri ile de uzun vadeli ve karsilikli kazanca dayali
iliskiler kurmasi olduk¢a 6nemlidir.

Tedarikg¢ilerin degerlendirilmesi ve belirlenmesi, tedarikgilerle iligkilerin yonetimi,
gerekli goriildiigiinde tedarikei tabaninin azaltilmasi gibi faaliyetlerin yiiriitiildiigl bir siirectir
(Tanriverdi, 2010). Uriinler veya alinacak hizmetlerin belirlenmesi ve iliskilerin
siirdiiriilmesinden yine tedarikei iliskileri yonetimi sorumlulugundadir (Ozdemir, 2004).

Tedarikgi iliskileri yOnetimi siirecinin en kritik noktalarindan biri de tedarikei
performansinin degerlendirilmesidir. Bu siireci yoneten ekipler tedarik¢i performans
Olglimlerini yaparak hem isletmeye hem de tedarik¢iye rapor ederler (Croxton vd., 2001)
Tedarik siirecinin optimum faydayla yapilmasi en disiik fiyati veren tedarik¢iden alim

yapmak degil, toplam maliyet yonetimine odaklanmaktir (Suvittawatt, 2017, s. 69-74).

2.8.8. iade Yonetimi

Genellikle iirlin teslimatinda fark edilen imalat hatast ya da tasiyict firmadan
kaynaklanan hasar, Tiiketiciyi koruma kanunu kapsaminda iirlinden cayma hakki, hatali iirtin
teslimi, ambalajin bozuk olmas1 gibi ¢esitli nedenlerden otiirii isletmelere iade islemi yapilir.

Tersine lojistik faaliyeti olarak da tanimlanan iade siireci her ne kadar ge¢miste
miisteriler a¢isindan olumsuz bir durum gibi algilansa da (Canci ve Erdal, 2003) giliniimiizde
ozellikle cevre duyarliliginin artmasiyla ¢ok dnemli hale gelmistir. lade ydnetiminin etkin bir
sekilde uygulanmas sirketlerin verimliliginin artmasina yardimei olmaktadir (Karaman, 2012;
Ozdemir, 2004). lade y&netiminin etkin bir sekilde uygulanabilmesi ileri ve geri tedarik
zinciri akiglart da dahil olmak {izere tedarik zinciri uyumuyla iliskilidir (Russo ve Frankel,
2007, s. 568 - 588).
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2.9. Tedarik Zinciri Yonetimi Fonksiyonlari

Tedarik zinciri yonetiminde, lriinlerin tedarik¢ilerden nihai kullanicilara ulagsmasina
kadar gegen siirede bir dizi fonksiyon bulunmaktadir ve bu fonksiyonlarin her biri zincirin bir
halkasin1 olusturmaktadir. Bu fonksiyonlarin entegre olmasi tedarik zincirinin etkili ve verimli
caligmasi i¢cin Onemlidir. Bunlar, talep ve siparis yonetimi, satin alma, planlama, iiretim

yonetimi, stok yonetimi, depo yonetimi ve sevkiyat olarak siralanabilir (Eymen, 2007).

2.9.1. Talep Siparis Yonetimi

Talep planlama, giivenilir tahminler gelistirmeye yonelik birka¢ adimdan olusan
operasyonel bir tedarik zinciri yonetimi (SCM) siirecidir (Cassettari vd., 2017: 49-50). Etkili
talep planlamasi, envanter seviyelerinin talepteki zirve ve diislislerle dogru sekilde
hizalanmasina (arz ve talebin dengelenmesine), miisteri beklentilerinin karsilanmasina,
rekabetci kalmasina ve boylece belirli bir kanal veya iirlin kalemi i¢in karlili§in artirilmasina
katkida bulunur (Metcalfe 2012: 58; Rouse 2010, SCSM 2004).

Talep yonetimi (yani, arz ve talebin dengelenmesi), tedarik zinciri operasyonlarinin
verimliligini artirmada kilit bir faktordiir (Croxton vd, 2002). Ayrica, talebe dayali tedarik
zincirlerini uygulayan sirketlerin satiglarda arti, isletme giderlerinde azalma ve isletme
sermayesinde bir iyilesme yasadigina dair artan kanitlar var (KPMG 2016: 2). Tedarik zinciri
planlama siireci genellikle en biiylik performans acig1 olan siirectir; ayn1 zamanda tedarik
zinciri ve isletme yoneticileri tarafindan en sik yanlis anlasilan bir siirectir. Siire¢ ayni
zamanda genel tedarik zinciri basarisinda temel bir rol oynar ve genellikle rekabet avantajinin
kilit bir kaynagidir (Bursa 2014; Cecere 2014; Chase 2016). Levenbach'a (2011: 6) gore,
"talep yonetimi, hazirlanmak ve dogru miktarda dogru {iriiniin dogru zamanda, dogru fiyata

dogru yerde olmasini saglamakla ilgilidir".

2.9.2. Satin Alma

Satin alma fonsiyonu bir isi veya baska tiirden bir firmayr isletmek i¢in gereken
malzeme, bilesen veya hizmetlerin elde edilmesi ve yonetilmesi siirecidir. Tedarik
yonetiminin unsurlarini, gercek malzemeleri / bilesenleri, biitceleri, bilgileri ve g¢alisanlar
icerir. Bu prosediiriin temel amaci, maliyetleri istikrarli tutmak ve isin verimliligini ve karmi
artirmak i¢in kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanmaktir (Khan, vd., 2016).

Satin alma, firmalarin karlilig1 ve harcamalar {izerinde dogrudan bir etkiye sahiptir.
Tedarik profesyonelinin gorevi, tedarikei iligkileri gelistirme ve miizakereler yoluyla iiriin,

malzeme veya hizmet maliyetini disiirmektir (Luthra, vd., 2016). Buna ek olarak, satin alma
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profesyonellerinin, maliyetin azaltilmas1 ve kalitesinin iyilestirilmesi agisindan firma igin
deger yaratma sorumlulugu vardir. Genel olarak, malzeme maliyeti bordro maliyetlerinin iki
buguk katidir (Khan,vd., 2017; Gunasekaran ve Spalanzani, 2012). Firmalarin, iiriinlerin
kalitesini ve tasarruflarini artirabilen satin alma profesyonellerinde biiyiik deger gérmelerinin
temel nedeni budur. Tedarik uzmanlari, teslimat siiresi, malzeme Kkalitesi ve malzeme
fiyatinda / maliyetinde azalma agisindan firmaya fayda saglayan tedarik¢ilerle kosullart
miizakere etmekle gorevlidir (Khan,vd., 2017; Mangla, vd., 2013; Omkareshwar M., 2013).
Bu sadece firmalarin satislarin1 ve gelirlerini etkilemekle kalmaz, aym1 zamanda rekabet
avantaj1 da yaratir.

Tek seferlik alimlar ¢ok maliyetlidir ve sonug olarak tedarikg¢ilerle uzun vadeli bir
iliski kurmak c¢ok ©Onemlidir. Iyi bir tedarikgi-alici iliskisi tedarik zincirinde esneklik
yaratabilir (Khan, vd.2016; Zhu, vd., 2007). Buna ¢k olarak, tedarik¢ilerle uzun vadeli olarak
calisarak, firmalar rekabet tstiinliiglinli artirabilir ve maliyet tasarruflarini artirabilir. Dahast,
alici-tedarikei iligkileri hem fayda saglar hem de giiven ve isbirligi olusturur, bu da her iki
tarafin da basarili olmasini saglar (Awashti ve Kannan, 2016).

Satin alma ve yOnetim, potansiyel riskleri anlama ve bunlar1 yonetmek i¢in yenilik¢i stratejiler
gelistirme sorumluluguna sahiptir. Etkili bir risk azaltma stratejisi, firmalari biiyiik

kayiplardan koruyabilir (Khan ve Dong, 2017; Hu ve Hsu, 2010).

2.9.3. Planlama

Bir tedarik zinciri boyunca her dakika yiizlerce karar alinmali ve koordine edilmelidir.
Bu kararlar farkli 6neme sahiptir. Bu hazirlik, planlama isidir. Planlama, gelecekteki
faaliyetlerin alternatiflerini belirleyerek ve bazi iyi ve hatta en iyisini secerek karar vermeyi
destekler. Planlama asamalara bdliinebilir (Domschke ve Scholl, 2008, s. 26).
* Bir karar probleminin taninmasi ve analizi
* Hedeflerin tanim
*» Gelecekteki gelismelerin tahmin edilmesi
» Uygulanabilir faaliyetlerin (¢6ziimlerin) belirlenmesi ve degerlendirilmesi ve son olarak
» lyi ¢oziimlerin segimi.

Planlama gelecekteki etkinlikleri Ongdriir ve gelecekteki gelismeler hakkindaki
verilere dayanir. Veriler tahmin modelleriyle tahmin edilebilir, ancak az ya da ¢ok énemli bir
tahmin hatas1 olacaktir. Bu hata, iriinlerin kullanilabilirligini ve dolayisiyla bir sirketin

sundugu miisteri hizmetlerini azaltir. Hizmet emniyeti stoklarnin iyilestirilmesi i¢in tahmini
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asan taleplere kars1 tampon gorevi goren stoklardan yararlanilabilir. Ancak belirsizlikle basa
¢ikmanin tek yolu bu degildir. (Kaya, 2013).

Planlama ufkunun uzunluguna ve alinacak kararlarin Onemine gore, planlama
gorevleri genellikle ti¢ farkli planlama seviyesinde asagida gosterildigi sekilde siniflandirilir
(Anthony 1965):

Uzun vadeli planlama: Bu diizeydeki kararlar stratejik kararlar olarak adlandirilir ve
gelecekte bir isletmenin / tedarik zincirinin gelistirilmesi i¢in 6n kosullari olusturmalidir.
Genellikle bir tedarik zincirinin tasarimi ve yapisiyla ilgilidir ve birkag yil iginde fark
edilebilen uzun vadeli etkileri vardir.

Orta vadeli planlama: Stratejik kararlar kapsaminda, orta vadeli planlama, belirli tedarik
zincirindeki akiglar ve kaynaklar icin Ozellikle kaba miktarlar ve zamanlar olmak {iizere
diizenli operasyonlarin ana hatlarin1 belirler. Planlama ufku 6 ila 24 ay arasinda degisir ve
mevsimsel gelismelerin dikkate alinmasini saglar, 6rn. talep.

Kisa vadeli planlama: En diisiik planlama seviyesi, tiim faaliyetleri aninda yiiriitme ve
kontrol i¢in ayrintili talimatlar olarak belirtmelidir. Bu nedenle, kisa vadeli planlama
modelleri en yiiksek derecede ayrinti ve dogrulugu gerektirir. Planlama ufku birkag giin ile 3
ay arasindadir. Kisa vadeli planlama, iist diizeylerden yapi ve niceliksel kapsam ile ilgili
kararlarla sinirlidir.

Bununla birlikte, tedarik zincirinin ger¢ek performansi i¢in 6nemli bir faktordiir, 6rn.
teslim siireleri, gecikmeler, miisteri hizmetleri ve diger stratejik konularla ilgilidir.

Son iki planlama seviyesi operasyonel olarak adlandirilir. (Silver vd.,1998)

2.9.4. Envanter (Stok) Yonetimi

Stok ya da Envanter yonetimi, bir firmanin envanterini belirleyen ve diizenleyen
politikalar ve prosediirler olarak kabul edilir (Koumanakos, 2008; Chalotra, 2013). Miisteri
memnuniyeti seviyelerini karsilamak i¢in envanterlerin belirlenmesi, satin alinmasi,
planlanmasi, depolanmasi, paketlenmesi, taginmasi ile de iliskilidir (Abd Karim, vd., 2018).
Envanter yonetimi faaliyetleri firma, endiistri ve / veya sektore gore degiskenlik
gostermektedir.

Envanter yonetimi, iligkili maliyetler nedeniyle belirli bir zamanda siparis edilecek ve
tutulacak dogru miktarlarin belirlenmesini icerir (Koumanakos, 2008; Magoutas vd., 2012;
Gul vd., 2013; Afrifa vd, 2014). Cok fazla envanter tutmak, bagl sermayeyi artirarak hirsizlik
ve hirsizlik yoluyla envanterin bozulmasina, eskimesine, hasarina ve kaybina neden olur

(Dong ve Su, 2010; Gul vd., 2013; Karim vd. 2017). Ote yandan, stok eksikligi, stok
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tilkenmesi, zayif tiiketici iliskileri ve yetersiz kullanilan makine ve ekipman nedeniyle
satiglarin kesintiye ugramastyla iliskilidir (Dong ve Su, 2010; Gul vd., 2013; Olowolaju,
2013; Karim vd. , 2017).

Envanter yonetimi, miisterilere deger saglarken optimum ve kaliteli envanter saglamak
icin dahili kontrolleri gii¢clendirir (Sitienei ve Memba, 2015; Abd Karim, vd., 2018). Temelde
gereksiz stok israflarini, kitliklari, kayiplari, iiretim maliyetlerini azaltirken, satig biiyiimesini,
miisteri memnuniyetini ve rekabet giliciinii saglar. Uygun envanter yonetimi, imalatci
firmalarin ekonomik, finansal, piyasa, hava durumu ve / veya talep gibi biiyiik riskle ilgili
sorunlardan kaynaklanan dalgalanmalara karsi korunma yoluyla riski azaltmasini saglar.
Ayrica belirsizlikleri gidermek ve varyasyonlari islemek i¢in bir tampon gorevi goriir (Sitienei
ve Memba, 2015; Brandt, vd., 2012). Ayn1 zamanda ¢ok az ve ¢ok fazla envanter arasinda net
bir denge kurar; bu nedenle, her zaman optimum envanter seviyelerini saglamay1 hedefler
(Elsayed, 2015). Mevcut ve gelecekteki envanter gereksinimlerini belirleyerek asir1 veya
yetersiz stoklamay1 Onler. Ayrica, etkili envanter yonetiminin tedarik zincirlerinde hem yukari
akis hem de asag1 akis diiglimlerinde envanter goriiniirliiglinii sagladigini savunulmaktadir
(Lysons ve Farrighton, 2012).

Ancak, kotii yonetilen envanterler potansiyel olarak bir firmanin toplam cari
varliklarinin yaklasik yiizde 70'ini kilitleyebilir ve bu da sonug olarak operasyonel ve genel
performans seviyelerini etkileyebilir (Kontus, 2014; Abd Karim, vd., 2018). Ayrica bu
firmalar1 envanter daralmalarina (vade sonu, kontaminasyonlar, hirsizliklar, hasarlar),
uygunsuz depolama uygulamalarina, sik malzeme israflarina, riin kithiklarina, yiiksek
miisteri memnuniyetsizligine, diisitk kaliteli trlinlere, esneklik eksikligine, c¢alisan
memnuniyetsizligine ve rekabet avantajlarinin olmamasina maruz birakabilir. Bunun 15181nda,
envanter yonetimi kavraminin dogru bir sekilde anlasilmasi igin ¢alisma, sirasiyla kisitlar
teorisine ve stratejik se¢im teorisine dayaniyordu. Kisitlar teorisine gore, drnegin, imalat
firmalar1 agirlikli olarak tiim sistemlerini engelleyebilecek hirsizlik, vade, kitlik ve uzun
teslim stirelerinden kaynaklanan envanter kisitlamalarina maruz kalmaktadir (Goldratt, 1990;
Gupta ve Boyd, 2008). Imalat firmalari, ilgili envanter ydnetimi uygulamalarina uyum
saglayarak performans seviyelerini iyilestirirken yalnizca envanter kisitlamalarinin {istesinden
gelebilir (Flynn vd., 2010; Chen ve Paulraj, 2004; Stevenson, 2005).

Dahasi, bunlar, kesintisiz malzeme akis1 ve katma deger faaliyetlerini saglamak icin
iretim ve satin alma sipariglerini kontrol ederek ve izleyerek talep ve arzin dengelenmesiyle
ilgili envanter yonetimi uygulamalarinin yoklugunda envanter yonetiminin asla etkin bir

sekilde yapilamayacagimnin agik gostergeleridir (Goldratt ve Goldratt, 2004; Johnson ve
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Ruankaew, 2017). Envanter yonetimi uygulamalar: arasinda ekonomik siparig miktar1 (EOQ),
tam zamaninda (JIT) ikmali, satici tarafindan yonetilen envanter, stratejik tedarikci
ortakliklari, malzeme ikmal planlamasi (MRP), Pareto analizinin, digerleri arasinda (Sitienei
ve Memba, 2015; Chalotra, 2013; Johnson ve Ruankaew, 2017) biiyiik 6l¢iide genel iiretim
maliyetlerini en aza indirirken iirlin kalitesi, operasyonel hiz, esneklik, giivenilirlik alanlarinda
operasyonel performansi biiyiik ol¢iide iyilestirdigi bulunmustur (Koumanakos, 2008; Abd
Karim, vd., 2018; Elsayed, 2015). Calismalar envanter politikas1 kararlarini etkileyen bes
faktoriin, sistem yapisi, pazar Ozellikleri, tedarik siireleri ve maliyetler oldugunu ortaya
cikartmistir (Islam, vd.,2019). Ayrica mevcut literatiir, etkili ve verimli envanter yonetiminin
finansal performans lizerinde dnemli bir etkisi olabilecegini gostermektedir (Afrifa vd., 2014,

Magoutas vd., 2012; Gul vd., 2013; Orobia vd., 2013; Koumanakos, 2008) .

2.9.5. Depo Yonetimi

Depolama, tedarik zinciri operasyon analizi ve liriin planlamasinda dikkate alinmasi
gereken ana Onemli faktorlerden biridir. Verimli bir depo, ellecleme maliyeti diistiikge
operasyonel maliyetleri dnemli Slgiide azaltabilir. “Depo”, nihai tiiketiciye iirlin tesliminden
Once iretim tesisleri arasindaki {irlin talebindeki c¢esitliligin desteklendigi ve mallarin
depolanacagi yer olarak tanimlanmaktadir. Bir depoda iiriinler, bilesenler ve pargalar alinir,
depolanir ve gerektiginde geri alinir. Deponun amaci, misterileri etkili kaynak kullanimi ile
memnun etmek ve dogru iirlinii dogru yerde, dogru zamanda iyi durumda teslim etmektir
(Frazelle, 2002). Depolama ve dagitim islemleri, liretim dongiisiiniin son asamasidir. Toplam
yonetim felsefesine gore, depoda sorunlar ortaya c¢ikarsa, toplam iirlin dongiisiinde ciddi
karisikliga neden olabilirler (Yener ve Yazgan, 2019). Depo, miisteri siparislerini hazirlamak
veya miisteriler i¢in deger katan {irlinleri ve 6geleri bir araya getirmek, test etmek, etiketlemek
ve paketlemek i¢in de kullanilabilir (Larson vd., 1997; Heragu vd., 2005; De Koster vd. 2007;
Gu vd., 2007). Ek olarak, tedarik zincirindeki depo rolii, mevsimsellik veya liretim ve nakliye
gereksinimleri nedeniyle talep varyasyonlarinin desteklenmesini igerir.

Bir depo, geleneksel olarak envanterin tutulacagi veya depolanacagi bir yer olarak
goriilmiistiir. Deponun amaci, miisterileri etkili kaynak kullanimi ile memnun etmek ve dogru
riinii dogru yerde, dogru zamanda iyi durumda teslim etmektir (Frazelle, 2002). Bununla
birlikte, cagdas lojistik sistemlerde, depo islevselligi, liriinlerin depolanmasinin ideal olarak
minimumda tutuldugu misteri gereksinimlerini karsilamak icin envanteri karistirma ve
degistirme olarak daha dogru bir sekilde goriilmektedir (Bowersox vd., 2013). Uriinlerin
depolanmas1 asagidaki nedenlerden biri veya daha fazlasi i¢in gergeklesir (Grant vd., 2006):
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- Ulagim ekonomisine ulagmak

- Uretim ekonomilerine ulasmak

- Miktar satin alma indirimlerinden ve ileriye doniik satin alimlardan yararlanma

- Bir tedarik kaynaginin siirdiiriilmesi

- Firmanin miisteri hizmetleri politikalarin1 desteklemek

- Degisen piyasa kosullarinin karsilanmasi (6rnegin, mevsimsellik, talep dalgalanmalari,
rekabet)

- Ureticiler ve tiiketiciler arasinda var olan zaman ve mekan farkliliklarinin iistesinden gelmek
- Istenilen bir miisteri hizmeti seviyesi ile orantili olarak en diisiik toplam maliyetli lojistik
gergeklestirme

- Tedarikgilerin ve miisterilerin tam zamaninda programlarini desteklemek

- Miisterilere her sipariste tek bir iirlin yerine bir iiriin karisimi1 sunmak

- Imha edilecek veya geri déniistiiriilecek malzemelerin gegici olarak depolanmasini saglamak
(yani tersine lojistik).

Depolar, arz1 talepten ayirir. Tedarik zincirinde {riiniin kisaca durakladigi ve
dokunuldugu noktalardir. Bu, her ikisi de bir masraf olan hem mekani hem de zaman (kisi-
saat) tiikketir (Bartholdi ve Hackman, 2014).

Bowersox vd. (2013) ve Grant vd. (2006), tedarik zincirine deger katan dort temel
depo islevini birbirinden ayirmaktadir. Dokme yigin islevi, {irlinlerin biiylik miktarlarda
ulagsmasina ve ardindan bir¢ok miisterinin ihtiyaclarina gore 6zel olarak kiigiik miktarlarda
sevk edilmesine olanak tanir. Bu, tedarik zincirinde iiretim maliyetlerini, satin alma
maliyetlerini ve nakliye maliyetlerini disiirdiigii icin deger katar. Depolama islevi, daha
biiyiikk miktarlarin {iretilmesine ve taginmasina izin verdigi i¢in deger katar ve bu da daha
verimli olur. Aym zamanda siparislerin miisterilere hizli bir sekilde teslim edilmesini
saglayarak daha iyi bir hizmet seviyesi saglar ve satig kayiplarin1 dnler. Konsolidasyon islevi,
miisterilerin tek bir kaynaktan genis bir {iriin yelpazesi siparis edebilmesi i¢in deponun ¢esitli
kaynaklardan iiriinleri tuttugunu ifade eder. Ozellestirme islevi, &zellestirilmis hizmetleri
(yani katma degerli hizmetler) tedarik zincirinin sonuna kadar erteleyerek deger katar ve
yukar1 akis envanterlerini azaltir. Ozetle, depolar lojistik boru hattinda envanterleri depolar ve
capraz yiilkleme yapar ve iriin tedariki ile tiiketici talebini koordine eder (Bowersox vd.,
2013). Capraz sevkiyatta, alinan mallarin teslim alindiktan sonra bir varis yeri vardir, bu da
bunlarin dogrudan alici rihtimlardan sevkiyat rihtimlarina gonderilebilecekleri anlamina gelir.

Kullanimlarina gore ii¢ depo kategorisi vardir. Ilk tip, farkli tedarikgilerden gesitli

iiriinlerin depolandig1 bir dagitim deposudur. ikinci tip depo, hammadde, bitmis veya yar
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mamul iiriinlerin depolandig1 bir iiretim deposudur. Ugiincii tiir, iiciincii taraf lojistik
saglayicis1 “3PL” tarafindan isletilen sdzlesmeli bir depodur (Van den Berg ve Zijm, 1999).
Depo tipine bagh olarak farkli operasyonlar ve i¢ ve dis tasarimlar gereklidir.

Depo Yonetimi, yukarida siralanan tiim depo siireclerini ve faaliyetlerini verimli ve
etkili bir sekilde koordine etmektir (Harmon, 1993; Tompkins vd., 2003). Depo Y oOnetimi,
depoyu isletmek icin tiim planlama ve kontrol prosediirlerini igerir. Planlama ve kontrol,
miisteri talebini karsilamak i¢in operasyonlarin devam eden faaliyetlerinin ydnetilmesiyle
ilgilidir (Slack vd., 2001). Planlama ve kontroliin temel amaci, islemlerin etkili bir sekilde
yiriitiilmesini saglamak ve olmasi gerektigi gibi {irlin ve hizmetler tiretmektir (Slack vd.,
2001). Planlama, neyin nasil yapilacagina karar vermeyi igerirken, kontrol, istenen ¢iktinin
(planin) elde edilmesini saglama siirecidir (Anthony ve Young, 1984; Van Goor vd., 2003).
Bu nedenle planlama proaktiftir ve kontrol reaktiftir. Planlar ve kontroller birlikte ¢iktilari
diizenler. Planlama ig¢inde, bir taktik ve bir operasyonel seviyeyi birbirinden ayiriyoruz.
Taktiksel karar diizeyinde, depolar kaynaklari verimli kullanmak ve pazar talebini karsilamak
icin planlar yapar. Bununla birlikte, olduk¢a dinamik ortam nedeniyle, bircok depo i¢in taktik
planlama ufku, aylar yerine yalnizca giinler veya haftalardir. Operasyonel diizeyde, karar

kurallart planlanan etkinlikleri siralamak, programlamak ve optimize etmek ic¢in kullanilir

(Slack vd., 2001).
2.9.6. Sevkiyat (Tasima)

Lojistigin en goze carpan bilesenlerinden biri olan nakliye, fiziksel mallarin ve
malzemelerin tedarik kanali boyunca hareketini igerir (Waters, 2003). Tasimanin hizmet ettigi
iki temel islev vardir: hareket ve iiriinlerin ve malzemelerin depolanmas1 (Bowersox, vd.,
2002). Tasima yonetimi, “organizasyon ve hedeflere ulasmak icin ulagim hizmetlerinin
planlanmasi, uygulanmasi ve kontroli” anlamina gelmektedir (Bloomberg, vd., 2002),.
Tasima yonetimi, mallarin tedarik¢iden nihai miisteriye gegerken bir yerden baska bir yere
tasinmas1 olarak tanimlanabilir (Bhatnagar, 2009). Tasima yonetimi, firmadan miisteriye
yapilan sevkiyatlar icerdigi gibi tedarik zinciri icerisinde yer alan hammade mamul ve yar1
mamullerin firmaya sevklerini de icermektedir (Lai ve Cheng, 2009). Tasimacilik yonetiminin
amaci, dogru triinleri, dogru miktarda, dogru zamanda, dogru yere, miimkiin olan en diisiik
fiyata ulagtirmaktir. (Goldsby ve Martichenko, 2005)

Uriin hareketi, mallarin teslimi ve tedarik zinciri noktalar1 arasi malzeme sevkiyle

ilgili oldugu icin, nakliye isleminin temel islevidir. Ulasimin isleyebilmesi i¢in zaman, mali
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ve cevre kaynaklar1 gereklidir. Zaman kaynagi, teslim edilirken tiiketildigi i¢in, mallara ve
malzemelere erismek ve iglemek genellikle miimkiin degildir. Bu nedenle nakliye siiresinin en
aza indirilmesi Onerilir. Ayrica, ulasim sadece petrol ve yakit gibi dogal kaynaklari
tilkketmekle kalmaz, ayn1 zamanda araglarin giiriiltiisii ve egzoz emisyonlar1 nedeniyle ¢evreyi
de etkiler. (Bowersox vd., 2002)

Ticaretin ana islevi olmasina ragmen, liriin depolama, iiriin hareketinde ¢ok fazla
dikkat cekmez. Mallar teslim edildiginde ayni1 anda taginir ve depolanir. Ayrica mallarin kisa
bir siire sonra bir sonraki varis noktasina tasinacagi bazi durumlarda, mallar1 agma, ellecleme
ve yeniden yiikleme maliyetleri o kadar yiiksek olabilir ki, mallarin araglarda gegici olarak
depolanmasi daha faydali bir se¢enektir. (Bowersox vd., 2002.)

Tasimacilik yOnetimi strateji olusturmayr da igerir. Genel olarak, tagimacilik
yonetiminde alinmasi gereken dort stratejik karar vardir. (Bloomberg vd., 2002)

- Hangi ulasim modlar1 kullanilacak?

- Hangi tasiyicilar kullanilacak?

- Firma kendi filosunu isletmeli mi yoksa nakliye hizmetlerini dis kaynaklara mi1 yaptirmal1?

- Firma kendi basina nakliye faaliyeti mi yiiriitmeli yoksa baska bir sirket mi kiralamali?
(Bloomberg vd., 2002)

Yukaridaki dort kategori birbiriyle iliskilidir ve sevkiyat yoneticilerinin her biri igin
verdikleri kararlarin digerleri tizerinde etkisi vardir. Dahasi, herhangi bir karar verilmeden
once mallarin yapisi, konteynirlara erisim, fiyat, hiz veya transit siiresi, mallarin giivenligi,
kanun ve yonetmelikler, giivenlik ve entegre strateji farkli bilesenlerin hesaba aktarilmasi
gerekir. (Bloomberg vd.,2002.)

Nakliye, lojistikte vazgecilmez bir role sahiptir. Etkili ticaret yonetimi, isletme
maliyetini diisiirerek, zaman kaybini azaltarak ve hizmet kalitesini artirarak lojistik sistemin
rekabet giiciine onemli Olclide katkida bulunabilir. Nakliye, lojistigin en goriiniir pargasi
olmasinin yam sira lojistikteki en biiyiik tek maliyettir. Cogu kurulus, mallarin tasinmasi i¢in
toplam lojistik maliyetlerinin yaklasik yarisini kullanir (Goldsby ve Martichenko, 2005).
Chang (1998) 'e gore, nakliye, lojistik maliyetlerinin en biiyiik kismimi kapsamaktadir. Daha
spesifik olmak gerekirse, nakliye lojistik maliyetlerinin yaklasik {igte birini kapsarken,
ardindan gelen envanter ve paketleme sirasinda elleclemenin toplam maliyette oran1 yaklasik
% 25'tir. Bu nedenle, nakliye maliyetinin diisiiriilmesi diger bilesenlerden daha i1yi sonuglara
yol agacaktir ve lojistik yoneticiler lojistik maliyetlerini diisiirme egiliminde olursa, ilk goze
carpan sey bu olmalidir. Daha diisiik ticaret, sirketin rekabet giicii lizerinde olumlu bir etkiye

sahip olan daha fazla katki yonetimi ve daha fazla kar anlamina gelir. (Tseng vd., 2005).
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Tasimacilik yonetiminin 6nemine rakamsal olarak bakilacak olursa, diinya ¢apindaki
sirketlerin ulasim i¢in harcadiklar1 toplam paranin biiyiik bir kismi motorlu tasimaciliktan
gelmektedir (Blanchard 2010, 79). Gergekte, kisi basina karayolu yiik tasimaciligi, Avrupa'da
1970 ile 2000 yillar1 arasindaki 30 yilda neredeyse yiizde 180 artmistir (Jourquin, vd. ,2006 ).

2.9.7. Uretim Yonetimi

Uretim Yénetimi konusunda pek ¢ok farkli tanim bulunmaktadir. Dikkate alman bakis
acis1 yoOneticilerine, isletmenin yapisina ve iiretim tiirline bagl olarak biiyiik 0lgiide
degisebilir (Doumeingts ve Ducq, 1996). Bir is sistemi, iiretim ve dagitimin her asamasinda
deger Onerisini ilerletmeye yonelik bir deger saglama sistemi olarak goriiliir. Birinci adim:
deger secin. Ikinci adim: de@er saglaymn. Ugiincii adim: degeri iletin. Bu sekilde iiriin
yOnetimi, iirliinlin deger Onerisinin organizasyonun her katmanina yayilmasini saglayabilir.
(Golub vd. 2000; Chunawalla 2009, 13.) Geleneksel model ve deger saglama sistemine bakis
acis1 farklidir ve iirlin yonetimi zihniyeti diistiniildiigiinde cok énemlidir.

Dijital doniisiim, kurumsal gercekligi ve ana liriin yonetimi ilkelerini degistirmistir.
Yeni cevik gerceve, lirlin yOneticisinin igini istikrarli ve kontrol edilebilir bir sistemden
cikartarak nispeten agik ve ¢evik bir ortama kaydirmistir (Jilkova, 2019).

[k olarak, geleneksel islevsel tanim diisiiniilebilir: Is Planlamasi, Ana Cizelgeleme,
Kapasite planlamasi, Cizelgeleme ve Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi, Satin Alma, Tedarik ve
Kaynak Yonetimini igeren Planlama.

Is planlama diizeyinde, toplu iiriin aileleri veya modiilleri agisindan planlamaya vurgu
yapilir. Ana planlama asamasi, miisteriye gonderilen son seviye kalemleri ve iiriinleri
planlamay1 amaglamaktadir. Gereksinim Planlamasi, ana ¢izelgeleme 6gelerinin kisa vadeli
planlama ve satin alma i¢in bilesen gereksinimlerine donistiiriilmesiyle detaylandirilir.
Fabrika koordinasyonu ve Uretim Aktivite Kontrolii, temel olarak kisa vadeli iiretim 63eleri
ve montaj Uriinleriyle ilgilenir (Giard, 1988).

Ikinci bir bakis acisina gore, sirket bir agda organize edilmis bir dizi islevde
ayristirtlir. Boyle bir yaklasimda, Uretim Yonetimi, iiretim ve diger isletme fonksiyonlar
arasindaki araylizden olusur (Doumeingts vd., 1983). Bu tanimda zorluklar, fonksiyonlar
arasindaki iliski ¢atismalarindan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla Uretim Yonetimi tanimu,
dikkate alinan bakis agisina baglhdir. Cikarilabilecek cesitli modeller nedeniyle bu yaklasimin
uygulanmasi zordur.

Uretim Yonetimini tanimlarken iiciincii bir bakis acis1 olarak da sistemik yaklasimdan

bahsedebiliriz. Sistemik olarak, bir sistemi tanimlamak i¢in li¢ bakis acis1 gerekir: islevsel,
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yapisal ve dinamik (Simon, 1960). Islevsel bakis agis1 i¢in, dnceki agiklamalar kullanilirken,
Yapisal goriiniim, Uretim Sisteminin iiriinler, makineler, is istasyonlari, yollar, vb gibi
bilesenlerinin a¢iklamasindan olusur. Dinamik bakis acgisina gore, Uretim Sistemi iki varliga

ayrilmistir: " Fiziksel Sistem " olarak adlandirilan kontrollii sistem ve roliin " Uretim
Yonetimi " tarafindan yerine getirildigi kontrol sistemi (Le Moigne ,1990; Mesarovic, vd.
1970; Melese, 1979) . Bu kontrol sistemi, kalite, maliyet, teslimat siiresi tgliisiiniin
optimizasyonu ile ilgilenen {iretim sisteminin ana hedeflerine ulasilmasini saglar (Ducq,
1999).

Bu kontrol sisteminin kendisi de karar ve bilgi olmak iizere iki sisteme ayrilmistir.
[1ki, fiziksel sisteme iletilen cesitli kararlar1 detaylandirmayr amaglamaktadir. Ikincisi, gerekli
bilgileri edinmeye, iletmeye, islemeye ve depolamaya izin verir. Fiziksel ve karar sistemleri
arasindaki baglantidir.

Karar ve bilgi sistemleri giiglii bir sekilde baglantilidir. Bu nedenle, her ikisi arasinda

1yi bir senkronizasyon, iiretim yonetim sisteminin tatmin edici bir sekilde ¢alismasina katkida

bulunur.

2.10.Tedarik Zinciri Performansi

Tedarik Zinciri Performansi, son miisteri gereksinimlerinin karsilanmasin
kolaylastiran tedarik zinciri faaliyetlerinin ne 6lgiide gerceklestirilebildigini; drnegin {iiriin
mevcudiyeti, zamaninda teslimat ve gerekli envanter, eylemin verimliligini ve etkililigini
nitelendirir (Beamon, 1999). Baska bir deyisle, tedarik zincirine bir performans ol¢iisii
eklemek olarak tanimlanabilir. Neely vd. (2010), bir performans oSl¢iisiiniin, bir eylemin
verimliligini ve / veya etkililigini 6l¢mek i¢in kullanilan bir 6l¢iit olarak tanimlanabilecegine
isaret etmistir.

Tedarik Zinciri Performans Olgiitleri, is yoOnetimine ve sektordeki performansin
iyilestirilmesine ¢ok daha fazla katkida bulunabilmesi icin stratejilerle iliskilendirilmelidir.
Bunun nedeni, performans dl¢limiiniin bir organizasyondaki karar vericiler i¢in yonetim geri
bildirimi i¢in gerekli bilgileri saglamasidir (Chan, 2013). Ek olarak, performans 6l¢timii,
yOnetim stratejilerinin basarisini ve potansiyelini belirlemeye yonelik bir yaklasim saglarken
aynt zamanda durumun anlasilmasint kolaylastirir. Dahasi, yonetimin dikkatini
yonlendirmeye, sirket hedeflerini gézden gegirmeye ve zaman gegtikce is siireglerini yeniden
yapilandirmaya yardimci olur (Nelly vd., 2013).

Pek ¢ok modern kurulus, tedarik zinciri 6l¢limiinii, kurulusun amag¢ ve hedeflerine

ulagsmak i¢in en yiiksek potansiyeli sunan stratejileri belirlemelerine olanak taniyan bir bilgi
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kaynagi olarak benimsemektedir. Hedef belirleme, performans degerlendirme ve karar verme
gibi yonetim siiregleri kolayca hizalanarak kurulusun hedeflerine ulagmasini kolaylastirir
(Shepherd ve Giinter, 2006).

Hervani vd. (2015), kurumsal performans olglimiiniin biiylimeye devam ettigini ve
hem nicel hem de nitel dl¢limleri ve yaklagimlart kapsadigini belirtmistir. Cogu performans
Olciim yaklasimi, neredeyse tamamen miinferit kuruluslarin amag¢ ve hedeflerinin dogasina
baghdir. Ek olarak, kuruluglar performansi 6lgerken daha rekabet¢i ve stratejik bir diizeyde
yatirim getirisi, karlilik, pazar pay1 ve gelir artis1 gibi mevcut finansal onlemleri dikkate

almalidir (Hervani vd., 2015)

2.11. Performans Olciim Sistemleri

Performans degerlendirmesi, eylemin etkinligini 6lgme siireci olarak tanimlanir.
Organizasyonda performans Ol¢limiiniin amaci basariyr tanimlamak, siire¢ darbogazini
tanimak ve iyilestirmeler i¢in dogru mesajlar1 iletmektir. Tedarik zinciri yonetiminde, tedarik
zinciri performansinin  Glgiilmesi, sirketin planlama ve uygulama arasindaki boslugu
aciklamasina yardimci olabilir.

Etkili organizasyon yonetimi, bir karar alma siirecini desteklemek ve iyilestirilecek
alan1 belirlemek icin cerceve, bilgi ve araglar gerektirir. Bu boliimde, performans 6l¢iim
sisteminin (PMS) temel bir tanimi ve PMS'min tedarik zinciri yoOnetimindeki rolii
sunulmaktadir.

Performans, ¢agdas toplumlara niifuz eden ve bireysel ve toplu ¢abalarin kalitesini
degerlendirmek i¢in kullanilan bir kavramdir (Corvellec, 1997). Dogru o6lglim secimi,
amaglanan stratejiye ve organizasyonun geri kalanina uygunluk, 6l¢iilebilirlik ve esneklik, son
derece karmasik ve dinamik bir ortamda rekabet etmesi gereken sirketler i¢cin her zaman bir

zorluktur.

2.11.1. Performans Ol¢iim Sisteminin (PMS) tanim ve tedarik zinciri yonetiminde
PMS'nin rolii

Bir performans 6l¢iim sistemi (PMS), eylemin etkinligini 6lgmek i¢in bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir (Neely vd., 1995). Performans 6l¢iitleri ve metrikleri, 6zellikle rekabetgi bir
ekonomide, kuruluslarin karar vermeleri ve harekete gegmeleri igin gerekli bilgileri
sagladiklar i¢in isletme yonetiminde dnemlidir. Parker (2000) 6rgiitsel performanst 6lgmenin
amacini su sekilde tanimlamistir;

- 1§ bagarisini 6l¢mek;
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- miisteri ihtiyaclarinin karsilanip karsilanmadigini belirlemek;

kurulusun siirecini anlamasina yardime1 olmak;

sorunlari tespit etmek ve gerektiginde iyilestirilecek alani isaret etmek ve

kararlarin sezgiye degil gerceklere dayali olarak alinmasini saglamak.

Tedarik zinciri yonetiminde (TZY), bir PMS, tedarik zinciri iiyeleri arasindaki
karsilikli anlayis1 kolaylastirir ve basarty1 ve potansiyel aktiviteleri tanimlamak igin bir
goriiniim saglar (Chan ve Qi, 2003). Bu nedenle, PMS, karar verme siirecinde, 6zellikle isin
yeniden tasarlanmasi ve yeniden yapilandirilmasi siirecinde TZY alanma 6nemli bir katkida
bulunmaktadir. Literatiire baktigimizda, bu konu iizerinde pek c¢ok ¢alisma oldugu
geriilmektedir. Arzu Akyiliz ve Erkan'a (2010) gore, 1997-2009 doneminde PMS ve
metriklerle ilgili yiizlerce makale yaymlanmigtir. Makalelerin ¢ogu PMS tasarimi ve metrik
secimleri hakkinda tartigmalar igcermektedir. Shepherd ve Gunter (2006) tarafindan yapilan
caligma, tedarik zinciri sistemindeki PMS'min asagidaki oOzelliklere gore kategorize

edilebilecegini ortaya koymustur.

2.11.2. Performans Olciim Sistemi Literatiir Incelemesi

Ik olarak Kaplan ve Norton (1997) finansal, dahili is siireci, miisteri memnuniyeti,
O0grenme ve biliylime konularinda 4 perspektif lizerine insa edilmis bir Dengeli Puan Kart1
(BSC) performans sistemi onermistir. BSC, performans 6l¢iimiinii toplam is performansinin
dengeli bir cergevesinde sunar; ancak, bir firma i¢in bu farkli bakis acilarinin
onceliklendirilmesi ele alinmas1 gereken bir konudur. Ikinci olarak, énlemlerin bileseni icin,
PMS'in gruplara ayrildigi anlamina gelir. Beamon (1999) performans ol¢timlerini iki ayri
grupta siniflandirmaktadir; niteliksel ve niceliksel 6nlemler. Beamon (1999) kaynak, ¢ikt1 ve

esneklik olmak tizere {i¢ tiir onlem belirlemistir.

Tablo 3. Tedarik Zinciri Sisteminde Performans Olgiim Sistemi - PMS

Performans Olgiim Sistemi Yazar
1. Dengeli Puan Kart1 perspektifi Kaplan ve Norton (1997)
2. Onlemlerin bileseni Beamon (1999), Gunasekaran vd., (2001),

De Toni ve Tonchia (2001), Chan (2003),
Chan ve Qi (2003)

3. Karar seviyeleri Gunasekaran vd., (2001)

4. Tedarik zinciri siireci Chan ve Qi (2003), Huang vd., (2005), Li vd., (2005),
Lockamy ve McCormack (2004)

Kaynak: Arzu Akyiiz ve Erkan tarafindan kategorize edilmistir, 2010
Bu smiflandirmayi, TZY'deki sorunu ele almaya c¢alisan bazi arastirmacilar takip

etmektedir. Ornegin, Van Landerghem ve Persoons (2001), performans: esneklik, reaksiyon
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stiresi, kalite ve maliyet olarak dort amag altinda gruplandirmak i¢in en iyi uygulamalarin
kullanimi ile ilgili bir nedensel model olusturmustur;. Bu kategorideki PMS ayrica; kalite,
maliyet, teslimat ve esneklik (De Toni ve Tonchia, 2001) ve girdi, ¢ikt1 ve bilesik onlemler
(Chan ve Qi, 2003) seklinde bir maliyet ve maliyetsiz onlemler olarak onerilmistir. Bununla
birlikte, bu smiflandirma yontemi, stratejiyle baglantili olmama, maliyet ve maliyet dist
Onlemleri entegre etmek icin bir denge yaklasiminin olmamasi ve en dnemlisi tedarik zinciri
baglaminin kaybolmast elestirisini almistir. Ugiinciisii, TZY sistemindeki karar seviyeleri i¢in
Gunasekaran vd., (2001) bir PMS'yi stratejik, taktik ve operasyonel odaklar olarak
simiflandirmistir, bdylece bu performans sisteminin genel is hedeflerine ulasmak ve dogru
karar vermede sirkete yardimci olmak igin birbirini destekleyebilecegini savunmustur.
Gunasekaran ve arkadaglarinin (2001) PMS'nin kavramsal tasarimi, tedarik zincirini
operasyonel seviyeden firmanin stratejisine hizalayabilecek stratejik araci tasarlamak ic¢in
cesitli arastirmacilar tarafindan genis capta desteklenmistir. Ornegin, Li vd., (2005)
operasyonel konulart incelemis ve tedarik zinciri yeniden tasarimi yoluyla performanslar
optimize etmek i¢in bir matematiksel model gelistirmistir. Tedarik zinciri stratejisini hedefleri
ve operasyonlarini birbirine baglamak i¢in Deterministik bir model (Chen vd., 2005),
stokastik bir analitik model (Chiang ve Monahn, 2005) ve bir simiilasyon modeli (Huang vd.,
2005) gibi ¢esitli teknikler gelistirilmigtir. Bununla birlikte, ¢er¢cevenin popiilaritesine ragmen,
baz1 yazarlar, tedarik zinciri sisteminin biitiinsel siirecler olarak goriilmesi gerektigini ve
PMS'nin tiim 1§ yonlerini kapsamakta yetersiz oldugunu 6ne stirmiislerdir.

Lojistik  zincirleri  siirekli  gelismektedir. Yapilandirmalari, boyutlari, cografi
kapsamlar1 veya yonetim sistemleri siirekli degismektedir. Teknolojik gelisme ve
kiiresellesme sayesinde yeni TZ tiirleri ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, Dell’in bilgisayarlarda
modiilerligi tanitilmasi, TZ'min kullanicilarimin  bilisimde bazi montajlar1  yapmasini
saglamistir. Geri doniisiim ve geri kazamim teknolojilerinin gelistirilmesi, ters lojistik
konularimi giindeme getirmistir. Giivenli elektronik 6deme platformlarinin gelistirilmesi,
Amazon gibi dijital tedarik zincirlerinin gelistirilmesine zemin hazirlamistir. Arastirmacilar
ve tedarik zinciri yoneticileri, tedarik zincirlerindeki degisikliklere uyum saglamak igin
yonetim yaklagimlari gelistirmeye devam etmistir. Cabalar uzun siiredir maliyetleri
azaltmaya, karlilig1 ve rekabetciligi artirmaya odaklanmistir. Bu yaklasimlarin bir 6rnegi
Toyota tarafindan Japonya'da gelistirilen Yalin Yonetim'dir. Bu yaklasimlarin
benimsenmesine yeni zorluklarin ortaya ¢ikmasi eslik eder. Bazi arastirmacilar, bu
yaklagimlarin avantajlarinin (azalan stok seviyeleri, daha kisa teslimat siireleri) tedarik

zincirlerini yerel ve kiiresel rahatsizliklara karst daha savunmasiz hale getirdigine dikkat
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¢ekmistir (Enyinda vd., 2008 ; Pfohl ve 2013; Tuncel ve Alpan 2010).

Tedarik Zinciri Referans Modelleri, bir tedarik zincirini modellerken basitlestirmek
veya rehberlik etmek i¢in kullanilir. Herhangi bir islemin veya zincirin modellenmesi, en basit
tekniklerle veya ¢ok olgun ve karmasik modelleme metodolojileriyle miimkiindiir. Tedarik
zinciri referans modelleri, kullanicilarin tedarik zincirlerini modellemesini ve tedarik zinciri
ile ilgili temel o6geleri kapsamasimni kolaylastirmaya caligmaktadir. Tedarik zincirlerinin
modellenmesi zaman alabilir ve hatalar kolayca yapilabilir. Tedarik Zinciri referans
modelleri, tedarik zincirlerinin modellenmesindeki olas1 tuzaklar1 ele almak igin
kullanilmaktadir.

Referans modeller, modelleme siirecinde tekrar kullanilmak iizere gelistirilen
kavramsal modellerdir. Referans modeller yeniden kullanilabilir; Orijinal modellerin
pargalarini alarak ve uyarlayarak ve genisleterek (Stein, vd., 2014, s17).

Tedarik zinciri performansini artirmak i¢in ¢esitli konseptler ve modelleme cergeveleri
gelistirilirken, model gelistirme siirecinde ortaklarinin tedarik zincirinin mekanigini ve
siireclerini anlamalar1 ve ihtiyag duyduklar ozelliklere goére modeli yapilandirmalari
zorunludur. Literatliirdeki mevcut modeller arasinda (6rn. GSCF - Kiiresel Tedarik Zinciri
Forumu ¢ercevesi (Lambert vd., 2005) veya Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi'nden
(APQC, 2013) Siire¢ Smiflandirma Cergevesi (PCQ), Tedarik Zinciri Operasyonlar1 Referansi
(SCOR) modeli (SCC, 2010), Deger Akim Haritas1 (VSM) (Brown 2009) sayilabilir.

Global Tedarik Zinciri Forumu - SCOR'un yani sira yaygin kabul goren ve Kiiresel
Tedarik Zinciri Forumu tarafindan gelistirilen ¢er¢evedir. Forumun kompozisyonu, akademi
ve endiistriden temsilcileri igermekte ve uygulandiginda entegre bir is birimi cercevesi
sunmaktadir. Cerceve temelde bir isletmenin tek bir TZ birimine entegre olmasi i¢in gereken
tim fonksiyonlar1 birlestirir. GSCF'nin entegrasyona dahil ettigi islevler “miisteri iliskileri
yOnetimi, miisteri hizmetleri yonetimi, talep yonetimi, siparis karsilama, tiretim akis yonetimi,
tedarikei iliskileri yonetimi, iirlin gelistirme ve ticarilestirme ve iade yonetimi” dir (Lambert
vd, 2006).

Aachener PPS-Model - “Aachener” Uretim Planlama ve Kontrol Sistemi Modelidir.
Uretim planlama ve kontrol siireglerini farkli agilardan tanimlamak icin kullanir. Bu sdzde
referans perspektifleri ayr1 asamalar igin gereklidir ve Bilisim Teknolojileri (BT) tabanli ve
yonetsel yonleri ele alir. Uretim sistemlerinin planlama ve kontroliiniin gorevleri, siire¢
mimarisi, slirecler ve islevleri olmak {izere dort boyut vardir. Dolayisiyla, model sadece bu
uygulama alanina refere etmektedir ve dolayisiyla tedarik zinciri i¢in bir referans modeli

olusturmak igin gerekli diger girdileri ve siiregleri igermemektedir (Schuh vd. 2006).
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Bir baska popiiler ve ¢ok kullanilan yontem Deger akisi eslemesidir (Value Stream
mapping- VSM). VSM, bir TZ'nin mevcut durumunu analiz etmek ve bir deger akisi olarak
tanimlanan gelecekteki bir durumu tasarlamak icin kullanilabilecek bir yalin yonetim
yontemidir. Bir deger akisi, (Brown 2009) tarafindan belirtildigi iizere bir miisteri i¢in
miisterek olarak degerli olan ugtan uca bir dizi etkinliktir. Miisteri, nihai, harici miisteri veya
deger akisinin dahili kullanicisi olabilir. Bazi arastirmacilar tarafindan belirtildigi gibi,
geleneksel tedarik veya deger zinciri ile deger akisi arasindaki fark, birincisinin ilgili tiim
sirketlerin tiim faaliyetlerini igermesi, ikincisinin ise sadece firmalarin aslinda s6z konusu
{iriin veya hizmete deger katmasidir (Hines ve Rich 1997). Unlii VSM araglarindan biri olan
TZ tepki matrisi, tedarik siireleri ile stok seviyesi arasindaki iliskinin TZ'min farkl
adimlarinda analizine izin verir (Taylor vd, 2001). Asagidaki sekilde bu aracin bir resmi
gosterilmektedir. Yanit matrisindeki yatay eksen, tedarik zincirindeki operasyon plani ve
aktarimi i¢in kiimiilatif bir teslim siiresini temsil eder. Dikey eksen, tedarik zincirinin her

asamasinda giin olarak kiimiilatif envanteri temsil eder.

Toplam : 5.11 giin

Kumiilatif stok .
4 .62 sin 4.5 - Nihai Uriin
4
3,5
3
2,5 et s .
2 Tedarikgi Kimilatif teslim
1,5 siiresi 0,49 giin
1
0,5
0,1 0,2 0,31 0,4 0,5 0,6

Sekil 6. Tedarik Zinciri Tepki Matrisi
Kaynak: Alaca ve Ceylan, 2011

Bazi arastirmacilar stratejik karar verme i¢in en umut verici ve tedarik zinciri
performans ol¢liimii i¢in en iyi yontemin SCOR Modeli oldugunu ve tedarik zincirinin
gorilintirliik  stratejisi  SCOR  modeliyle uyumlu oldugunda verimlilik, Olgiilebilir ve
uygulanabilir sonuglar dahil olmak iizere tedarik zinciri gorlinlirliglinii en st diizeye
¢ikardigini one siirmiislerdir (Huan vd, 2004; Hwang vd, 2010; Zangoueinezhad vd., 2011).

Bu nedenle, tnlii bir ¢ergeve olan Tedarik Zinciri Operasyonlari Referans modeli
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(SCOR), ilk olarak 1997 yilinda Tedarik zinciri konseyi tarafindan gelistirilmistir. Tedarik
zinciri performansini belirlemek, degerlendirmek ve izlemek i¢in en sistematik yaklagim
olarak tanmmlanmistir (Stephens, 2001). Onerilen metrikler, sirketin referans modelde
tanimlanan hiyerarsik bir yapida birden ¢ok boyuttaki performansi yonetmesine olanak tanir.
SCOR modeline gore, bir sirketin tedarik zinciri, tiim siireglerin bir tedarik zinciri igin bir
SCOR performans metrigi altinda yonetildigi 6 meta-seviye plan, kaynak, marka, teslim, iade
ve etkinlestirici siireciyle temsil edilecektir. Bu modelin en biiyiik avantaji, tedarik zinciri
tiyeleri arasinda ortak ve standartlastirilmis bir dil olusturulmasidir, dolayisiyla sirketlerin
tedarik zinciri performansin1  digerleriyle karsilastirmasim1  saglar. SCOR modelinin
uygulamalarin1 gdstermek i¢in, SCOR modelini referans cergeve olarak kullanan eserleri
yayinlayan bir dizi yaym vardir. Ornegin, SCOR modelinin kesif ¢alismasinda, Lockamy ve
McCormack (2004), tedarik zinciri yonetim planlamasi ile SCOR modelinin plan, tedarik,
tiretim ve dagitim olmak {iizeredort karar alanina dayanan tedarik zinciri performansi
arasindaki iligkiyi arastirarak bu modeli inceleyen ilk yazardir. Arastirmanin sonucunda
isbirligi, siire¢ Ol¢limii, entegrasyon ve bilgi teknolojisi gibi 6nemli planlama islevlerinin
basariya ulagsmada etkinlestirici rolii oldugunu ortaya koymaktadir.

Daha sonra McCormack vd., (2008) onceki calismayi referans olarak kullanarak
SCOR modelini is oryantasyonu olgunluk modeliyle biitiinlestirmistir. Caligmada, bir
Brezilya sirketinde geleneksel ve yenilik¢i performans Olglim sistemi arasinda bir
karsilagtirma yapilmig ve arastirma sonucunda is olgunlugunun Snemini vurgulayan yeni
performans Ol¢lim metodolojilerine duyulan ihtiyag ortaya konulmustur. SCOR modelinin
endiistrilerdeki pratikligi agisindan, Hwang vd., (2008) Tayvan TFT-LCD endiistrisi i¢in vaka
temelli bir calisma gerceklestirmistir. Calisma, sadece tedarik siirecine vurgu yapan ve daha
sonra farkli performans Ol¢limiiniin bagimliligint analiz etmek i¢in asamali bir regresyon
analizi gergeklestiren kapsamli bir SCOR modeli seti igerir. Li vd., (2011) ayrica SCOR
modelini sirketlerin kalite standartlarina gore bir tedarik zinciri silireci gelistirmelerine ve
sirdliirmelerine yardimci olmak i¢in bir tedarik zinciri kalite performans: saglamayi
amaclamislardir.

Performans ol¢iim sistemleri literatiirii 1980'lerin sonlarina kadar uzanmaktadir.
Performans kavramina iligkin literatiir incelendiginde degisik tanimlara rastlanmaktadir. Bu
tanimlarda etkinlik ve verimlilik kavramlarinin tizerinde duruldugu goriilmektedir. Etkinlik,
isletmenin amaglarinin minimum maliyetle en yiiksek derecede gergeklesmesiyken, verimlilik
ise girdilerin ¢iktilara doniisme oranini temsil etmektedir (Bekmezci, 2020).

Geleneksel performans dl¢iimlerinin ilk uygulamasi, kar, yatirim getirisi, satis getirisi
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ve iretkenlik vb. dayali mali 6l¢iitlerdir. Geleneksel performans olgiitlerinin sinirlamasina
karsin, arastirmacilar etkili PMS uygulamak i¢in mali olmayan 6nlemler dnermistir.

Iyi bilinen yéntemlerden bazilar1 Performans Ol¢iim Anketi (PMQ) (Dixon vd, 1990),
Stratejik Olciim ve Raporlama Teknigi (SMART) (Cross ve Lynch, 1989), Dengeli Puan
Kart1 (BSC) (Kaplan ve Norton, 1992) ) ve Performans Prizmasi (Neely vd., 2001). Bu
sistemler, yonetim ve operatorlere herhangi bir zamanda siire¢ iyilestirmeleri icin ihtiyag
duyulan giincel bilgileri saglamak iizere tasarlanmistir, ancak her seye uyan tek bir ¢6ziim
yoktur. Tiim ¢ergevelerin gii¢lii ve ayni zamanda zayif yonleri vardir.

Uygun bir performans oOl¢lim sisteminin uygulanmasi, eylemlerin stratejiler ve
hedeflerle uyumlu olmasimi saglayacaktir (Cross ve Lynch, 1991). Bir¢ok kurulus, kendi
organizasyonlarina en iyi uyan etkili bir performans 6l¢iim sistemi uygulamak icin énemli
Olclide zaman ve kaynak harcamistir (Kennerly ve Neely, 2003). Performans 6l¢iim literatiirii,
kuruluslar i¢in gesitli yaklasimlar, yontemler ve ger¢eveler onermistir. Nudurupati vd. (2011),
performans Olgme devriminin 1970'lerin sonunda geleneksel geriye doniik muhasebe
sistemlerinin tatminsizligi ile basladigini belirtmistir. Ote yandan, bazi literatiir, devrimin
1980'lerin sonlarindan sonra basladigini kabul etti (Digalwar ve Sangwan, 2011; Srimai vd,
2011). Bu alandaki literatiir hala ortaya ¢ikmaktadir.

Digalwar ve Sangwan (2011) performans Olgiilerini genel olarak ii¢ kategoriye
ayrrmustir; geleneksel ve geleneksel olmayan performans o6lgiitlerinin birlesimi olan
geleneksel performans Olgiileri, geleneksel olmayan performans Olgilileri ve entegre
cerceveler. Performans oOl¢iim sistemleri siirecini kolaylagtirmak i¢in bir dizi alternatif
yaklasim gelistirilmistir. Performans 6l¢lim literatiiriiniin ilk asamasinin 1980'lerden gegtigini
iddia ettiler. Bu asamada vurgu, kar, yatirimin geri doniisii, satislarin geri doniisii ve
tiretkenlik gibi geleneksel mali Olgiitler lizerindeydi. 1980'lerin sonlarinda, diinya pazar
kosullarindaki ve rekabetin bir sonucu olarak, sirketler stratejik onceliklerini kalite, esneklik,
kisa teslim siiresi ve gilivenilir teslimata kaydirdi. Bilgisayarla entegre tretim (CIM), esnek
iretim sistemleri (FMS), tam zamaninda (JIT), toplam kalite yonetimi (TQM), toplam tiretken
bakim (TPM), tedarik zinciri yonetimi (TZY). Geleneksel performans Olgiitleri, bu
degisikliklerin uygulanmasindan sonra kuruluslarin gereksinimlerini karsilamadi ve
arastirmacilar, geleneksel performans Olgiitleriyle iligkili sinirlamalarin istesinden gelmek
icin genellikle maliyet ve zamana dayali geleneksel olmayan performans olgiitleri gelistirdiler
(Digalwar ve Sangwan, 2011). Geleneksel olmayan maliyet temelli ve zamana dayali
performans Ol¢limiiniin avantajlart olmasina ragmen, kalite, esneklik, teslimat vb. Gibi diger

operasyonel performans 6lciitlerini ihmal etmislerdir (White, 1996; Ghalayini ve Noble, 1996;
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Digalwar, 2006). Bu zorlugun iistesinden gelmek i¢in, aragtirmacilar geleneksel ve geleneksel

olmayan performans Olgiitlerinin bir entegrasyonu olarak performans ol¢tileri gelistirmislerdir.

Tablo 4. Secilmis Performans Ol¢iim Cergeveleri

Cerceve / Model | Referans Yil | Ag¢iklama
Ad1
Sink ve Tuttle Sink ve | 1989 | Model, bir Organizasyon sisteminin performansinin yedi Kriter
Tuttle arasinda karmasik bir iligki oldugunu iddia etmistir
Performans Cross ve | 1989 | Piramit, hem finansal hem de finansal olmayan performans
Piramidi Lynch gostergelerini entegre etmek igin gelistirilmistir.
Performans Olgiim | Dixon vd. 1990 | Cergeve, organizasyonda kullanilan mevcut performans olgiimiinii
Anketi degerlendirmek ve uzun wvadeli 1iyilestirmenin Onemi ile
kargilagtirmak i¢in gelistirilmistir.
Dengeli puan kart1 | Kaplan  ve | 1992 | Yoneticilere sirketin dort perspektifinden (finansal, miisteri, sirket
Norton ici, inovasyon ve Ogrenme perspektifleri) bilgi saglamak icin
gelistirilmis bir g¢er¢evedir. Modelde, zaman iginde, stratejinin
formiilasyonu, uygulanmasi ve olglilmesinde yonetim igin stratejik
bir arag olarak kullanilmak iizere iyilestirmeler yapilmistir.
EFQM Avrupa 1992 | Bes kolaylagtirict ve dort sonug kriteri kullanarak —sirketin
Miikemmellik Kalite uygulamalar1 ve performanst hakkinda geri bildirim vermeyi
Modeli Yo6netimi amagclayan bir 6z degerlendirme gergevesi.
Vakfi
Entegre  Dinamik | Ghalayini ve | 1996 | Spesifik ii¢ ana alamin 6l¢iimii igin entegre bir model tasarlanmustir.
Performans Olciim | Noble
Sistemi
Entegre Bititci, 1997 | Performans yonetimi siirecini farkli seviyelerde o6lgmek igin bir
Performans Olgiim | Carrie ve kapali dongii kontrol sistemi olarak entegre bir model tasarlanmustir.
Sistemi McDevitt
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Tablo 4’iin devam

Performans Neely |2001 |Yalnizca hissedarlar1 veya miisterileri dikkate almak yerine paydaglara
Prizmast vd. odaklanan bir ¢er¢evedir. Modelin bir diger farklilagmasi, organizasyonun

hedeflenen stratejiye ulagsma yeteneklerine odaklanmasidir.

2.11.2.1.Sink ve Tuttle Cercevesi (1989)

Performans Olglimiine ilk yaklasimlardan biri Sink ve Tuttle (1989) tarafindan
yayinlanmistir. Model, bir organizasyonel sistemin performansinin yedi kriter arasindaki
karmasik bir karsilikli iliski oldugunu iddia etmistir; etkinlik, verimlilik, kalite, iiretkenlik,
calisma yasaminin kalitesi, yenilik¢ilik ve karlilik veya biitce yetenegi. Yerinde olan ilk ii¢
performans kriteri, iiretken bir organizasyon igin bir &n kosuldur. Is hayatinin kalitesi ve
yenilik moderatordiir. Bu yedi performans kriteri, bu modelin piyasaya siiriilmesinden bu
yana sektorde ¢ok fazla degisiklik olmasina ragmen 6nemini korumaktadir. Sink ve Tuttle'in
modeline en biiylik itiraz, yedi kriter tarafindan dikkate alinmayan bilgi yonetimi, gevresel
odaklanma, esneklik ihtiyaci ve miisteri perspektifinin olmamasiydi (Tangen 2004, Digalwar

ve Sangwan, 2011).

3. Kalite

L J L S
Yukar akig - Doniigim Asagi Akis
sistemi » Girdi Sareci l » Cikt Sistemi
1. Etkililik
h
L . . Inovasyon

2. Verimlilik

]
£, is Yasaminin Kalitesi

——® 4, Uretkenlik *+—————

> 7 Karhlhik/ <
Butgelenebilirlik

Sekil 7. Sink ve Tuttle Cergevesi
Kaynak: Tangen, 2004

44




2.11.2.2.Performans Piramidi (SMART Sistemi) (1989)

Performans piramidi olarak da bilinen stratejik Olgiim analizi ve raporlama teknigi
(SMART) sistemi, Cross ve Lynch (1989) tarafindan Wang Laboratories Inc.’de, geleneksel
performans olgiilerinden memnuniyetsizlik ve hem finansal hem de finansal olmayanlar igin
performans gostergeleri entegrasyon gerekliliginin bir sonucu olarak gelistirilmistir. (Cross ve
Lynch, 1989). SMART sistemi, Sekil 'de gosterildigi gibi dort seviyeli bir hedefler ve

onlemler piramidi ile temsil edilmektedir.

Amaclar ve
Hedefler

Sirket
Vizyon/Misyonu

/ Pazar Finans
Olculer

Muasteri = s
/Tatminn Verlmhhk\

Kalite Teslimatiar Is Donga israf
Zamani
Etkinlikler
Dissal Etkililik | | icsel Etkililik

Sekil 8. Performans Piramidi
Kaynak: Cross ve Lynch, 1989

Ote yandan, bir dezavantaj olarak, SMART sistemi kalite, dongii siiresi, maliyet ve
teslimat i¢in anahtar performans gostergelerini tanimlamak ic¢in herhangi bir mekanizma
saglamamaktadir. Ayrica, SMART sistemi, siirekli iyilestirme kavramini agik bir sekilde
entegre etmemistir (Ghalayini ve Noble, 1996; Ghalayini vd.,1997; Bourne vd., 2000).

2.11.2.3.Performans Olciim Anketi (PMQ) (1990)

Performans Olgiim Anketi Dixon vd. (1990) tarafindan gelistirilmistir. Bir
organizasyonda / sirkette kullanilan mevcut performans Slgiimiinii degerlendirmek amaciyla.
PMQ ¢ergevesi iki ana boliimden olusur,
= Belirli iyilestirme alanlarint ve sirkette halihazirda kullanilan mevcut performans
lyilestirmesini degerlendirmek,
= Sirket tarafindan elde edilecek iyilestirmenin uzun vadeli 6nemini degerlendirmek.
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Sekil 8°da goriildiigli lizere, Dixon vd. (1990); iyilestirme alanlar1 altinda kalite, isgiicii

verimliligi ve makine verimliligi olarak ii¢ kategoriyi drneklemislerdir.

fj..tﬂ'e;n'.rmen in uzun vodede ) Mevcut performans digiitierinin
anemi iyilestime Alaniam iyilestirme izerindeki ethisi
Yok =30 Biiyik Engeller ===== pestekler
1234567 kalite 1234567
1234567 Isgticti verimliligi 1234567
1234567 Makine verimliligi 1234567

Sekil 9. Performans Ol¢iim Anketi
Kaynak: Dixon, vd., 1990

Performans Olgiim Anketinin zayif noktalari, denetim asamasinda yonetime karsi
goreceli olarak hafif olma ve denetim siire¢lerine yonetim katilimindan yoksun olmasidir
(Bourne vd., 2003). Ek olarak, PMQ siirekli iyilestirme konseptine dikkat etmemistir
(Ghalayini ve Noble, 1996) ve kapsamli ve entegre bir dl¢iim sistemi olarak disiiniilemez

(Digalwar ve Sangwan, 2011).

2.11.2.4.Dengeli Puan Karti (Balanced Score Card- BSC) (1992)

Belki de en popiiler, yaygin olarak kullanilan ve taninan performans 6lgiim gergevesi
dengeli puan kartlaridir (BSC). BSC, 1992 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan
gelistirilmistir. Halihazirda alinan 6nlemlerin sonuglarini anlatan finansal 6nlemleri de iceren
bir l¢iim sistemidir. Isletme performansinin lgiilmesinde dengede bulunmasi gereken dort
boyutun ele alindigi BSC yonteminde; finansal durum, miisteriler, isletme ici islemler,
ogrenme ve gelisme perspektifleri degerlendirilmektedir (Bekmezci, 2020). BSC, bu dort
kategorinin kaldiracin1 kullanarak, yoneticilerin isletmeye bu dort temel perspektiften
bakmalarini saglar. Mali 6nlemleri ii¢ ana grupla tamamlar; miisteri memnuniyeti, i¢ siiregler
ve kurulusun yenilik ve iyilestirme faaliyetlerine iliskin operasyonel 6nlemler. Dort temel
soruya cevap Verir:
= Miisteriler bizi nasil goriiyor?

» Hangi konuda basarili olmaliy1z?
» [yilestirmeye ve deger yaratmaya devam edebilir miyiz?
* Hissedarlara nasil goriiniiyoruz?

BSC, asir1 bilgi yliklemesini onlemek i¢in dnlemlerin sayisini sinirlar; ayni1 zamanda
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iist diizey yoneticileri tiim operasyonel onlemleri ayni anda degerlendirmeye zorlayarak alt
optimizasyonu da Onler (Digalwar ve Sangwan, 2011). Bu baglanti, "organizasyonda daha
disiik seviyelerdeki calisanlarin sirketin genel misyonuna katkida bulunacak eylemler,
kararlar ve iyilestirme faaliyetleri i¢in net hedeflere sahip olmasini" saglar (Kaplan ve Norton,
1992). BSC, organizasyon vizyonunun eylemlerle biitiinlestirilmesi konusunda da bir avantaja
sahiptir; tim temel gostergelerin verilerini ayr1 zaman araliklarinda saglamak ve orgiitsel
hedeflere ulagmak i¢in planlarin formiilasyonuna izin veren stratejik incelemeyi
kolaylastirmak (Susilawati vd., 2013). Kaplan ve Norton (1992) ayrica BSC'nin tasarimini
“Puan kart1 kontrolii degil, stratejiyi ve vizyonu merkeze koyar” seklinde vurgulamistir. Ote
yandan, uzun vadeli vizyonu 6lgmede zayiflik vardir ve ¢alisanlar, tedarik¢iler ve paydaslar
gibi performans Olclimiine 6zgii diizeyi belirlemekte basarisizdir (Susilawati vd., 2013,
Krause 2003, Neely vd. 2001). Krause (2003) ayrica ¢ok uzun vadeli tedbirler igin net bir

hiikiim olmadigin1 iddia etmislerdir.

Finansal Perspektif
Hedefler Olgiitler Hissedarlar bizi nasil
goriiyor?

Miisteriler bizi nasil

goriiyor? Hangi konuda iistiin

olmahyiz?
Miiisteri Perspektifi Sirket lci Perspektif
Hedefler Olgiitler Hedefler Olgiitler

inovasyon ve Ogrenme
Perspektifi

Hedefler Olgiitler

iyilestirmeye ve deger
yaratmaya devam
edebilir miyiz?

Sekil 10. Dengeli Puan Kart1 Cergevesi
Kaynak: Kaplan ve Norton (1992)
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2.11.2.5. Entegre Performans Ol¢iim Sistemi (IPMS) (1997)

Entegre Performans Olgiim Sistemi (IPMS), Bititci ve digerleri tarafindan
gelistirilmistir. IPMS modeli, “performans yonetimi siirecini 6lgmek i¢in kapali dongii kontrol
sistemi” olarak tasarlanmistir (Susilawati vd., 2013). IPMS ¢ercevesi dort seviyeden olusur:
kurumsal, is birimleri, is siirecleri ve faaliyetler (Bititci vd., 1997). Yapinin her seviyesinde
paydaslar, kontrol kriterleri, dig 6nlemler, iyilestirme hedefleri ve i¢ dnlemler olmak iizere bes
temel faktor dikkate alinmaktadir.

Bu gergeve, siirekli iyilestirmeyi igerecek giice sahiptir. Bununla birlikte, mantiksal bir
sirayla Olgmek ve Onlemler arasindaki baglantiyr yonetmek agikga tanimlanmamistir
(Suwignjo vd., 2000). Ek olarak, g¢ergeve, gelistirme ve uygulama i¢in hedefleri ve zaman
cizelgelerini belirleyen yapilandirilmis bir siire¢ saglamada basarisiz olur (Pun ve White,

2005).

2.11.2.6.. Entegre Dinamik Performans Ol¢iim Sistemi (IDPMS)

IDPMS, Ghalayini ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilmistir. (1997) yonetim, siire¢
iyilestirme ekipleri ve fabrika atdlyesi olmak iizere li¢ ana Ol¢iim alaninin entegrasyonuna
dayanmaktadir. Bu gerceve, genel ve kesin basari alanlarini, iyilestirmenin kullanimini ve
performans 6l¢iim raporlamasini dlgme yetenegine sahiptir (Ghalayini vd., 1997). Ancak bu
cerceve, sirketteki genel performans puanini degerlendirme kapasitesine sahip degildir

(Susilawati vd., 2013).
2.11.2.7. EFQM is Miikemmellik Modeli (EFQM) (1999)

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi'min (EFQM) is mikemmelligi modeli 1999'da
gelistirilmistir. Baslangicta toplam kalite hareketinden dogmustur ve biiyiik 6lcilide siirekli
tyilestirmeye odaklanmistir (Digalwar ve Sangwan, 2011).

Temel olarak, besi 'kolaylastirict' (liderlik, insanlar, politika ve strateji, ortaklik ve
kaynaklar ve siirecler) ve dordii 'sonuglar' (insan sonuglari, miisteri sonuglari, toplum
sonuglar1) olmak tlizere dokuz kritere dayanmaktadir.

EFQM modeli, sirketin uygulamalar1 ve performans: hakkinda geri bildirim vermeyi
amaglayan bir 6z degerlendirme ¢ercevesiydi. Literatiirde EFQM ile ilgili bazi elestiriler
vardir. Ahmed (2002), cercevenin is stratejisi ile operasyonlart agikca iliskilendirmedigini
belirtmistir. Dahasi, model, uygulama gibi sirketin tiirii ve sirketin olgunlugu arasinda farkl

olabilecek esnek faktorlere dikkat etmedigini 6ne siirmislerdir (Mi Dahlgaard-Park, 2008).
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2.11.2.8. Performans Prizmasi (2001)

Performans Prizmasi, kapsamli paydas (6rnegin yatirimcilar, miisteriler, calisanlar,
diizenleyiciler ve tedarikgiler) oryantasyonu ile yoneticileri bir alt kiimeden ziyade kurulusun
tiim paydaglarinin istek ve ihtiyaglarini ve ilgili stratejileri, siirecleri ve yetenekleri dikkate
almaya tesvik eder (Neely vd., 2001). Yazarlar, performans prizmasi ¢er¢evesinin, dogru
Onlemleri secmede hayati 6nem tasiyan performans Slgiimii se¢cimine yardimci olmak igin
tasarlandigin1  savunmuslardir. Bu kavramsal ¢ercevenin giicli, Onlemleri se¢me siireci
baslamadan Once sirketin mevcut stratejisini sorgulamasidir. Bu sekilde ¢erceve, performans
Olgtimleri igin giiclii bir temel saglar (Digalwar ve Sangwan, 2011). Susilawati vd. (2013)
ayrica performans prizmasinin paydas memnuniyeti ve katkist gibi kapsamli bir dig
organizasyon gorisiine sahip oldugunu, ancak gercek siirecin Ol¢lilmesine daha az dikkat
ettigini belirtmistir.

Ozet olarak, bu cergevelerin "6lciilenlere”" odaklandigma dikkat edilmelidir. Belirli
gereksinimleri karsilamak i¢in farkli baslangic noktalarindan tasarlanmiglardir. Goriiniise
gore, herkese uyan bir ¢oziim yoktur ve her bilim insani, belirli alanlara odaklanan ve farkl
Olcli ¢esitlerini kullanan yeni bir g¢erceve Onerebilir. Bu perspektifte, dogru cergevenin
secilmesi ve Ol¢lim sisteminin uygulanmasi, ¢ergevenin basarisi igin kritik dneme sahiptir.
Micheli ve Manzoni (2010), SPMS'nin gii¢lii bir ara¢ olarak Onemini vurgulamis ve is
performansini  garanti edemeyecegini  hatirlatmistir.  Organizasyon igindeki diger

mekanizmalar, sistemler ve rutinler ile entegrasyon ¢ok énemlidir.

2.12. SCOR Modeli

Bu tez calismasmin amaci, SCOR'un alti ana yoOnetim siireclerinden Planlama,
Tedarik, Uretim, Dagitim ve Etkinlestirme siireglerinin Iade siireci iizerindeki etkisini
Olgmektir.

SCOR, 1996'da Tedarik Zinciri Konseyi tarafindan olusturulan uluslararasi bir gapraz
enddistri, en iyi uygulama kiyaslama standardi ve ¢ercevesidir (Georgise vd, 2012, s. 4) ve
2014’te APICS (eski adiyla Amerikan Uretim ve Envanter Kontrol Toplulugu) ile
birlesmistir. Zaman i¢inde revizyonlardan ge¢mistir ve en son giincelleme 2017'de yiiriirliige
konulmustur. Model, hem endiistride hem de arastirmada ¢ok fazla popiilerlik kazanmistir
(Essakly vd., 2019). APICS 2019 yilinda faaliyet alanin1 genisletmis ve faaliyetlerini
"Tedarik Zinciri Yo6netimi Dernegi" (ASCM) adiyla yiiriitmeye devam etme karar1 almistir.

SCOR, malzeme, altyapt ve finans gibi bir tedarik zincirindeki modelleme ve
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haritalama akislariyla uyumlu olan kapsamli bir standarttir (Long, 2014). Genel bir siire¢ ve
ortak bir dil etrafinda tasarlanan SCOR, optimum performans ve verimliligi elde etmek icin
bir tedarik zincirindeki strateji ve siireclerde yapilmasi gereken degisiklikleri dogru bir sekilde
belirlemek i¢in kullanilabilir (Stewart, 1997, Verdouw vd, 2011, Burgess ve Singh, 2006,
Wong ve Wong, 2008).

Tedarik zincirini 6lgmek i¢cin SCOR, hem fiziksel hem de maddi olan islemlerin yani
sira konsept, iiretim ve teslimattan son miisteriye kadar tiim miisteri etkilesimlerini
degerlendirir (Jalalvand vd., 2011, s. 84, Verdouw vd., 2011, s. 367 , Stewart 1997, s. 2).
Sonug olarak, SCOR ger¢ekei performans hedeflerinin belirlenmesini miimkiin kilar ve bir
tedarik zincirinin ugtan-uca konfiglirasyonunun degisim yonetimi i¢in gerekli bilgileri saglar.
SCOR, bir kiyaslama ve modelleme kabiliyetinden (Persson, 2011, s. 289) olusan bir
“islemsel verimlilik odagina” (Burgess ve Singh, 2006) sahiptir ve eger uygulanabilirse,
Yardim ve Gelistirmedeki iyilestirmelerin temeli olabilir. Li vd., (2011) tarafindan belirtildigi
gibi, SCOR tedarik zinciri siirecini ve faaliyetlerini tanimlayabildigi ve performans dl¢timleri
saglayabildigi icin programlar.

Wong ve Wong (2008), SCOR ile kiyaslama kullanmanin kokeninin Deming
Déngiisiinden (Planla, Yap, Kontrol Et, Onlem Al) geldigini belirtmektedir (Schulz ve Heigh,
2009). SCOR ayrica, is siireciyle optimum tedarik zinciri performans uyumunu yapilandirmak
icin bir teshis aracidir. Wang vd. (2010), Tatham ve Spens (2011), Siegl (2008), Huang vd.,
(2005), hizalamanin dort kategorinin arastirilmasiyla saglandigini 6ne siirmektedir, bunlar:

- Kaynaklar

- Strateji

- Kapasite

- Teknoloji
SCOR standardinin Siiriim 12.0 (APICS, 2017) sunlar1 belirtir:

"Tedarik Zinciri Islemleri Referans1 (SCOR) modeli, bir miisterinin talebini
karsilamanin tiim asamalariyla iligkili is faaliyetlerini tanimlar. Modelin kendisi Planlama,
Tedarik, Uretim, Dagitim, lade ve Etkinlestirme gibi alti ana ydnetim siireci etrafinda
organize edilmistir. Bu siire¢ yap1 taslarim1 kullanarak, SCOR modeli, ¢ok basit veya ¢ok
karmasik olan tedarik zincirlerini, farkli endiistriler arasinda ortak bir tanim kiimesi
kullanarak tanimlamak icin kullanilabilir. Bugiin diinyanin doért bir yanindaki kamu ve 6zel
kuruluslar ve sirketler, modeli kiiresel ve sahaya 6zgii tedarik zinciri iyilestirme projeleri igin
bir temel olarak kullanmaktadir.”

SCOR, tiim miisteri etkilesimlerini (fiyattan nakde), tiim fiziksel malzeme islemlerini
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(ekipman, sarf malzemeleri, yedek pargalar, toplu {iriin, yazilim vb. dahil, 6demeden 6demeye
kadar) ve tiim pazar etkilesimlerini (liretim, toplam talebin anlagilmasindan her siparisin
yerine getirilmesi). Model, ¢esitli karmasikliklara sahip tedarik zincirlerini ve birden ok
endiistride desteklemek icin tasarlanmis ve sirdiiriilmiistiir. Model, ii¢ siire¢ seviyesine
odaklanir ve belirli bir kurulusun isini nasil yiiriitmesi gerektigini veya sistemlerini veya bilgi
akigini nasil uyarlamasi gerektigini belirlemeye calismaz. " (APICS, 2017)
Tedarik zincirinin entegrasyonu, ticari bir tedarik zinciri sistemi i¢in rekabet avantajinin
anahtaridir. Ntabe vd., (2014) 'e gére SCOR modeli, kullanicilarin bir is organizasyonunda
yer alan siirecleri anlamasimna ve misteri memnuniyetine yol acan hayati O6zellikleri
belirlemesine olanak tanir.

SCOR, hem para, mal ve hizmetlerin fiziksel akiglar1 hem de bilgi / iletisim akislar1 ve
BT sistemlerinin ve verilerinin baglanabilirligi ve akisi dahil olmak iizere kuruluglararasi
entegrasyona (yani ugtan uca konfigiirasyon) odaklanir (Ntabe vd., 2015, s. 326). SCOR'u, bu
tedarik zinciri sistem unsurlarin kalitesini iyilestirmek igin haritalama araci olarak
kullanarak, SCOR, tedarik zinciri sistemi performansini (yani verimlilik ve etkinlik) dlgmek
ve raporlamak i¢in metrikleri tedarik zinciri sisteminin kalbine yerlestirir (Gulledge ve
Chawslolu 2008, Lima-junior ve Carpinetti, 2016, s.129).

SCOR standard:r (APICS 2017) sunu belirtir: "SCOR'un performans veya olgiimler
boliimii, tedarik zincirinin sonuglarini anlamaya odaklanir ve iki tiir 6geden olusur:

2

Performans Ozellikleri ve Olgiiler, Siire¢ / Uygulama Olgunluklar1 kavramini sunar.
(APICS, 2017).
SCOR referans modeli 4 ana boliimden olusur:

e Performans, genel performansi aciklamak igin standart Olgiitlerden ve stratejik
hedefleri tanimlamak icin her bir siire¢ altindaki spesifik performan 6lgiitlerinden olusturur.

+ Siiregler, tedarik zinciri yonetimi siireglerinin standart tanimlarindan ve aralarindaki
iliskiden olusur.

* Uygulamalar, yonetim uygulamalarina, is siire¢clerinde 6nemli 1yilestirmeler saglamak
igin SCOR kullanicilarina bir kilavuz olarak atifta bulunur.

* Kisiler boliimii, is giliciiniin tedarik zinciri siireglerini gergeklestirmek i¢in ihtiyag
duydugu beceriler i¢in standart tanimlar1 igerir.

SCOR modelinin basarili bir sekilde uygulanmasi, sirketin tedarik zinciri boyunca

savurgan uygulamalari ortadan kaldirmasina ve kuruluslar i¢inde ve arasinda iletisim kurmak
i¢in standart bir terminoloji olusturmasina ve bu da genel siireclerin iyilestirilmesine yol acan

kanitlart saglamustir. Ozellikle performans yonetimi alanindaki SCOR uygulamalarinin
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detaylar1 bu bolimiin ilerleyen kisimlarinda sunulacaktir. (Bolstorff vd., 2003; Harelstad vd,
2004; Kevan, 2005; Kocaoglu vd, 2011).

2.12.1.SCOR Modeli Performans Ozellikleri

SCOR standardinda taninan bes performans 6zelligi vardir. Bunlar:

- Gilivenilirlik - Bu, sonuca dayalidir ve zamaninda eylem / teslimat, dogru kalite ve dogru
miktar gibi tedarik zinciri siire¢ performansinin ii¢ yoniinii birlestirir.

- Cevap verebilirlik - Bu, tedarik zincirine giris noktasindan ¢ikis noktasina ve her digim
arasinda tedarik zincirinde yiiriitiilen siireglerin hiziyla ilgilidir. Dongii siiresine (bir 0Ol¢ii)
odaklanarak, tedarik tasarimini veya diiglim performansimi analiz etmek ve ayarlamak
miimkiindiir. Geri doniis, tedarik zinciri sistemi i¢inde artan hizi ve dolayisiyla son miisteriye
daha kisa teslimat siiresini igerir. Miisteriye artan hiz, tedarik zinciri sistemi boyunca
stiregelen kaliteye bagliligi ortadan kaldirmaz ve sistem igindeki maliyetleri azaltacak olan
kaliteye odaklanmaktir.

- Ceviklik - Tedarik zinciri sistemindeki i¢ veya dis baskilarin genel etkisi, tedarik zinciri
sisteminin ne kadar ¢evik olduguna ve dolayisiyla bu baskilara ne kadar hizl1 ve ne kadar iyi
tepki verdigine bagl olacaktir.

- Maliyet - Temel personel maliyetlerinin diginda, bir tedarik zinciri sistemini etkileyen diger
maliyetler, sermaye ekipmanini, {irlinlerde satin alinanlari, lojistigi, déviz kurlarini ve temel
sabit igsletme genel giderlerini icerebilir.

- Varlik Yonetimi Verimliligi (Varliklar) - "Yap veya satin al" kararlar1 uzun zamandir hem
yalin hem de ¢evik iiretimle ve daha yakin zamanda hizmet, yOonetim felsefeleriyle
iligskilendirilmistir. Bunun da tedarik zinciri yapilandirmasi ve tedarik zinciri sistemini
desteklemek igin gereken sermaye ve fikri varliklar tizerinde bir etkisi vardir.

Standart sunu belirterek devam eder: "Performans 6zelligi, belirli bir stratejiyi ifade etmek
icin kullanilan metriklerin bir gruplamasi veya siniflandirmasidir. Bir niteligin kendisi

olgiilemez; stratejik yon belirlemek i¢in kullanilir ” (Kaynak, APICS, 2017).
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Tablo 5. SCOR Modeli Versiyon 12 - Performans Metrikleri ve Tanimi Oznitelikler.

tahmin edilebilirligine odaklanir. Giivenilirlik
ozelligi i¢in tipik Ol¢limler sunlari igerir:
Zamaninda, dogru miktar, dogru kalite.

Tedarik Zinciri Tanim Seviye 1 Stratejik Metrikler
Performans
Nitelikleri /
Degiskenleri /
Ozellikleri
Giivenilirlik Gorevleri beklendigi gibi gergeklestirme | Milkemmel Siparis Karsilama(
yetenegi. Giivenilirlik, bir siirecin sonucunun | RL.1.1)

Cevap verebilirlik

Miisteri
Odakli

Gorevlerin gerceklestirilme hizi. Bir tedarik
zincirinin - miisteriye  {irlin  saglama hiz.
Ornekler, dongii siiresi metriklerini igerir.

Siparis kargilama dongili siiresi
(RS.1.1)

Ceviklik

Dis etkilere yanit verme yetenegi, rekabet
avantaji kazanmak veya siirdiirmek i¢in pazar
degisikliklerine yanit verme yetenegi. SCOR
Ceviklik Olctimleri Esneklik ve
Uyarlanabilirligi igerir.

Ust Tedarik Zinciri
(AG.1.1)

Ust Tedarik
Uyarlanabilirligi (AG.1.2)
Alt Tedarik
Uyarlanabilirligi (AG.1.3)
Risk altindaki  genel
(AG.1.4)

Esnekligi
Zinciri
Zinciri

deger

Maliyetler

Tedarik  zinciri  siireglerini  g¢alistirmanin
maliyeti. Buna iscilik maliyetleri, malzeme
maliyetleri ve yonetim ve nakliye maliyetleri
dahildir. Tipik bir maliyet &lgiiti Satilan
Mallarin Maliyetidir.

Toplam hizmet

(C0.1.001)

maliyeti

Sirket
Ici
Odakl

Varlik Yonetimi
Verimliligi
(Envanter
yonetimi)

Varliklar1  verimli  bir sekilde kullanma
yetenegi. Bir tedarik zincirindeki varlik
yOnetimi stratejileri, envanter azaltma ve i¢
kaynak  kullaniomma karst dis  kaynak
kullanimini igerir. Metrikler,  Stok tedarik
giinleri ve kapasite kullanimini igermektedir.

Nakitten nakite c¢evrim siiresi

(AM.1.1)

Tedarik Zinciri Sabit Varliklar
Getirisi (AM.1.2)
Isletme
Getirisi(AM.1.3)

Sermayesi

Giivenilirlik, Duyarlilik ve Ceviklik miisteri odakli performans 6zellikleridir. Maliyet

ve Varlik Yonetimi Verimliligi, i¢ odakli performans 6zellikleridir. Her performans 6zelligi,

yukaridaki tabloda belirtildigi gibi bir veya daha fazla stratejik performans 6l¢iitiine sahiptir.

SCOR tedarik zinciri siirecleri, bir tedarik zincirinin miisteri sipariglerini yerine

getirme birincil hedefini desteklemek igin yiiritmesi gereken benzersiz siireglerdir. SCOR,

cogu sirketin tedarik zincirlerini etkin bir sekilde yiirlitmek icin gerceklestirdigi bir dizi siire¢

saglar. Makro diizeydeki alt1 SCOR siireci: Planlama, Tedarik, Uretim, Teslim Etme, Iade ve

Etkinlestirme ve yaygin olarak benimsenmektedir.
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Planlama

Tedarikgilerin o~ Msterilerin
Tedarikgileri Tedarikgiler Organizasyon Musteri Musterileri

SCOR MODELI

Sekil 11. SCOR Siiregleri.
Kaynak: APICS SCOR MODEL, Siiriim.12 (2017)

2.12.2. SCOR Modeli Olgiitleri

SCOR, tedarik zinciri sisteminin performansini anlamak ve 6l¢mek igin ti¢ seviyeli
ol¢iim kullanir. Olgiitler, tan1 amagh standart dahilinde kabul edilir ve asagidaki gibidir:

« Seviye 1 Olgiitleri - Bunlar, Tedarik Zinciri Sisteminin genel sagligma odaklanan
stratejik teshis dlctitleridir.

» Seviye 2 Olgiitleri - Bunlar, Seviye 1 Metrikleri i¢in iliskisel tan1 dl¢iimleridir ve
Tedarik Zinciri Sisteminin performansindaki bosluklari belirlemeye yardimci olur.

SCOR tipik olarak, diiglimler aras1 baglantilarin sistem ic¢indeki akis1 ve kisitlamalari
anlamak ve nihayetinde sistemi iyilestirmek amaciyla toplam tedarik zinciri sistemi boyunca
haritalandig1 ve 6lc¢iildiigii bir haritalama araci olarak bilinir (Cohen ve Roussel 2005, Long
2014, Georgise 2012, s.4). Seviye 2 Olgiitleri kapsaminda, kuruluslarin toplam tedarik zinciri
sistemini optimize etmek ve optimum verimlilik i¢in yalin (Cozzolino, 2012), Six Sigma
(Chiarini, 2011), kisitlar teorisi (Naor vd., 2013) gibi kalite yonetimi iyilestirme araglarindan
yararlanmalar1 beklenmektedir. SCOR'un stirekli iyilestirme i¢in yerlesik ilkeleri ve araglari
benimsedigini ve bu ilkelerle uyumlu oldugunu belirtmek ilgingtir. Ayrica, SCOR'un
"6lcebilirseniz yilestirebilirsiniz" (Yokl, 2007, s. 10) eski atasoziinii benimsedigini ve SCOR
Metriklerinin bu diizeyinde belirtildigi gibi O6lgmek igin Once eslestirilmesi gerektigini

belirtmek dnemlidir.
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+ Seviye 3 Olgiitleri - Bunlar, yukarida tartisilan Seviye 2 6lciimleri icin teshis

Olctimleridir.
2.12.3. SCOR Siirecleri

SCOR, farkli siire¢ tiirlerinin tanimlanmasiyla ilgilenir ve tedarik zincirinin genel
kapsamini tanimlar. SCOR standardi, is slireglerinin hem dahili olarak hem de daha genis dis
tedarik ve miisteri katilimcilari i¢inde is stratejileri ve ag veya toplam tedarik zinciri sistemleri
stratejisiyle nasil uyumlu oldugu hakkinda sorular sorar. Bu, standart siireclerin toplam
tedarik zinciri i¢inde tasarlanmasini ve uygulanmasini saglamak i¢in yapilir (Cohen ve
Roussel 2005, Li vd.,2011, s. 34).

SCOR'un alt1 ana ydnetim stireci vardir, bunlar:
- Planlama
- Tedarik
- Uretim
- Dagitim
- lade
- Etkinlestirme
Sekil 12 basitlestirilmis bir deger yaratma zincirine yerlestirilmis SCOR Modeli 6rnegini

gostermektedir.
— =TS . —
- - =~
- PLANLAMA -~
-~ ~
/ L ——' \
’ TEDARIK URETIM DAGITIM | N
/ \
/ \
J GIRDI SUREC CIKTI \
\ /
\ /
/
N N [ADE y
. -— rd
~ ~
. _ -
o
—— - - - —
ETKINLESTIRICT

Sekil 12. Basitlestirilmis Bir Deger yaratma Zincirine yerlestirilmis SCOR siiregleri
Kaynak : Edwards ve Styger (2013, s. 5)
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2.12.3.1.Planlama

SCOR Plan siireci, belirli bir {iriin veya hizmeti toplam tedarik zinciri sisteminden son
miisteriye ulagtirmak i¢in gereken kapasitenin anlasilmasini saglamak i¢in tiim tedarik
kaynaklarinin bir makro goriinimiinii tanimlar. Plan siiregleri, ihtiyaglarin toplanmasini,
mevcut kaynaklarla ilgili bilgilerin toplanmasini, talep veya kaynaklardaki planlanan
yetenekleri ve bosluklar1 belirlemek i¢in gereksinimleri ve kaynaklar1 dengelemeyi ve bu
bosluklar1 diizeltmek i¢in eylemleri tanimlamay: igerir. Plan asamasi, tedarik zinciri
tasarimlarint ve yasam dongiisii yonetimini de dikkate alir (Long 2014, Lockamy ve

McCormack 2004).

2.12.3.2.Tedarik

SCOR'un tedarik siireci, “kaynak islevinin” (yani tedarik zincirinin klasik bir papyon
yapist i¢indeki tedarik tarafi katilimcilarinin) 6l¢giilmesi ve arz tarafinin mevcut ve gelecekteki
talepleri karsilayip karsilamayacagiyla ilgilidir. mal ve hizmetlerin siparisini (veya
teslimatlarin planlanmasini) ve alinmasini agiklar. Siireg, hammadde kalemleri, alt montajlar,
iiriin ve / veya hizmetlerin siparisi, teslimati, alinmas1 ve aktarilmasiyla ilgilidir. Kaynak
siireci, satin alma siparislerinin diizenlenmesini veya teslimatlarin planlanmasini, mallarin

alinmasini, dogrulanmasini ve depolanmasini ve tedarik¢iden faturanin kabul edilmesini ifade

eder (Persson 2011, s. 289, Siegl 2008, s.20).

2.12.3.3. Uretim

SCOR'un iiretim siireci, temel olarak tedarik zinciri sisteminin tiim unsurlarinda deger
yaratmaya odaklanir. Geleneksel olarak bu islev, iiretim siireci, iiriinlerin test edilmesi, kalite
kontrol, paketleme, stok kontrolii ve yerine getirilmesiyle ilgili dnlemleri icerir (Long 2014,
Georgise vd., 2012). Girdilerin misteriler i¢in bitmis triinlere dontstiiriilmesiyle iligkili
faaliyetleri a¢iklar. En yaygin {iretim stratejileri, stokta iiretim, siparis iizerine liretim, siparise
gore yapilandirma ve miihendislige gore iiretimdir (Webster, 2008). Stoka iiretim (MTS)
stratejisi, yiiksek hacimlerde satilan standartlagtirilmis {iriinler i¢in en iyi stratejidir (Cohen ve
Rousell, 2005). Siparise gore tiretim (MTO), 6zel iriinler veya nadiren talep gdren liriinler
icin tercih edilen stratejidir. Bu stratejiyi izleyen sirketler, yalnizca miisteri siparisi ile sevk
edilebilir bir iiriin iretirler (Taylor, 2004). Konfigiirasyon siparisi (CTO), bir {iriniin kismen
genel bir seviyeye kadar tamamlandigi ve ardindan siparis alindiginda bittigi karma bir
stratejidir (Cohen ve Rousell, 2005). Bu, son iiriinde bir¢ok varyasyon oldugunda ve iiretici
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daha diisiik bitmis {iriin envanteri ve daha kisa miisteri teslim siiresi istediginde tercih edilen
stratejidir (Bowersox vd, 2010). Stoka gore iiretilen triinler, bitmis {irlinlerden veya "raftan"
sevk edilmek {izere tasarlanmistir. Genellikle bir satis tahminine gore planli bir programa gore
iiretilirler. Siparis Uzerine Uretim iiriinleri, yalnizca bir miisteri siparisine yanit olarak

tamamlanir, olusturulur veya yapilandirilir.

2.12.3.4.Dagitim

Planlanan yeni baglaminda Teslim siireci, tedarik zinciri sisteminin bitmig {irtiniiniin
(yani ¢iktisinin) dogru son miisteriye (veya alictya) nakledilip dagitilmadigini dikkate alir
(Hwang 2008, Persson 2011) miisteri siparislerinin olusturulmasi, siirdiiriilmesi ve yerine
getirilmesi ile ilgili faaliyetleri tanimlar. Dagitim siireci, miisteri sipariglerinin alinmasi,
dogrulanmasi ve olusturulmasi, siparis teslimatinin programlanmasi, toplama, paketleme ve
sevkiyat ile miisterinin faturalandirilmasini ifade eder. Perakende dagitim siireci, yalnizca
Stoka Hazir perakende isleminde yiiriitiilen Tedarik ve Dagitim islemlerinin basitlestirilmis
bir goriiniimiinii saglar. Dagitim, miisteriye doniik siparis yonetimi ve siparis yerine getirme

etkinliklerinin gerceklestirilmesiyle iligkili siireclerdir..

2.12.3.5.1ade

fade siireci, esas olarak, iiriin fazlasi, eski veya siiresi dolmus iiriin veya varliklarn
1adesinin yani sira devam eden bakim, garanti, kullanim 6mrii / {iriin 6mrii sonu sorunlari ile
ilgilidir (Huang vd, 2005). Mallarin ters akisiyla iliskili faaliyetleri tanmimlar. Iade siireci, iade
ihtiyacinin tanimlanmasini, iade planlamasini ve iade edilen mallarin sevkiyatini ve teslim
almmasmi temsil eder. lade siirecleri, malzemenin miisteriden tedarik¢iye tedarik zinciri

boyunca farkli nedenlerle geri tasinmasiyla iliskilidir.

2.12.3.6.Etkinlestirme

SCOR'un Etkinlestirme siireci su sekilde tanimlanmaktadir: "Tedarik zincirlerinin
planlama ve yiiriitme siireglerinin gerceklestirilmesini ve yonetisimini desteklemek" (APICS,
2017) Bu destek, protokol uygulamalarmin, performans yonetimi ve raporlama, veri
yonetiminin yonetimini igerir. , kaynak yonetimi, tesis yonetimi, yonetisim ve risk ve genel
sOzlesme yonetimi ve uyumlulugu (Dweekat vd, 2017, APICS 2017). SCOR'u Etkinlestirme
stireci, standardin kalite iglevi olarak disiiniilebilir ve 6rnegin ISO 9001: 2015 standartlar
ailesine somut bir baglant1 saglar ve bir tedarik zinciri sistemi i¢inde siirekli iyilestirmeyi
saglayan unsurlar1 saglar. Etkinlestirme siirecinin merkezinde bes kategori vardir:

giivenilirlik, yanit verme ve ceviklik, miisteri odakli igletme dis1 kategorilerdir. Son iki
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kategori: maliyet ve varlik yonetimi, isletme igi Kkategorilerdir ve yoneticinin (fon

saglayicilarin) goziinde programin paranin degeri (etkisi) agisindan derin etkileri vardir,

finansmanin ne kadarmin tedarik zincirinde tutuldugu sistemin kendisi ve tedarik zinciri

sisteminin genel olarak ne kadar saglam olduguyla ilgilidir.

2.12.4.SCOR Modelinin Giiclii ve Zayif Yonleri

SCOR c¢ergevesi, farkli sektorlere uygulanabilirligi nedeniyle benimsenmistir ve bir

tedarik zinciri boyunca siirecleri kiyaslamak ve haritalamak i¢in en iyi uygulama standardi

olarak kabul edilmektedir. SCOR’un "en iyi uyumunu” SCOR c¢ergevesinin giiclii ve zayif

yonlerini belirlemek i¢in bir literatlir incelemesi yapilarak bu bilgiler 1s1¢inda asagida

SCOR'un dis ve i¢ giiclii ve zayif yonlerini gosteren bir tablo sunulmustur (Giirel ve Tat

2017, s. 994).
Tablo 6.SCOR Modelinin Giiglii ve Zay1f Yonleri
Sektor ve rekabetci karsilastirma veri Iyilestirme firsatlarim1  belirlemek
kaynaklari i¢in makro yaklagim
Sinifinin  en 1iyisi tedarik zinciri
yonetimi uygulamasi Iletisim - ortak dil
Satin alma, iiretim ve lojistik igin Is gelistirme firsatlarini belirlemek
Dis Giiclii islevler arasi baglanti a4y icin yapilandirilmig metodoloji
Yénler l¢ Guglii Yonler | Standartlastirilmis model ve
Satici, iade siireci ile aliciya baglandi performans dl¢iimleri
Islem faaliyetleriyle Tedarik Ayrintili Yatinm Getirisi analizi
Zincirinin diger iiyelerine baglanir saglar
Karsilagtirma araglar1 veya en iyi Tedarik Zincirini optimize etmek
uygulama analizi i¢cin BT yetenekleri
Optimizasyon veya simiilasyon gibi
belirli modellemeye odaklanamaz
Dinamik analizi analiz edemeyen
Pazarlama, finans ve Arastirma ve statik ara¢. Projeler yonetilemiyor
Dis Zayif Yonler | Gelistirme gibi diger alanlara sinirli | I¢ Zayif Yonler

odaklanma

Sinirlt neden ve sonug analizi

Yetersiz egitim ve gelisim

Entegrasyon ile senkronizasyon
arasinda baglant1 eksikligi

Kaynak: Long (2014), Lambert vd. (2005), Huang vd. (2005), Huan vd. (2004)

2.12.5. SCOR Model Uyarlamalari

Madencilik endiistrisinde SCOR modelinin kullanimina iligskin bir ¢alismada Zudiga,

Wuest ve Thoben (2013), SCOR modelinin iiretim akilda tutularak gelistirildigini ve bazi

madencilik stiregleri icin gecerli olmadigimi belirtmektedir. Buradaki en biiyiik fark,
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madencilik endiistrisinde hammaddelerin elde edilme seklidir, yani madencilik endiistrisi i¢in
birgok malzeme tedarik siirecini uygunsuz kilan tedarik bi¢imi.

Ayrica, Georgise vd, (2012) gelismekte olan iilkelerde arastirma igin uyarlanan SCOR
modeline atifta bulunmaktadir. Farkli bir calismada Burgess ve Singh (2006), SCOR'u sosyal
ve politik faktdrler baglaminda ele almis ve Tedarik Zinciri islemleri Referans (SCOR)
modelini igeren tedarik zincirlerini analiz etmeye yoOnelik mevcut yaklasimlarin yeterince
kapsamli olmadigini bulmustur. Tedarik zinciriyle ilgili karmasik sosyal ve politik faktorlerin
anlasilmasi s6z konusu oldugunda durum daha da béyledir. Bu, farkli durumlarda SCOR'un
stirekli ¢aligmasini ve degerlendirilmesini vurgular.

SCOR modelini Tedarik Zinciri Giivenligi (SCS) yonleriyle gelistirmek icin yapilan

farkl1 bir caligmada Bohle vd. (2014), SCOR'un asil amacinin tedarik zinciri operasyonlarinin
performansini ve verimliligini artirmak oldugunu belirtmektedir. Bu verimlilik yaklasimina
dayanarak;
Bohle vd. (2014), tedarik zincirinde bir glivenlik yonetimi araci olarak kullanilacak SCS
boyutlarin1 ekleyerek SCOR modelini gelistirmeye calisti. Yaklagimlari, Tedarik Zinciri
yonetiminin ¢evresel boyutlarini (GreenSCOR olarak anilir) dahil etmek ve ugtan uca tedarik
zincirine gevresel uygulamalar ekleyebilen bir SCOR modeli saglamak i¢in SCOR modelinin
gelistirilmesini inceledikten sonra temel aldilar.

Bir literatiir taramasinda, Georgise vd. (2012), SCOR modelinin uyarlanmasiyla ilgili
makaleleri ve ¢calismalari bes kategoriye ayirmistir:

- Imalat sanayi ortamina

Hizmet sektori ortamina

Askeri ortama

Cografi bilgi sistemi (GIS) ve bilgi teknolojisi (BT) ortamina

Lojistik operasyon ¢evresine

Isbirligine dayali tedarik ag1 ortamina.

Asil uygulama alanini imalat sektoriinden alan SCOR, hizmet sektoriine, hiikiimete ve
STK'lara basaril1 bir sekilde ge¢mistir (Malin 2006; Siegl, 2008; Georgise vd, 2012).
SCOR uygulayan kuruluslar tarafindan bildirilen iyilestirmeler sunlar igerir:
* Maliyet azaltma ve hizmet iyilestirmesinden elde edilen toplam satis faaliyet portfoyline
yiizde olarak ortalama % 3.
* Genellikle alt1 aylik bir zaman diliminde maliyet agisindan nétr hizli sonug veren projelerde
on iki ay icinde iki ila alt1 kat yatirim getirisi (ROI),
« Sabit varlik teknoloji yatirimlart i¢in varliklarin getirisini (ROA) iyilestiren sistemlerdeki
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sermaye yatirnminin tam kaldiract. Calismadan elde edilen O6rnek olay incelemelerinde,
program maliyetlerinin yiizdesi olarak sermaye yatirimlarinin bir listesi bulunamamistir
(6rnegin, BT harcamalar1). SCOR, bu tiir bildirimleri tetikleyecektir.

* En aza indirilmis 6zellestirme ve standart sistem islevlerinin daha iyi kullanimi yoluyla
azaltilmis bilgi teknolojisi (BT) isletim giderleri.

* Kar iyilestirmesini yi1lda% 1 ila % 1-3'e ¢ikarmak igin siirekli tedarik zinciri iyilestirmelerini
kullanan bir proje portféyiinde devam eden giincellemeler (Bolstorff ve Rosenbaum, 2003;
Wong ve Wong, 2008; Maestrini vd., 2017).

Tablo 7°de, endiistride SCOR modeli kullaniminin yararlarina iliskin belirli bir literatiir

aragtirmasindan elde edilen bulgular sunulmaktadir.
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Tablo 7. SCOR Modeli Kullaniminin Yararlar

Sektor ve Fayda Temel Bulgular Referans

9 temel planlama uygulamasmi karsilastirmak ve SCOR
kullanilarak dogrudan veya dolayli etkiyi belirlemek i¢in 6n ve
kesif calismasi yapildi. Tedarik zinciri performanst SCOR
siireclerinin 4%  (Plan, Tedarik, Uretim, Teslimat) planlama
stireglerinde en gii¢liiydii (yani siireg entegrasyonu, isbirligi, ekip
olusturma, siire¢ 6l¢limii, dokiimantasyon ve sahiplik)

Olgme ve SCOR kiyaslama Lockamy ve McCormack (2004)

Simiilasyon ¢aligmalart yapildi. Veriler, tahmin bilgilerinin
oynakliginda yaklasik% 60 azalma ve tutarli tahmin ve talep
bilgilerinde% 50'ye varan bir artis oldugunu gosterdi. Uretim ve
envanter kapasiteleri% 15'e kadar azaldi. Giivenlik stoklari% 22
azald1 ve siparis noktalar1 ve siparisler% 17'ye varan seviyelere
kadar diistii

Sirketler arasi tedarik zincirlerini 6l¢gme Roder ve Tibken (2006)

SCOR kullanimindan elde edilen sonuglar: « Ilag envanterind €% 2
azalma ¢ Fazla ve eski envanterd e% 8-10 azalma ¢ Kapasitede %
21 artig sagladi * Talepte % 8 artis * Ana prosediirler i¢in hazirlik
stiresinde azalma % 40

Envanter takibi, Hasta akist Malin (2006)

) Bu c¢aligma sektore 6zeldi ve karar verme siire¢leri igin fizibilitesini
Iyilestirilmis tedarik siiregleri ve degerini gostermek igin seviye 2 ve 3 SCOR olgiitlerini | Hwang vd (2008)
kullanarak performans 6lgiitleri sagladi.

Celik fabrikasinin tedarik zincirini analiz etmek i¢cin SCOR'un
uygulanmasi, iyilestirilmesi gereken 9 alam gosterdi. Olgiitler, bu
alanlardaki iyilestirmelerin maliyet, giivenilirlik ve esneklik
iyilestirmeleri saglayacagini gosterdi

SCOR kullanarak Tedarik Zinciri analizi Seifbarghy vd. (2010)
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Tablo 7’nin devam

SCOR modelinin uygulanmast

Tedarik Zincirinin performansin 6lgmek icin SCOR uygulamasi.
Ithalat tedarik déngiisii % 10 iyilesti

Salman vd. (2013)

Tedarik zinciri 6l¢lim modeli

SCOR entegrasyonu, yalnizca tedarik zincirinin yerel veya islevsel
yonetiminin  goriiniirliigli icin degil, tiim tedarik zincirinin
katilimini ve goriiniirligiinii de i¢eriyordu.

Pretorius vd. (2013)

Tedarik zinciri yonetimi performansi

SCOR dl¢limlerinin  kullanilmasi, tedarik zinciri performansini
optimize etmek icin daha iyi bir karar verme siireci olusturmaya
yardimci oldu

Kocaoglu vd. (2013); Pan vd. (2010)

SCOR performans 6lgiimleri

SCOR ¢ergevesinin imalattan ingaat sektoriine uyarlanmasi,
Tedarik Zincirinin haritalanmasina ve 6lgiilmesine yardimci
olmanin ve hangi alanlarin iyilestirilmesi gerektigini tanimlamanin
bir yolu oldu

Thunberg ve Persson (2014)

Tedarik zinciri performans dl¢timleri

SCOR, Tedarik Zinciri performansin1  dlgmek, stratejiyi
degerlendirmek ve ortak bir Tedarik Zinciri gergevesinin
gelistirilmesini degerlendirmek i¢in bir temel saglayabildi.

Jothimani ve Sarmah (2014)

Kiyaslama

Teslimat performansini ve siparis karsilama teslimat siirelerini
kontrol ederek SCOR, giysi {iretim maliyetinin ve en iyi
uygulamanin gelistirilebilecegi ayrintili alanlarin azaltilmasina
yardimet oldu

Ulgen ve Forslund (2015)

Tedarik zinciri performans degerlendirmesi

SCOR, stratejinin hangi kismma ulasildigimt 6lgtii. Tedarik
zincirinin hangi alanlarinin ele alimmmasi ve iyilestirilmesi gerektigi
konusunda bilgi sagladi

Sellito vd (2015)

Cevik bir tedarik zinciri modeli gelistirmek

Tedarik Zincirinde g¢evikligi etkileyen faktorleri tanimlamak igin
SCOR kullanildi. Satis geri bildirimi, miisteri gereksinimleri ve
tahmin gibi belirli alanlar, tedarik zinciri i¢inde ¢eviklik yaratmak
icin degistirildi

Mehralian (2015)
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Tablo 7’nin devam

Tedarik zinciri yonetimi performansi

12 KPI degiskeni performans SCOR kullanilarak ol¢iilmiistiir.
Sonuglar, tim tedarik zincirinin performans seviyesini artiracak
iyilestirme alanlari sagladi.

Meilizar vd. (2016)

Is siiregleri analizi

SCOR sonuglari, tedarik zincirinin yukar1 ve asagi bolgelerini
analiz ederek is performansinda iyilestirme yapilmasi gereken
alanlar1 gosterir.

Sembiring ve Rambe (2017)

Tedarik zinciri optimizasyonu

Calisma, "Mevcut durum" ve "Olmasi gereken" sonuglarini
saglamigtir. SCOR'n kullanarak "Olmas1 gereken" senaryosu,
karlarda artiglarin miimkiin oldugunu belirleyebildi. Ayrica, talep
varyasyonlarini takip etme ve operasyonel gereksinimleri talebe
uyacak sekilde ayarlama yetenegi oldugunu ortaya ¢ikardi.

Martino vd (2017)

Tedarik zinciri performansi

Tedarik zincirinin performansini 6lgmek i¢in SCOR'u kullanarak,
performansin zayif oldugu alanlarin goriiniirliiginii sagladi ve
iyilestirme igin stratejiler sagladi.

Asrol ve Machfud (2017)

SCOR modelinin uygulanmast

Plan ve Etkinlestirme siiregleri, Yiiriitme siireglerine kiyasla giiglii
bir diisiince yapisi degisikligi gerektirdi. Bu siirecler Sirketin temel
stratejik ve taktiksel planlama kararlarini resmilestirdikleri igin
sirket icin ¢ok zor oldu. Ornegin, Plan Tedarik Zinciri siireci
gercekte organizasyonda var olan cesitli planlarla temsil ediliyor
ancak bu planlarin tiimii bir siire¢ olarak resmilestirilmiyor.

Girjatovics vd. (2018)
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2.12.6. Performans degerlendirmesinde SCOR modeli

Stephens (2001), gelisimini ve uygulamalarini agiklayan SCOR yayimimi sunan ilk
yazardir. O zamandan beri, SCOR modelinin uygulamasi pek ¢ok sektdrde rapor edilmistir.
Ormnegin lamba endiistrisinde (Vanany vd, 2005), etanol ve petrol endiistrisinde (Russel vd,
2009), cografi bilgi sistemlerinde (Schmitz, 2008), hizmet endiistrisinde (Ellram vd, 2004),
BT ve teknoloji danismanligi (Dong vd, 2006), transistor-LCD endiistrisi (Hwang vd, 2008),
ingaat sektorii (Cheng vd, 2010 ve Pan vd, 2010), otomotiv sektorii (Potthast vd., 2010) ve
gemi inga endistrisinde (Zangoueinezhad vd., 2011). Model ayrica uygulamalarini
genisletmek icin bir¢ok arastirma metodolojisine baglanmaktadir. Malin ve Reichardt, (2005),
modeli Six Sigma ile entegre ederek yalin yonetim i¢in kullanilabilir bir stratejik arac seti
saglamistir. Bhagwat ve Sharma (2009), Elgazzar vd., (2012), Charkha ve Jaju (2014),
Palma-Mendoza (2014) ve Alomar ve Pasek (2014), SCOR modelini AHP ile birlestirerek,
sistemin performansini Onceliklendirme amaglarinda degerlendirmek igin bir cergeve
olustumustur. Chan ve Qi (2003), ve Lima-Junior ve Carpinetti (2016), bulanik teori,
belirsizlik konularini ele almak i¢gin SCOR modeliyle birlestirmistir. Person (2003) ve Dong
vd. (2006), karar destek araci olarak kullanmak {izere bir sablon olusturmak i¢in SCOR
modeline ayrik olay simiilasyonu gelistirmistir. Son olarak, SCOR modelinde, gevresel
hususlar (Bai ve Sarkis, 2010; Xiao vd., 2012), teslimat siiregleri (Soffer ve Wand, 2007) gibi
belirli bir alandaki sorunlar1 arastirmak icin vaka ¢alismalar1 uygulamiglardir; envanter
yonetimi (Gimis vd., 2010) ve ayakkabi enddstrisi (Sellitto vd., 2015). SCOR modelinin
ozellikle performans 6l¢iim sistemindeki uygulamalarini 6zetlemek gerekirse, arastirmanin
ozellikleri yazarlarin ¢esitli performans oOl¢lim konularinda uyguladiklart metodolojik
yaklasimlara gore bes alt gruba ayrilmistir.

Ayrica literatlir araitirmalarinda SCOR Modeli ile sistem simiilasyonlar1 ¢alismalari
yapildig1 goriilmiistiir. Yazarlar, hedeflerine ulagsmak i¢cin SCOR modelini Sistem Dinamigi,
Ayrik Olay Simiilasyonu ve Karma Simiilasyon teknikleriyle uygulamislardir.

Simiilasyon, karmagik ve dinamik sistemleri analiz etmek i¢in iyi bilinen bir teknik olarak
kabul edilir. Simiilasyonu SCOR modeline entegre etmenin amaci, tedarik zinciri modelini
cesitli konfiglirasyonlarda ne olursa olsun scearios ile inceleyebilen yeniden kullanilabilir bir
sablon olusturmaktir (Ellram vd., 2004, Dong vd., 2006). Persson ve Araldi (2009), SCOR
modelinin Plan siirecine odaklanmis ve e-¢oziimlerin standart islemler ve finansal onlemler

acisindan etkisini anlamak i¢in kurumsal simiilator ile birlikte ¢alismustir. Pundoor ve
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Herrmann (2006), Arena yazilimini kullanarak bir tedarik zincirindeki faaliyetleri temsil eden
simiilasyon unsurlarini, genel olarak kullanilabilecek standartlastirilmis bir tedarik zinciri
modeli olusturmak i¢in gelistirmeye calismiglardir.

Roder ve Tibken (2006), bir otomotiv endiistrisindeki sirket i¢i ve sirketler arasi siireg
zincirleri igin SCOR ¢evikligine dayali modiiler bir modelleme olusturmak i¢cin Matlab
yazilimint kullandi. Gulledge ve Chavusholu (2008), siire¢ odakli is zekasi igin bir
etkinlestirici olarak SCOR modelini otomatiklestirmek i¢in Oracle yazilimini uygulamislardar.
Otomatik KPI belirleme isleminin uygulanabilir oldugunu ancak KPI'lar1 desteklemek icin
veri toplamanin otomatiklestirilmemesi durumunda zor oldugunu kanitlamiglardir. SCOR
modelini kullanan bir tedarik zinciri sisteminde belirli bir operasyon seviyesinin simiilasyonu,
ARENA ayrik olay simiilasyonu statik operasyonlarini anlamak igin bir ara¢ olarak
kullanildigindan, tiim sirketlerin ayn siiregleri paylasabilecegini ortaya koymaktadir (Persson
ve Araldi, 2009). Pan vd. (2010), tedarik zinciri katilimcilariin rollerini tanimlamasina,
iletigsimi kolaylastirmasina ve yonetim ekibinin darbogazi belirlemesine yardimci olan hibrit
bir model olusturmak i¢in modeli dinamik simiilasyonla entegre etmistir. Yukaridaki SCOR
simiilasyon tabanli makalelere atifta bulunarak, sistem dinamiklerinin ve ayrik olay
simiilasyonunun entegrasyonunun, genel deger zincirini gelistirmek ic¢in etkili modelleme
teknigini sagladig1 sonucuna varilmistir. Makalelere dayali sonuglar ayn1 zamanda karlarin,

miisteri memnuniyetinin ve tedarik zinciri duyarliliginin elde edildigini de gdstermektedir.
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

Bu boliimde, veri toplamak i¢in kullanilan yontem agiklanmis ve arastirma modeli,
hipotezler, evren ve drneklem, verilerin toplanmasi, anket yapisi, verilerin ¢dziimlenmesi ve

yorumlanmasi ele alinmistir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bir sistemin temsilcisi olarak tanimlanabilecek arastirma modeli, temsil ettigi orana
kiyasla daha yalin olmakla birlikte, daha genis perspektifteki ger¢ek durumun 6zet halidir ve

onemli goriilen degiskenleri icermektedir (Karasar, 2018).

Calismanin amact SCOR MODEL siireglerinden Planlama, Tedarik, Uretim, Dagitim,
Etkinlestirmenin etkin kullaniminin yine SCOR MODEL siireci olan Iade iizerindeki etkisini
arastirmaktir. Diger sayfada arastirmanin modeli gosterilmistir. Modeldeki bagimsiz
degiskenler: Planlama, Tedarik, Uretim, Dagitim ve Etkinlestirme siiregleri ve bu siireclere ait
metrikler, bagimli degiskenler ise lade siireci ve bu siirece ait metriklerdir. Arastirma modeli

Sekil 13’de gosterilmektedir.
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[ HLL <Pl Tedarik Planlama

‘ H1.2. sP2 Tedark Zinciri Planlama

‘ H1.3 sP3 Uretim Planlama = PLANLAMA

| H1.4 =P4 Teslimat Flanlama

| HL.5 :P5 [adePlanlama

H2.l 51 Stoklanan Urinlerin
Tedariki

H2.2 =32 Siparige Gore Uretilen
Urunlerin Tedariki TEDARTE

H23 53 Sipanse Gore
Tasarlannug Unimlerin Tedariki

| H3.1 M1 Stoka Gore Uretim

‘ H3.2 sM?2 Sparige Gére Uretim URETIM

| H3.3 sM3 Sparige Gore Tasanm

H4.1 sD1 Stoklanmsg Uriinlerin
Teslimats

H42 D2 Siparige Gore Uretilen
Uriinlerin Teslimats

TESLIMAT

H4.3 :D3 Siparge Gore
Tasarlanmug Uriinlerin Teshmat:

H44 sD4 Perakende Urimlerin
Teslimat:

HE.T sEI IZ [; Rurallan
Y netimi

H51 sE2TZ
Performans: Yénetimi

H1

H

H

4

Lh

sSR1 Hatal Urimlerin [adesi |

sSR2 Tamir-Bakimigin [ade |

£8R3 Fazla Urinlerinin Iadesi ‘

sDR1 Hatal Uriinlerin [adesi ‘

| sDR2 Tamir-Bakemigin lade

| sDR3 Fazla Urin Tadesi

53 sE3 1Z Ven ve Bilg I N -
Yometinn ‘ 5| ETKINLESTIRME

H5.4 sE4 TZ InsanKaynaklan
Yénetimi

| HS.E sES TZ Varlddan Yonetimi

H5.6 sE6 TZ Sézlesmelen
Yonetimi

‘ H5.7 sE7 TZ Ap Yonetimi

Sekil 13. Arastirma Modeli

3.2.Arastirmanin Asamalari

Bu arastirma asagidaki asamalardan olusmaktadir.

Literatir Taramasi

* Tedarik Zinciri, Tedarik Zinciri Siiregleri, ve
Performans Ol¢lim Sistemleri

* Model ve Hipotezlerin Olusturulmasi

Y Oontem » SCOR Modeli 2.Seviye Metriklerinden Anket
Sorularmin Olusturulmasi

Analiz

* Anket Sonuglarinin Faktor Analizi ve Coklu
Regresyon Yontemi ile Degerlendirilmesi

Bulgular ve Sonug

* Hipotezlerin Test Edilmesi, Sonuglarin
Yorumlanmasi, Entropi yontemiyle
onceliklendirilmesi, bir hali firmasinin tedarik
zincirinin miilakat yontemiyle incelenmesi ve
sonuclarin yorumlanmasi

AN

Sekil 14. Aragtirmanin Asamalari
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3.3. Tedarik Zinciri optimizasyonunda SCOR Modeli uygulanmasimin Iade siireclerine
etkisi iizerine Hipotezler

Literatiirde, tedarik zinciri yonetiminde SCOR modeli kullanimiyla ilgili pek ¢ok
calisma bulunmaktadir. SCOR Modelini kapsamli olarak inceleyen bu calismalarin ortak
ozelligi, SCOR modelinin yapis1 geregi farkli ihtiyaglara cevap verebilmesi ve ¢ok kriterli
karar verme yontemleri (CKKV) veya Biiyiik Veri Analizi (BDA) gibi son donemlerin
popiiler yoOntemleriyle biitiinlesik kullanilabilme 6zelligidir. Asagida konuyla ilgili
yayinlanmis makalelerden 6rnekler verilmistir:

Lockamy ve McCormack (2004), SCOR metriklerinin tedarik zinciri performansina
etkisini inceledikleri ¢alismalarinda, planlama siirecinin, diger tiim siiregler iizerinde biiyiik
oneme sahip oldugu sonucuna ulasmislardir. Isbirliginin planlama tedarik ve imalat
alanlarindaki 6nemi, planlama ve tedarik alanlarinda esgiidiimlii hareket etmenin 6nemi, ve
dagitim kararlarinda siire¢ entegrasyonu ve bilgi teknolojilerinin en kritik maddeler oldugu
mezkur ¢aligmanin diger bulgulari arasinda yer almaktadir.

Feldmann vd. (2009), SCOR metriklerini baz alan ve iiretim faaliyetinde bulunan
kiiresel bir Isveg firmasinda uyguladigi calismasinda Deger Akis Haritalamasi (VSM) ile elde
edilen verinin, bir iriiniin tedarik zinciri siireclerinde kullanildigr farkli senaryolarin
simiilasyon yontemiyle test edildigi, dinamik bir tedarik zinciri analizi arac1 sunmaktadir.

Ganga ve Carpinetti (2011), tedarik zinciri performans olgiimiinde SCOR modeli
metrikleri arasinda nedensel iligki tahmininde bulunan, bulanik mantik temelli bir model
onermektedir. Diger ¢ok kriterli karar verme tekniklerine kiyasla bu c¢alismanin baslica
avantaji, belirsizlik altinda verecekleri kararlarda yoneticilere yardimer olmasidir.

Zhou vd. (2011), SCOR modelinin tedarik zinciri siireclerini arastig1 calismasinda 125
Amerikan imalat¢1 igletmeden topladigi verilerle analiz yaparak Planlama siirecinin, tedarik,
imalat ve dagitim siiregleri iizerinde anlamli ve olumlu etkiye sahip oldugu, Tedarik siirecinin,
imalat siireci {izerinde dnemli bir olumlu etkiye sahip oldugu ve Imalat siirecinin de dagitim
stireci lizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu sonuglarina ulagsmastir.

Li vd. (2011), tedarik zinciri yonetiminde, SCOR modeli kalite giivence indikatdrlerini
temel alan bir ¢alisma yapmis ve ISO 9000 sertifikasina sahip 232 isletmeye anket
uygulamistir. Calismanin bulgularinda, tedarik zinciri performansi iizerinde tiim karar alanlar
pozitif etkiye sahip goriilmekle birlikte, miisteri odakl tedarik zincirinin kalitesinde planlama
ve tedarik kararlar1 6ne ¢ikarken, firma odakli yaklagimda ise 6zellikle {iretim kararlarinin 6n

plana ¢iktig1 saptanmugtir.
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Palma-Mendoza (2014), Tedarik zincirinin konfigiirasyonunda SCOR metriklerine
dayanan performans kriterlerinin degerlendirilmesi amaciyla ¢ok kriterli karar verme
yontemlerinden Analitik Hiyerarsik Prosesinden yararlanmistir. Bu ¢alismayla tedarik zinciri
konfigilirasyonunda, hangi tedarik zinciri siireglerinin anahtar rol oynadigini belirlemistir.

Ntabe vd. (2015), SCOR modeli tedarik zincirinde Yesil SCOR’un uygulanabilirligini
ve c¢evresel etkiyle doniisiim siirecinde ne Ol¢lide kullanildigini arastirmistir. Calismanin
bulgular, SCOR modelinin, tedarik zincirinin finansal performansinm1 Olgme ve
degerlendirmede elverisli oldugu kadar, cevresel etki degerlendirmesinde de karar destek
modeli olarak fayda saglayabilecegini gostermistir.

Lima-Junior ve Carpinetti (2016), SCOR modeli ile bulanik TOPSIS yo6ntemini
birlestirerek tedarik¢i se¢imi problemine ¢Oziim aradiklar1 calismalarinda, temel olarak
maliyet ve dagitim performansi kriterlerini temele alarak olusturduklart modelde, yazarlar,
tedarik zincirinin digerleri ile kiyaslanmasina olanak saglayarak karar siireglerinin ¢evikligine
katkida bulunan, ve ayrica alternatif sayisinda kisitlama icermerek mevcut sisteme yeni
tedarikgilerin eklenmesine olanak taniyan bir tedarik¢i se¢im modeli olusturmuslardir.

Dissanayake ve Cross (2018), tedarik zinciri performansinin Ol¢iilmesinde hangi
kriterlerin daha oOne ¢iktigini aragtirmiglar ve SCOR modeli metriklerini baz alarak
olusturduklart modelin degiskenlerini Analitik Hiyerarsik Proses (AHP) ve Yapisal Esitleme
Modeli (SEM) ile analiz ederek cevap aramislardir. Calismanin sonucunda elde edilen
bulgular, varlik yonetiminin her iki yontemde de en 6nemli kriter oldugunu ortaya ¢ikarmigtir.

Wang vd. (2018) SCOR metriklerini yine ¢ok kriterli karar verme tekniklerinden AHP
ve TOPSIS yontemleriyle biitiinlestirdikleri ¢alismalarinda, tedarik¢i degerlendirmede ve
tedarik¢i seciminde hibrit bir model 6nermislerdir. SCOR Modeli performans metriklerinden
giivenilirlik, yanit verebilirlik, ¢eviklik, maliyet ve varliklar kriterlerini baz alan bu model,
petrol endiistrisinde hizmet veren bir firma iizerinde uygulanmaistir.

Chehbi-Gamura vd. (2019), SCOR modeli iizerinden tedarik zinciri yonetiminde
Biiytik Veri Analitiginin 6nemine vurgu yapan bir literatiir taramasi gergeklestirmistir.
Caligma neticesinde, yoneticilerin bireysel olarak veri toplayip islemek gibi hem maliyet hem
de ¢aba gerektiren bir tutum yerine, tiim tedarik zinciri bilesenleri boyunca degerli verinin
yaratilmas1 i¢in ortak bir calisma yapmalart gerekliligini  6ne siirmiislerdir.

Yilmaz vd. (2020), Calismada, bisiklet iiretimi yapan bir isletmenin tedarik¢i se¢imini
etkileyen faktorlerin belirlenerek performans degerlendirilmesini ve tedarikgilerini de
kapsayan ve SCOR metriklerini baz alan bir model olusturularak, likert Olgekli anket

uygulanmistir. Analizden elde edilen bulgular neticesinde “liriinde degisim yapma esnekligi”,
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“teslimat siiresinin azalmas1” ve “teslim siiresi degisimine kars1 esneklik” tedarik¢i se¢imini
belirleyen en 6nemli kriterler olarak saptanmistir. Yine ayni ¢alismada “iade {irlinlerin
izlenebilirligi ve “taahhiit edilen tarihe uygun sevkiyat” tedarik¢i performansini en ¢ok
etkileyen degerlendirme kriterleri olarak belirlenmistir.

Bu baglamda literatiire bakildiginda SCOR Modeli uygulamasinin iiriin iadeleri
tizerindeki etkilerini inceleyen bir c¢alismaya rastlanmamis ve daha Once yapilan

caligmalardan hareketle asagida ifade edilen hipotezler olusturulmustur:

H1 SCOR Modeli Planlama siirecinin SCOR Modeli siireclerinden iade iizerinde anlaml

etkisi vardir

H1.1. Tedarik Zinciri (Ag) Planlamanin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli

etkisi vardir

H1.2. Tedarik Planlamanin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde anlamli etkisi vardir
H1.3. Uretim Planlamanin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde anlaml1 etkisi vardir
H1.4. Teslimat Planlamanin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli etkisi vardir
H.1.5. lade Planlamanin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli etkisi vardir

H2 SCOR Modeli Tedarik siirecinin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde anlaml1 etkisi

vardir

H2.1. Stoka Uretilen Uriinler i¢in Malzeme Tedarikinin SCOR Modeli siireglerinden Iade

uzerinde anlamli etkisi vardir

H2.2. Siparise Gore Uretilen Uriinler icin Malzeme Tedarikinin SCOR Modeli siireglerinden

Iade tizerinde anlamli etkisi vardir

H2.3. Siparise Gore Tasarlanmis Uretilen Uriinler i¢in Malzeme Tedarikinin SCOR Modeli

siireclerinden Iade iizerinde anlaml1 etkisi vardir

H3 SCOR Modeli Uretim siirecinin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde anlamli etkisi

vardir
H3.1. Stoka Gére Uretiminin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde anlamli etkisi vardir

H3.2. Siparise Gore Uretiminin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli etkisi

vardir

H3.3. Siparise Goére Tasarlanan Uriinlerin Uretiminin SCOR Modeli siireclerinden Iade
tizerinde anlaml etkisi vardir
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H4 SCOR Modeli Teslimat siirecinin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli

etkisi vardir

H4.1.Stok icin Uretilen Uriinlerin Teslimatinin SCOR Modeli siireclerinden Iade {izerinde

anlaml etkisi vardir

H4.2.Siparise Gére Uretilen Uriinlerin Teslimatinin SCOR Modeli siireclerinden Iade

uzerinde anlamli etkisi vardir

H4.3 Siparise Gore Tasarlanarak Uretilen Uriinlerin Teslimatinin SCOR Modeli siireclerinden

[ade tizerinde anlaml etkisi vardir

H4.4 Perakende (Alim Satim) Uriinlerin Teslimatinin SCOR Modeli siireclerinden Iade

uzerinde anlamli etkisi vardir

H5 SCOR Modeli Etkinlestirme siirecinin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde anlamli

etkisi vardir
H5.1 Is Kurallar1 Yénetiminin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde anlamli etkisi vardir

H5.2 Tedarik Zinciri Performans: Yonetiminin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde

anlaml etkisi vardir

H5.3 Tedarik Zinciri Veri ve Bilgi Yonetiminin SCOR Modeli siireglerinden lade iizerinde

anlamli etkisi vardir

H5.4 Insan Kaynaklar1 Y6netiminin SCOR Modeli siireclerinden lade iizerinde anlaml etkisi

vardir

H5.5 Tedarik Zinciri Varliklar1 Yonetiminin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde

anlamli etkisi vardir

H5.6 Tedarik Zinciri S6zlesmeleri Yonetiminin SCOR Modeli siireclerinden Iade iizerinde

anlaml etkisi vardir

H5.7 Tedarik Zinciri Ag1 Yonetiminin SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde anlamli

etkisi vardir
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3.4. Evren ve Orneklem

Bu aragtirmada nicel arastirma yontemleri kullanilmistir. Nicel yontem, arastirilmak
istenen bilginin toplanarak evreni temsil eden kiiciik bir 6rnek grup lizerinden se¢me
amacindadir. Anket teknigi, nicel yontem uygulanmasi altinda, evren i¢inde tekrarlama
oranini 6lgmek amaciyla uygulanmistir (Collis ve Hussey, 2003). Anketten toplanan veriler,
SPSS programina girilerek analizler yapilmigtir.

Arastirmada Gaziantep ilinde Hali iiretimi yapan 250 firma olmasina ragmen 170
tanesi aktif olarak ¢alismakta oldugu igin, arastirmanin evreni olarak 170 firma se¢ilmistir.
Ormneklem ise, %95 giiven diizeyi ve %10 giiven aralig1 ile asagidaki formiile gore 70 olarak
hesaplanmistir. Hata payr %10 ‘dur. %10 hata payr uygulanmis, makaleler literatiirde
mevcuttur (Salihi, 2019; Gavcar vd., 2006).

Orneklem sayis1 Hesaplama:

N: Calismanin Evreni

n: Ornek Boyut

p: Evren i¢inde olusma olasiligi
q: 1-p

d: Hata

t (a,sd): Giiven araliginda t degeri

Evren 250 firmadan olusmaktadir.
N: 250

n:?

p: 50%

g: 1-0.50

d: 10%

t: 1.96

Cing1 (2009)’ya gore, drneklem formulii asagidaki gibidir. Rakamlar yerine kondugunda 70 sayisina
ulagilir.

t?pq
tZ
e2+ P4
N
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1962x0.50x0.50

0 12 + 1.962x0.50x0.50
250

n

0.9604

n= =
0.0001+0.0019208

3.5 Verilerin Toplanmasi

Bu arastirmada iki boliim vardir. Ik béliimde anket, 170 firmaya dagitilnistir ve 125
firmanin yoneticileri ve diger departman c¢alisanlar1 geri doniis yapmislardir. Bu anketlerden 6
tanesinin eksik ve 6zensiz dolduruldugu gériiliip analiz disinda birakilmistir. Orneklem olarak
70 firma anketi sayis1 yeterli olmasina ragmen, arastirma gecerliligi adina sosyal bilimlerde
cogunlukla kabul goren Sekaran’in 6rneklem biiytikliiklerini gdsterdigi tablodan 170 evreni
temsil eden 118 6rneklem biiyiikligiiniin oldugu goriilmiis ve verileri anlamli ve tutarli olan
119 firmanin anketleri degerlendirilmistir (Sekaran, 2003: 294).

Daha sonra ¢ok kriterli karar verme tekniklerinden biri olan Entropi yontemi
kullanilarak SCOR Modeli Seviye 2 Siire¢ kategorilerini olugturan 28 metrik on ayr1 firmanin
tedarik zinciri yOneticileriyle yiiz yiize yapilan gorismelerle Onceliklendirilmistir.
Arastirmanin son boliimiinde Gaziantep Organize Sanayi bolgesinde faaliyet gosteren ve
yurtdisinda 19 ayr1 deposu ve satis noktalar1 bulunan biiyiik 6lgekli bir hali fabrikasinin
yoneticileri, tedarikgisi, dagitim temsilcisi ve perakendecisiyle miilakat yapilmistir.

Arastirma yapist su sekildedir: Once hipotezler kurulumu, anket olusturulmasi ve
sonuglarin toplanmasi, degiskenlere gegerlilik ve giivenirlilik analizi yapilmasi, modelin SPSS
programinda regresyon analizinde yorumlama ve hipotezlerin test edilmesi seklindedir.

Hipotez test tablosu ¢alismanin sonunda paylasilmistir.
3.6 Anket Yapisi

Bu c¢alismada anket yontemi 6lgek olarak kullanilmistir. Genellikle algisal veriyi
6l¢mek amaciyla kullanilan anketler, genel olarak bagimli ve bagimsiz degiskenleri icermek
tizere iki bolimden olusur. Bagimsiz degiskenler, bulgulari tahmin ve agiklamak igin
kullanilirken bagimli degiskenler ise bulgulari ortaya ¢ikarmada kullanilir (Bas, 2006: 151).

Anket SCOR Modeli 2. Seviye siire¢ kategorileri metrikleri olan 28 sorudan
olusmaktadir. Evren olarak sadece Gaziantep ilinde faaliyet gosteren hali iiretim firmalar
secildigi i¢in ve arastirmanin amact SCOR Modelinin boyutlarinin ve alt bilesenlerinin iade

tizerindeki etkisini 6lgmek oldugundan sirket bilgilerini iceren ve demografik yapr ile ilgili
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sorular icermemektedir. Calismada 5°1i likert 6lcegi kullanilmistir. Olgek “etkilemez”, “az
etkiler”, orta derecede etkiler”, “fazla etkiler” ve “cok fazla etkiler” sorularindan

olusmaktadir. Anket Ekler kisminda yerler almaktadir.

3.7 Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Bu arastirmada, SPSS kullanilarak veriler analiz edilmis ve yorumlanmistir. Anket
calismasi yapildigi icin degiskenlerin gegerliligi ve giivenirliligi incelenmistir. Veriler, ¢oklu
regresyon analizi ile dl¢ilmistiir.

Regresyon analizi, genel olarak bir degiskenin iizerinde baska degiskenin etkisinin
olup olmadigini incelemek amaciyla yapilmaktadir. Regresyon analizinde, degiskenler
arasindaki 1iligki, matematiksel regresyon ile aciklanir. Degiskenler arasindaki iliski
degerlendirildiginde degisken sayisi en az iki veya daha ¢ok olabilir (Giiris ve Astar, 2015).
Ayrica verilerin carpiklik ve basiklik degerlerine bakilarak verilere kesfedici faktor analizi ve
korelasyon analizi uygulanmastir.

Daha sonra on hali fabrikasinin tedarik zinciri yoneticileriyle yiiz ylize goriismeler
yapilarak SCOR Modeli seviye 2 siire¢ kategorileri metrikleri yoneticilere soru olarak
yoneltilerek bu metrikleri degerlendirmeleri istenmis ve ¢ok kriterli karar verme
tekniklerinden  biri olan ENTROPI yontemiyle bu kriterler analiz  edilerek
onceliklendirilmistir.

Son olarak Gaziantep Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren biiyiik 6l¢ekli bir
fabrikanin tedarik zinciri incelenmis ve fabrikanin yoneticileri, tedarikgileri, dagitim

temsilcileri ve perakendecileri ile miilakat yapilmistir.
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DORDUNCU BOLUM
BULGULAR VE YORUM

Calismanin bu béliimiinde, 6rneklem olarak segilen isletmelerin ankete verdikleri
yanitlar tizerinden kesfedici faktor analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizi yapilarak

sonuglari raporlanmistir.

4.1. Degiskenlerin Skewness - Kurtosis, Basiklik ve Carpikhk Degerleri

Mevcut calismada SCOR Modeli boyutlarinin normal dagilim gosterip gostermedigi
kontrol edilmistir. Normallik testi i¢in Skewness ve Kurtosis degerlerine bakilmistir. Tablo
8’de goriilebilecegi iizere Planlama boyutunun Skewness degeri -806, Kurtosis degeri -1,030,
Tedarik boyutunun Skewness degeri -287, Kurtosis degeri ,670 , Uretim boyutunun Skewness
degeri -1,293, Kurtosis degeri ,500, Teslimat boyutunun Skewness degeri -809, Kurtosis
degeri -679, lade boyutunun Skewness degeri ,811 , Kurtosis degeri -,959 ve Etkinlestirme
boyutunun Skewness degeri -340, Kurtosis degerinin ise -1,152 oldugu goriilmiistiir. Kurtosis
ve Skewness degerleri -1.5 ile +1.5 oldugu zaman normal dagilim oldugu kabul edilmektedir

(Tabachnick ve Fidell, 2013; Dogan ve Basokc¢u, 2010: 65).

Tablo 8. Degiskenlerin Skewness — Kurtosis Basiklik ve Carpiklik Degerleri

CARPIKLIK BASIKLIK
MEAN | MEDIAN S.S (SKEWNESS) (KURTOSIS)

PLAN 3,8 4,4 1,16967 -0,806 -1,03
TEDARIK 3,2717 | 3,3333 | 0,5773 0,287 0,67

URETIM 4,014 4,3333 | 1,02087 -1,293 0,5

TESLIMAT 3,8529 4,25 1,03047 -0,809 -0,679
ETKINLESTIRME | 35114 | 3,7143 | 1,06426 -0,34 -1,152
IADE 2,5126 2 1,17594 0,811 0,959

*Normal deger araligi -1.5 ile +1.5
4.2. SCOR Modeli siireclerinin Tade siireci ile arasindaki iliskiye yonelik Korelasyon
Analizi sonuclar

Bu boliimde SCOR modeli siireclerinden Planlama, Tedarik, Uretim, Dagitim ve
Etkinlestirme siiregleriyle Iade siireci arasindaki iliskinin tespit edilmesine ydnelik korelasyon
analizi yapilmistir. Korelasyon analizi; iki veya daha fazla degiskenin birbirleri ile olan
iliskisini test etmeye, ve iliski varsa bu iliskinin ne derece oldugunu d6lgmeye yarayan bir
analiz yontemidir.

Korelasyon analizinde bagimsiz degiskenin degismesi durumunda bagimli degiskenin

ne sekilde etkilenecegini 6lgme amaci vardir. Korelasyon analizinde dogrusal iliskinin olup
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olmadig1 ve derecesi r harfi (korelasyon katsayisi) ile gosterilir (Sungur, 2010). Verilerin
normal dagilim gdstermesi durumunda Pearson korelasyon katsayis1 hesaplanmakta, verilerin
normal bir dagilim gostermemesi durumunda ise Sperman Brown katsayis1 kullanilmaktadir
(Altunisik vd., 2007).

Bu calismada kullanilan faktorlerin ortalamalar arasindaki iliskiyi 6l¢gmek i¢in yapilan

korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 9°da gosterilmistir.

Tablo 9. SCOR Modeli Siireclerinin Iade Siireci ile Arasindaki iliskiye Yonelik Korelasyon Analizi Sonuglari

PO TO Uo TSO EO io
PO 1
TO 0.356** 1
Uo 0.617** 0.546** 1
TSO 0.474** 0.495** 0.757** 1
EO 0.810** 0.461** 0.636** 0.550** 1
o -0.839** -.0.431** -0.626** -0.430** -0.781** 1

Korelasyon analizi sonuglarma gore biitiin degiskenler arasinda istatistiksel olarak
anlamli (p<0.001) iliski bulunmaktadir. Etkin bir iade siireci ortalama puani diger faktor puan
ortalamalarina gore anlamli (p<0.001) ve negatif iliski icerirken, diger faktorler anlamli ve
pozitif bir iligki icermektedir. Degisikenler arasinda en yiiksek iliski planlama ile iade 6l¢ek
ortalamalar1 arasinda negatif iligki icerirken, etkinlestirme ile planlama 6l¢ek ortalamalari en
yiiksek pozitif iligki icermektedir. Bu durumda etkin bir planlama iade stirecini yiiksek oranda

azaltirken, etkinlestirme siirecini yiiksek oranda artirdig1 soylenebilir.

4.3. Modeldeki Degiskenlerin Gecgerlilik Giivenilirlik ve Faktor Analizi Sonuc¢lar:
Arastirmanin bu boélimiinde SCOR Modeli Seviye 2 Siire¢ kategorilerindeki
degiskenlerin gecerlilik ve giivenilirligine yonelik bulgulara yer verilmistir. Her bir
degiskenin gecerliliginin analiz edilebilmesi i¢in SPSS paket programi kullanilarak kesfedici
faktor analizi yapilmistir. Maddelerin degiskenlere veya boyutlara baglanma yiik degeri
olarak 0,50 degeri baz alinmis ve faktorlerin dondiirme yontemi olarak da SPSS’te Varimax
dondiirme yonteminden yararlanilmistir. Faktor analizleri gergeklestirilmeden once Kaiser-
Maier-Olkins katsayisina bakilmis ve bu degerin minimum 0,6 degerini alip almadigi
incelenmistir (Hair vd., 1998). Yine faktor analizine verilerin uygun olup olmadigini
degerlendirmek i¢in Barlett kiiresellik testinin anlamli olup olmadig1 (p<0,05) incelenmis ve
degiskenlere yapilan Barlett kiiresellik testinin de anlamli ¢ikmasi sonucunda verilerin faktor
analiz degerlerine bakilmistir. Metriklerin 6lgme gilivenilirliginin tespit edilebilmesi icin ise
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Cronbach Alpha katsayilarina bakilmig ve Olceklerin giivenilir olup olmadiginin tespit
edilmesinde s6z konusu degerin ,70 ve lizerinin baz alinmasina karar verilmistir (Taber,

2018).

4.3.1. “SCOR Modeli 2 Seviye Siire¢ Kategorilerinden Planlama Siireci Degiskeni”
Gegerlilik ve Giivenilirligi

Planlama boyutundaki degiskenlere iligskin 6rneklem yeterlilik 6l¢iitii olan Kaiser-
Meyer Olkin degeri be Barlett kiiresellik testi sonuglar1 tablo 10’da sunulmustur.

Tablo 10: sP Planlama Boyutu Degiskeni Kaiser-Meyer Olkin (KMO) ve Barlett’s Kiiresellik Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Olgiitii 0.897
Yaklasik Ki-kare Degeri 595.392

Barlett’s Kiiresellik Testi Serbestlik Derecesi (df) 10
Anlamlilik (p) 0.000

Olgekteki sozel ifadeleri daha az sayida degiskenle ifade etmek amaciyla faktor analizi
yapilmustir. Olgegin genel giivenirlilik katsayisin1 belirleyen Cronbach’s Alpha degeri 0.951
olup yiiksek giivenirlilik (a0 > 0,7) icerdigi saptanmistir. Aciklanan varyansin 6lgekteki her bir
degiskenin diger degisken tarafindan tahminini belirleyen 6rneklem yeterlilik 6l¢iitii olan
Kaiser-Meyer Olkin (KMO) 0.897 ve Barlett kiiresellik testi istatistiksel olarak anlamli
(p<0.05) olmas1 faktor analizini olusturan degiskenler arasinda korelasyon katsayilarinin

yiiksek ve drneklem biiytikliigli agisindan yeterli oldugunu ortaya koymustur.
Tablo 11. Planlama Olgegi Faktor Analizi Sonuglar

Maddeler Faktor yiikii Ortalama puan* Standart sapma
SP1- Tedarik zinciri (ag) planlama 0.909 3.85 1.233
sP2 - Tedarik planlama 0.901 3.77 1.108
sP3 - Uretim planlama 0.935 3.99 1.312
sP4 - Teslimat planlama 0.929 3.68 1.390
SP5 - Iade planlama 0.905 3.71 1.366
Aciklanan toplam varyans (%) 83.95

Etkin bir planlama siirecine iligskin 6lgege ait ifadelerin faktor analizi sonuglar1 Tablo
11°de verilmistir. Faktor analizi sonucglarina goére ol¢ek toplam varyansin %83.95’ini
olusturan tek Olgekten olugmaktadir. Arastirmaya katilan isletmeler etkin bir planlama
siirecinde en ¢ok SP3 Uretim planlama (3.99) ve sP1 Tedarik zinciri (ag) planlama (3.85)
ifadelerine katilmislardir. Maddelerin faktorlerle iligski diizeyini belirleyen faktor yiikii SP3
Uretim planlama (0.935) ve sP5 lade planlama (0.929) maddeleri olmustur. Faktor yiikii en
diisiik olan madde sP2 Tedarik planlama (0.901) olup faktor yiikii 0.9 dan kii¢iik madde
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olmamustir.
4.3.2. “SCOR Modeli 2 Seviye Siire¢ Kategorilerinden Tedarik Siireci Degiskeni”
Gegerlilik ve Giivenilirligi

Tedarik boyutundaki degiskenlere iliskin orneklem yeterlilik Olgiitii olan Kaiser-

Meyer Olkin degeri be Barlett kiiresellik testi sonuglari tablo 12’de sunulmustur.
Tablo 12. sS Tedarik Siireci Degiskeni Kaiser-Meyer Olkin (KMO) ve Barlett’s Kiiresellik Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Olgiitii 0.634
Yaklasik Ki-kare Degeri 45.610

Barlett’s Kiiresellik Testi Serbestlik Derecesi (df) 3
Anlamlilik (p) 0.000

Etkin bir tedarik siireciyle ilgili performans 6lgegini daha az sayida degiskenle ifade
etmek i¢in uygulanan faktor analizinde dlgegin i¢ tutarliligini hesaplayan Cronbach’s Alpha
degeri (0=0,638) hesaplanmis olup, orta diizeyde giivenirlige (0.4< a < 0.7) sahip oldugu
hesaplanmistir. Faktor analizinde agiklanan varyansin 6rneklem hacmini ve dlgekteki her bir
degiskenin diger degisken tarafindan tahminini ortaya koyan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
orneklem yeterliligi 0,634 ve verilerin normal dagilimdan geldigini ortaya koymak icin
hesaplanan Barlett’s kiiresellik testi (p=0,000) degerleri degiskenler arasinda korelasyonun
yiiksek ve orneklem biiyiikliigiiniin yeterli oldugunu gostermektedir. Tedarik 6lgeginin faktor

analizi sonuglari tablo 13°de verilmistir.

Tablo 13.Tedarik Olcegi Faktdr Analiz Sonuglar

Maddeler Faktor Yiikii Ortalama puan Standart sapma
sS1 — Stoka iiretilen triinler i¢in 0.708 3.21 0.712
malzeme tedariki
§S2 — Siparise gore iiretilen iiriinler 0.768 3.25 0.704
i¢in malzeme tedariki
§S3 — Siparise gore tasarlanarak 0.808 3.35 0.850
iretilen tiriinler i¢in malzeme tedariki
Aciklanan Toplam Varyans (%) 58.15

Etkin bir tedarik siirecinde iiriin iadesi ile ilgili performans dl¢eginde faktdr analizi
sonuclarina gore toplam varyansin %58.15’ini olusturan tek faktorden olusmaktadir.
Arastirmaya katilan igletmelerin 6lgekte en cok SS3 Siparise gore tasarlanarak iiretilen {iriinler
icin malzeme tedariki (3.35) onerisine katilmis olup, ayrica faktor iliski diizeyini belirleyen
faktdr yiikii en yiiksek olan &nerme olmustur. Olgekte bulunan ii¢ degiskenin faktdr yiikii
0.7’nin iizerinde olup, tedarik siirecinin iirlin iadesinde etkisinin yiliksek oldugunu ortaya

koymustur.
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4.3.3. “SCOR Modeli 2 Seviye Siire¢ Kategorilerinden Uretim Siireci Degiskeni”
Gegerlilik ve Giivenilirligi

Uretim boyutundaki degiskenlere iliskin 6rneklem yeterlilik 6lciitii olan Kaiser-Meyer
Olkin degeri be Barlett kiiresellik testi sonuglari tablo 14’de sunulmustur.

Tablo 14. sM Uretim Siireci Degiskeni Kaiser-Meyer Olkin (KMO) ve Barlett’s Kiiresellik Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Olgiitii 0.714
Yaklasik Ki-kare Degeri 224.588

Barlett’s Kiiresellik Testi Serbestlik Derecesi (df) 3
Anlamlilik (p) 0.000

Etkin bir iiretim silirecinde iirlin iadesi ile ilgili performans 6lgegini daha az sayida
degiskenle ifade etmek igin uygulanan faktor analizinde Olgegin i¢ tutarliligini hesaplayan
Cronbach’s Alpha degeri (0=0,891) hesaplanmis olup, yiiksek giivenirlige (o > 0.7) sahip
oldugu hesaplanmistir. Faktor analizinde agiklanan varyansin 6rneklem hacmini ve 6lgekteki
her bir degiskenin diger degisken tarafindan tahminini ortaya koyan Kaiser-Meyer-OIKin
(KMO) orneklem yeterliligi 0,714 ve verilerin normal dagilimdan geldigini ortaya koymak
icin hesaplanan Barlett’s kiireselik testi (p=0,000) degerleri degiskenler arasinda
korelasyonun yiiksek ve orneklem biiyiikliigiiniin yeterli oldugunu gdstermektedir. Uretim

Olceginin faktor analizi sonuglar1 tablo 15°de verilmistir.

Tablo 15. sM Uretim Siireci Olgegi Faktor Analizi Sonuglari

Maddeler Faktor Yiikii Ortalama puan Standart sapma
SM1 — Stoka gore {iretim 0.857 3.95 1.007
SM2 — Siparige gore iiretim 0.931 3.99 1.146
SM3 — Siparige gore tasarlanan 0.931 4.10 1.217
triinlerin Gretimi
Agiklanan Toplam Varyans (%) 82.21

Etkin bir tiretim siirecinde iiriin iadesi ile ilgili performans Ol¢eginde faktdr analizi
sonuclarina gore toplam varyansin %82.21’ini olusturan tek faktorden olusmaktadir.
Arastirmaya katilan isletmelerin Olgekte en ¢ok SM3 Siparise gore tasarlanan tirlinlerin
tiretimi (4.10) Onerisine katilmis olup, ayrica SM2 Siparise gore iiretim Onerisiyle beraber
faktor iliski diizeyini belirleyen faktor yiikii en yiiksek olan 6nerme olmustur. Olgekte
bulunan ii¢ degiskenin faktor yiikii 0.8’in {izerinde olup, etkin bir iiretim siirecinin {iriin

1adesinde etkisinin yliksek oldugunu ortaya koymustur.

4.3.4. “SCOR Modeli 2 Seviye Siire¢ Kategorilerinden Teslimat Siireci Degiskeni”
Gecgerlilik ve Giivenilirligi

Teslimat boyutundaki degiskenlere iliskin orneklem yeterlilik 6l¢iitii olan Kaiser-
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Meyer Olkin degeri be Barlett kiiresellik testi sonuglari tablo 16’da sunulmustur.

Tablo 16. sD Teslimat Siireci 6l¢egi Kaiser-Meyer Olkin (KMO) ve Barlett’s Kiiresellik Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Olgiitii 0.797
Yaklasik Ki-kare Degeri 343.518

Barlett’s Kiiresellik Testi Serbestlik Derecesi (df) 6
Anlamlilik (p) 0.000

Etkin bir dagitim siirecinde tiriin iadesi ile ilgili performans 6lgegini daha az sayida
degiskenle ifade etmek i¢in uygulanan faktor analizinde Glgegin i¢ tutarliligimi hesaplayan
Cronbach’s Alpha degeri (0=0,909) hesaplanmis olup, yiiksek giivenirlige (o > 0.7) sahip
oldugu hesaplanmistir. Faktor analizinde agiklanan varyansin 6rneklem hacmini ve olgekteki
her bir degiskenin diger degisken tarafindan tahminini ortaya koyan Kaiser-Meyer-OIkin
(KMO) orneklem yeterliligi 0,797 ve verilerin normal dagilimdan geldigini ortaya koymak
icin hesaplanan Barlett’s kiireselik testi (p=0,000) degerleri degiskenler arasinda
korelasyonun yiiksek ve drneklem biiytlikliigliniin yeterli oldugunu gostermektedir. Teslimat

boyutu degiskenlerine ait faktdr analizi sonuglari tablo 17°de verilmistir.

Tablo 17. sD Teslimat Siireci Olgegi Faktdr Analizi Sonugclar

Maddeler Faktor Yiikii Ortalama puan Standart sapma
sD1 — Stok i¢in iiretilen iiriinlerin 0.661 3.79 1.149
teslimati
sD2 — Siparise gore iiretilen triinlerin 0.843 3.95 1.126
teslimati
sD3 — Siparise gore tasarlanarak 0.820 3.97 1.096
iretilen tiriinlerin teslimati
sD4 — Perakende (Alim-Satim) 0.832 3.71 1.271
iiriinlerin teslimati
Aciklanan Toplam Varyans (%) 78.90

Etkin bir teslimat siirecinde iirlin iadesi ile ilgili performans 6l¢eginde faktor analizi
sonuclarina gore toplam varyansin %78.90’mn1 olusturan tek faktorden olusmaktadir.
Arastirmaya katilan isletmelerin Slgekte en ¢ok SD3 Siparise gore tasarlanarak iiretilen
iriinlerin teslimat1 (3.97) 6nerisine katilirken, faktor iliski diizeyini belirleyen faktor yiikii en
yiiksek olan 6nerme ise SD2 Siparise gdre iiretilen iiriinlerin teslimati olmustur. Olgekte
bulunan sD1 Stok igin tiretilen {irlinlerin teslimati disindaki degiskenlerin faktor yiikii 0.8’in

tizerinde olup, teslimat siirecinin {iriin 1adesinde etkisinin yiiksek oldugunu ortaya koymustur.
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4.3.5. “SCOR Modeli 2 Seviye Siire¢c Kategorilerinden iade Siireci Degiskeni” Gecerlilik
ve Giivenilirligi

fade boyutundaki degiskenlere iliskin 6rneklem yeterlilik dlgiitii olan Kaiser-Meyer

Olkin degeri be Barlett kiiresellik testi sonuglari tablo 18’de sunulmustur.

Tablo 18. sR iade Siireci 6lgegi Kaiser-Meyer Olkin (KMO) ve Barlett’s Kiiresellik Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Olgiitii 0.926
Yaklasik Ki-kare Degeri 766.959

Barlett’s Kiiresellik Testi Serbestlik Derecesi (df) 15
Anlamlilik (p) 0.000

Etkin bir iade siirecinin performans dlgegini daha az sayida degiskenle ifade etmek
icin uygulanan faktor analizinde 6lgegin i¢ tutarliligini hesaplayan Cronbach’s Alpha degeri
(0=0,959) hesaplanmis olup, yiiksek giivenirlige (o > 0.7) sahip oldugu hesaplanmistir. Faktor
analizinde aciklanan varyansin orneklem hacmini ve olgekteki her bir degiskenin diger
degisken tarafindan tahminini ortaya koyan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi
0,926 ve verilerin normal dagilimdan geldigini ortaya koymak i¢in hesaplanan Barlett’s
kiireselik testi (p=0,000) degerleri degiskenler arasinda korelasyonun yiiksek ve Orneklem
biiyiikliigiiniin yeterli oldugunu gostermektedir. Iade boyutunun degiskenlerine ait faktor

analizi sonuglar tablo 19°da verilmistir.

Tablo 19. sR iade Siireci Olgegi Faktor Analizi Sonuclar

Maddeler Faktor Yiikii Ortalama puan Standart sapma

SSR1 — Tedarikte hatal1 iiriin iadesi 0.793 2.52 1.261

SSR2 — Tedarikte tamir-bakim amagli 0.874 2.57 1.357
iade

SSR3 — Tedarikte fazla tirtinlerin iadesi 0.872 2.54 1.395

SDR1 — Teslimatta hatal1 tiriin iadesi 0.848 2.49 1.288

SDR2 — Teslimatta tamir-bakim amacl 0.806 2.49 1.206
iade

SDR3 — Teslimatta fazla Uriinlerin 0.794 2.47 1.227
iadesi

Agiklanan Toplam Varyans (%) 83.10

Etkin bir iade siirecin performans ol¢eginde faktor analizi sonuglarina gore toplam
varyansin %83.10’unu olusturan tek faktdrden olugsmaktadir. Arastirmaya katilan isletmelerin
Olgekte en ¢cok SSR2 Tedarikte tamir-bakim amacli iade (2.57) onerisine katilirken, ayrica
faktor iliski diizeyini belirleyen faktdr yiikii en yiiksek olan &nerme olmustur. Olgekte
bulunan sSR1 Tedarikte hatali {iriin iadesi ve SDR3 Teslimatta fazla iirinlerin iadesi

disindaki degiskenlerin faktor yiikii 0.8’in lizerinde olup, iade siirecinin etkin oldugunu ortaya
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koymustur.

4.3.6. “SCOR Modeli 2 Seviye Siire¢c Kategorilerinden Etkinlestirme Siireci Degiskeni”
Gegerlilik ve Giivenilirligi

Etkinlestirme boyutundaki degiskenlere iliskin 6rneklem yeterlilik 6l¢iitii olan Kaiser-

Meyer Olkin degeri be Barlett kiiresellik testi sonuglari tablo 20’de sunulmustur.

Tablo 20. sR Etkinlestirme Siireci Olgegi Kaiser-Meyer Olkin (KMO) ve Barlett’s Kiiresellik Testi Sonuglar

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi Olgiitii 0.906
Yaklasik Ki-kare Degeri 681.223

Barlett’s Kiiresellik Testi Serbestlik Derecesi (df) 21
Anlamlilik (p) 0.000

Etkin bir etkinlestirme siirecinin {irin iadesi ile ilgili performans dl¢egini daha az
sayida degiskenle ifade etmek i¢in uygulanan faktér analizinde Olgegin i¢ tutarliligini
hesaplayan Cronbach’s Alpha degeri (0=0,935) hesaplanmis olup, yiiksek giivenirlige (o >
0.7) sahip oldugu hesaplanmistir. Faktor analizinde ag¢iklanan varyansin 6rneklem hacmini ve
Olcekteki her bir degiskenin diger degisken tarafindan tahminini ortaya koyan Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) orneklem yeterliligi 0,906 ve verilerin normal dagilimdan geldigini ortaya
koymak i¢in hesaplanan Barlett’s kiiresellik testi (p=0,000) degerleri degiskenler arasinda
korelasyonun yiiksek ve drneklem biiyiikliigiiniin yeterli oldugunu gdstermektedir.

Etkinlestirme boyutunun degiskenlerine ait faktdr analizi sonuglari tablo 21°de

verilmistir.
Tablo 21. sR Etkinlestirme Siireci Faktor Analizi Sonuglar
Maddeler Faktor Yiikii Ortalama puan Standart sapma
SE1 - Is kurallar1 yonetimi 0.768 3.40 1.244
SE2 - Tedarik zinciri performansi 0.904 3.74 1.224
yonetimi
SE3 - Tedarik zinciri veri ve bilgi 0.860 3.74 1.343
yoOnetimi
SE4 - Insan kaynaklar1 yénetimi 0.812 3.18 1.321
SE5 - Tedarik zinciri varliklart 0.878 351 1.163
yonetimi
SEG6 - Tedarik zinciri sdzlesmeleri 0.839 3.39 1.223
yonetimi
SE7 — Tedarik zinciri ag1 yonetimi 0.883 3.61 1.257
Aciklanan Toplam Varyans (%) 72.30

Etkinlestirme siirecinin iiriin iadesi ile ilgili performans oOlgeginde faktdr analizi
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sonuclarina gore toplam varyansin %72.30’unu olusturan tek faktorden olusmaktadir.
Arastirmaya katilan isletmelerin 6lgekte en ¢ok SE2 Tedarik zinciri performanst yonetimi ve
SE3 Tedarik zinciri veri ve bilgi yonetimi (3.74) onerisine katilirken, faktor iliski diizeyini
belirleyen faktor yiikii en yiiksek olan 6nerme ise SE2 Tedarik zinciri performansi yonetimi
olmustur. Olgekte bulunan SE1 Is kurallar1 yonetimi disindaki degiskenlerin faktor yiikii
0.8’in iizerinde olup, etkinlestirme siirecinin iiriin iadesinde etkisinin yiiksek oldugunu ortaya

koymustur.

4.4, Modeldeki Degiskenlerin Regresyon Analizi Sonuclari

Olgeklerde puan ortalamalarinin etkin bir iade siirecine gore regresyon analizi

sonuclar1 asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 22. [ade Siirecinin Diger Faktér Analizi Ortalamalaria Gore Dogrusal Regresyon Analizi 1> ve Anova
Anlamlilik Diizeyi

Model R R? Diizeltilmis R? Standart Hata Modelin Anlamlilik Diizeyi
(p degeri)
1 0.870 0.757 0.747 0.59198 0.000

Bagimsiz degisken olarak kabul edilen tedarik, iiretim, teslimat ve etkinlestirme
stireglerine iligkin 6lceklerin iade siireglerine etkisini tespit etmek amaciyla regresyon analizi
uygulanmistir. Analiz sonucunda =757, modelin anlamlilik diizeyi p=0.000 gerceklesmis

olup, bu degerler modelin anlaml1 oldugunu ortaya koymustur.

4.5. 1ade Siirecinin Diger Faktorlere Gore Hipotez Test Sonuclari
SCOR Modeli siiregleri ve aragtirma modelimizdeki bagimsiz degiskenlerimiz olan
Planlama, Tedarik, Uretim, Dagitim ve Etkinlestirme siireglerinin, Bagimli degisken olan Iade

stirecine etkisinin olup olmadigina yonelik hipotez test sonuglari tablo 23’de sunulmustur.

Tablo 23. Iade Siirecinin Diger Faktorlere Gére Hipotez Testi

Standarlasmams Standart
Katsayilar katsayilar
B Standart hata Beta t Anlamhihk Hipotez
Sonucu
Sabit 6.409 0.325 19.719 0.000**
Planlama -0.562 0.083 -0.559 -6.802 0.000** KABUL
ortalamasi
Tedarik -0.185 0.116 -0.091 -1.589 0.115 RED
ortalamasi
Uretim -0.230 0.095 -0.200 -2.426 0.017* KABUL
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ortalamasi
Teslimat -0.194 0.083 -0.170 -2.343 0.021* KABUL

ortalamasi
Etkinlestirme -0.279 0.095 -0.253 -2.945 0.004* KABUL

ortalamasi

*%1 anlamlilik diizeyi, *%5 anlamlilik diizeyi

Etkin bir iade siirecinin diger olgeklere gore istatistiksel olarak anlamli bir
sekilde etki edip etmedigini belirlemek i¢in dogrusal regresyon hiptotez testleri uygulanmistir.
Olgeklerin madde sayilarmin farkli olmasi sebebiyle dlgek puanlarin ortalamalari alinarak
analiz edilmistir. Uriin iadeleri performansina etkin bir tedarik siireci disindaki &lgeklerin
anlaml bir sekilde etki ettigi (p<0.05) ve bu dogrultuda gelistirilen hipotezlerin kabul

gordiigii tespit edilmistir.

4.6. Ol¢ek Maddeleri Bazinda Regresyon Analizi Ve Hipotez Testi Sonuclar

Bu boéliimde 6lgek maddeleri bazinda regresyon analizleri yapilmis ve sonuglari

asagida sunulmustur.

4.6.1.Planlama Siireci Regresyon Analizi ve Hipotez Testi

Planlama siireglerine iliskin dl¢egin regresyon analizi ve hipotez testi sonuglar1 Tablo

24 ve tablo 25’de verilmistir.

Tablo 24. Planlama Olgegi Dogrusal Regresyon Analizi

Model R R? Diizeltilmis R? Standart Hata Modelin Anlamlilik Diizeyi
(p degeri)
1 0.843 0.711 0.699 0.64551 0.000

Bagimsiz degisken olarak planlama siireclerine iliskin 6l¢egin bagimli degisken olan
iade siireclerine etkisini tespit etmek amaciyla dogrusal regresyon analizi uygulanmistir.
Analiz sonucunda regresyon degeri r?=0.711, modelin anlamlilik diizeyini belirleyen ANOVA
katsayist istatistiksel olarak anlamli (p=0.000) ger¢eklesmis olup, bu degerler modelin anlamli

oldugunu ortaya koymustur.

Tablo 25. Planlama Olgegi Hipotez Test Sonuglari

Standartlasmamis Standart
Katsayilar katsayilar
B Standart hata Beta t Anlamlilik (p) Hipotez
Sonucu
Sabit 5.636 0.217 25.939 0.000**
sP1 Tedarik -0.121 0.095 -0.127 -1.282 0.202 RED
Zinciri (Ag)
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Planlama

sP2 Tedarik -0.145 0.104 -0.137 -1.403 0.163 RED
Planlama

sP3 Uretim -0.162 0.106 -0.180 -1.523 0.131 RED
Planlama

sP4 Teslimat -0.319 0.098 -0.377 -3.245 0.002** KABUL
Planlama

sP5 Tade -0.078 0.085 -0.089 -0.911 0.364 RED
Planlama

*p<0.05; **p<0.001 anlamlilik diizeyini ifade etmektedir.

Etkin bir planlamanin {iriin iadelerine etkisine iligkin faktér analiz ortalamalarinin
etkin bir planlama siirecine iliskin faktor maddelerine etkisi olup olmadigina dair regresyon
analiz sonuglar1 tablo 25’de verilmistir. Olusturulan hipotezlere gore sadece sP4 Teslimat
Planlama’nin istatistiksel olarak anlamli (p<0.05) oldugu tespit edilmistir. Etkin bir planlama
siirecine iliskin maddelerin ortalama puanlarinin etkin bir iade siirecine iliskin faktor

maddeleri ile ters orantili iliskide oldugu saptanmistir.

4.6.2. Tedarik Siireci Regresyon Analizi ve Hipotez Testi

Tedarik siireci 6lgegine ait regresyon analizi ve hipotez testi sonuglar1 asagida tablo 26

ve tablo 27’de verilmistir.

Tablo 26. Tedarik Olgegi Dogrusal Regresyon Analizi

Model R R? Diizeltilmis R? Standart Hata Modelin Anlamlilik Diizeyi
(p degeri)
1 0.451 0.203 0.182 1.06336 0.000

Bagimsiz degisken olarak tedarik siirecine iliskin 6lgegin bagimli degisken olan iade
stireglerine etkisini tespit etmek amaciyla dogrusal regresyon analizi uygulanmistir. Analiz
sonucunda regresyon degeri 1r’=0.451, modelin anlamlilik diizeyini belirleyen ANOVA
katsayist istatistiksel olarak anlamli (p=0.000) ger¢eklesmis olup, bu degerler modelin anlamli

oldugunu ortaya koymustur.

Tablo 27. Tedarik Olgegi Hipotez Test Sonuglari

Standartlasmamis Standart
Katsayilar katsayilar
B Standart hata Beta t Anlamlilik (p) Hipotez
Sonucu
Sabit 5.241 0.576 9.092 0.000**
sS1 Stoka -0.077 0.150 -0.047 -0.516 0.607 RED
Uretilen
Uriinler i¢in
Malzeme
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Tedariki

sS2 Siparige -0.326 0.157 -0.195 -2.068 0.041* KABUL
Gore
Uretilen
Uriinler I¢in
Malzeme
Tedariki

sS3 Siparige -0.424 0.134 -0.306 -3.169 0.002** KABUL
Gore
Tasarlanarak
Uretilen
Uriinler i¢in
Malzeme
Tedariki

*p<0.05; **p<0.001 anlamlilik diizeyini ifade etmektedir.

Etkin bir tedarik siirecinin iirlin iadelerine etkisine iligkin faktor analiz ortalamalarinin
etkin bir planlama siirecine iliskin faktor maddelerine etkisi olup olmadigina dair regresyon
analiz sonuglar1 tablo 27°de verilmistir. Olusturulan hipotezlere gore sS2 Siparise Gore
Uretilen Uriinler I¢in Malzeme Tedariki ve sS3 Siparise Gore Tasarlanarak Uretilen Uriinler
Icin Malzeme Tedariki ifadelerinin istatistiksel olarak anlamli (p<0.05) oldugu tespit
edilmistir. Etkin bir tedarik siirecine iliskin maddelerin ortalama puanlarinin etkin bir iade

stirecine iliskin faktor maddeleri ile ters orantili iligkide oldugu saptanmustir.

4.6.3. Uretim Siireci Regresyon Analizi Ve Hipotez Testi
Tedarik siireci dlgegine ait regresyon analizi ve hipotez testi sonuglari agagida tablo 28

ve tablo 29’da verilmistir
Tablo 28.Uretim Olgegi Dogrusal Regresyon Analizi

Model R R? Diizeltilmis R? Standart Hata Modelin Anlamlilik Diizeyi
(p degeri)
1 0.655 0.429 0.414 0.90027 0.000

Bagimsiz degisken olarak {iretim siireglerine iliskin 6l¢egin bagimli degisken olan iade
stireglerine etkisini tespit etmek amaciyla dogrusal regresyon analizi uygulanmistir. Analiz
sonucunda regresyon degeri r>=0.655, modelin anlamlilik diizeyini belirleyen ANOVA
katsayust istatistiksel olarak anlamli (p=0.000) ger¢eklesmis olup, bu degerler modelin anlamli

oldugunu ortaya koymustur.
Tablo 29. Uretim Olgegi Hipotez Test Tablosu

Standartlasmamis Standart
Katsayilar katsayilar
B Standart hata Beta t Anlamhlik (p) Hipotez
Sonucu
Sabit 5.176 0.349 14.840 0.000**
sM1 Stoka 0.009 0.116 0.007 0.075 0.940 RED
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Gore Uretim

SM2 Siparise -0.134 0.140 -0.130 -0.952 0.343 RED
Gore Uretim

SM3 Siparise -0.528 0.132 -0.546 -3.996 0.000** KABUL
Gore
Tasarlanan
Uriinlerin
Uretimi

*p<0.05; **p<0.001 anlamlilik diizeyini ifade etmektedir.

Etkin bir {iretim siirecinin iiriin iadelerine etkisine iliskin faktor analiz ortalamalarinin
etkin bir planlama siirecine iliskin faktér maddelerine etkisi olup olmadigina dair regresyon
analiz sonuglar tablo 29’da verilmistir. Olusturulan hipotezlere gore sadece sM3 Siparise
Gore Tasarlanan Uriinlerin Uretimi ifade ile istatistiksel olarak anlamli (p<0.05) oldugu tespit
edilmistir. Etkin bir {iretim siirecine iliskin maddelerin ortalama puanlarinin etkin bir iade
siirecine iliskin faktor maddeleri ile SM1 Stoka Gére Uretim’in dogru, SM2 Siparise Gore
Uretim ve sM3 Siparise Gore Tasarlanan Uriinlerin Uretiminin ters orantili iliskide oldugu

saptanmistir.

4.6.4. Teslimat Siireci Regresyon Analizi ve Hipotez Testi
Teslimat siireci 6l¢egine ait regresyon analizi ve hipotez testi sonuglari asagida tablo

30 ve tablo 31°de verilmistir
Tablo 30. Teslimat Olgegi Dogrusal Regresyon Analizi

Model R R? Diizeltilmis R? Standart Hata Modelin Anlamlilik Diizeyi
(p degeri)
1 0.496 0.246 0.220 1.03889 0.000

Bagimsiz degisken olarak teslimat siireclerine iliskin 6lgegin bagimli degisken olan
iade siireclerine etkisini tespit etmek amaciyla dogrusal regresyon analizi uygulanmistir.
Analiz sonucunda regresyon degeri r*=0.496, modelin anlamlilik diizeyini belirleyen ANOVA
katsayist istatistiksel olarak anlamli (p=0.000) ger¢eklesmis olup, bu degerler modelin anlamli

oldugunu ortaya koymustur.

Tablo 31. Teslimat Olgegi Hipotez Test Tablosu

Standartlasmamus Standart
Katsayilar katsayilar
B Standart hata Beta t Anlamlilik (p) Hipotez
Sonucu
Sabit 4.161 0.393 10.594 0.000**
sD1 Stok 0.188 0.120 0.183 1.566 0.120 RED
I¢in Uretilen
Uriinlerin
Teslimati
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sD2 Siparige -0.044 0.167 -0.042 -0.262 0.794 RED
Gore
Uretilen
Uriinlerin
Teslimat1

sD3 Siparise -0.187 0.175 -0.174 -1.069 0.287 RED
Gore
Tasarlanarak
Uretilen
Uriinlerin
Teslimati

sD4 -0.391 0.139 -0.422 -2.812 0.006* KABUL
Perakende
(Alim-
Satim)
Uriinlerin
Teslimati

*p<0.05; **p<0.001 anlamllik diizeyini ifade etmektedir.

Etkin bir teslimat siirecinin {irlin iadelerine etkisine iliskin faktor analiz
ortalamalarinin etkin bir planlama siirecine iliskin faktor maddelerine etkisi olup olmadigina
dair regresyon analiz sonuglar1 tablo 31’de verilmistir. Olusturulan hipotezlere gore sadece
sD4 Perakende (Alim-Satim) Uriinlerin Teslimat1 ile istatistiksel olarak anlamli (p<0.05)
oldugu tespit edilmistir. Etkin bir iiretim siirecine iliskin maddelerin ortalama puanlarinin
etkin bir iade siirecine iliskin faktor maddeleri ile sD1 Stok Igin Uretilen Uriinlerin

Teslimatinin dogru, diger maddelerin ters orantili iliskide oldugu saptanmaistir.

4.6.5. Etkinlestirme Siireci Regresyon Analizi ve Hipotez Testi
Etkinlestirme siireci Ol¢egine ait regresyon analizi ve hipotez testi sonuglar1 agsagida

tablo 32 ve tablo 33’te verilmistir

Tablo 32. Etkinlestirme Olgegi Dogrusal Regresyon Analizi

Model R R? Diizeltilmis R? Standart Hata Modelin Anlamlilik Diizeyi
(p degeri)
1 0.854 0.730 0.713 0.63030 0.000

Bagimsiz degisken olarak etkinlestirme stireglerine iliskin 6lgegin bagimli degisken
olan iade siireglerine etkisini tespit etmek amaciyla dogrusal regresyon analizi uygulanmistir.
Analiz sonucunda regresyon degeri r>=0.854, modelin anlamlilik diizeyini belirleyen ANOVA
katsayisi istatistiksel olarak p=0.000 ger¢eklesmis olup, bu degerler modelin anlamli

oldugunu ortaya koymustur.
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Tablo 33. Etkinlestirme Olgegi Hipotez Test Tablosu

Standartlasmamis Standart
Katsayilar katsayilar

B Standart hata Beta t Anlamhlik (p) Hipotez
Sonucu

Sabit 5.476 0.204 26.778 0.000**

sE11s -0.085 0.069 -0.090 -1.226 0.223 RED
Kurallar1
Y 6netimi

SE2 Tedarik 0.033 0.102 0.034 0.323 0.747 RED
Zinciri
Performansi
Y 6netimi

SE3 Tedarik -0.585 0.088 -0.668 -6.666 0.000** KABUL
Zinciri Veri
Ve Bilgi
Y onetimi

SE4 Insan -0.170 0.073 -0.191 -2.339 0.021* KABUL
Kaynaklar1
Yo6netimi

sE5 Tedarik -0.141 0.092 -0.139 -1.536 0.127 RED
Zinciri

Varliklari

Y 6netimi

SE6 Tedarik 0.135 0.081 0.141 1.676 0.096 RED
Zinciri
So6zlesmeleri
Yonetimi

SE7 Tedarik -0.009 0.090 -0.010 -0.103 0.918 RED
Zinciri Ag1
Y onetimi

*p<0.05 ; **p<0.001 anlamlilik diizeyini ifade etmektedir.

Etkin bir teslimat siirecinin iirlin 1adelerine etkisine iligkin faktér analiz
ortalamalarinin etkin bir planlama siirecine iliskin faktor maddelerine etkisi olup olmadigina
dair regresyon analiz sonuglar1 tablo 33’de verilmistir. Olusturulan hipotezlere gore SE3
Tedarik Zinciri Veri Ve Bilgi Yonetimi ve SE4 Insan Kaynaklari Yonetimi ifadelerinin
istatistiksel olarak anlamli (p<0.05) oldugu tespit edilmistir. Etkin bir {iretim siirecine iliskin
maddelerin ortalama puanlarinin etkin bir iade siirecine iligkin faktor maddeleri ile SE2
Tedarik Zinciri Performans:1 Yonetimi ve SE6 Tedarik Zinciri S6zlesmeleri Yonetimi ile

dogru, diger maddeler ile ters orantili iliskide oldugu saptanmaistir.
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4.7. Hipotez Test Tablosu

Analiz sonucunda elde edilen bulgulara gore diizenlenmis hipotez test tablosu asagida

goriilmektedir.

Tablo 34. Hipotez Test Tablosu

H1 SCOR Modeli Planlama siirecinin SCOR Modeli siireclerinden Iade DESTEKLENDI
tizerinde anlaml1 etkisi vardir.
H1.1 Tedarik Zinciri (Ag) Planlamas: siirecinin SCOR modeli siireglerinden .
fade {izerinde anlaml etkisi vardur. DESTEKLENMEDI
H1.2 Tedarik Planlama SCOR modeli siireglerinden fade iizerinde pozitif
yonlii anlamli etkiye sahiptir DESTEKLENMEDI
H1.3 Uretim Planlama SCOR modeli siireglerinden lade iizerinde pozitif
yonli anlamli etkiye sahiptir. DESTEKLENMEDI
H1.4 Teslimat Planlama SCOR modeli siireglerinden Iade {izerinde pozitif
- . o DESTEKLENDI

yonlii anlamli etkiye sahiptir.
H1.5 lade Planlama SCOR modeli siireglerinden Iade iizerinde pozitif yonlii

. . DESTEKLENMEDI
anlamli etkiye sahiptir.
H2 SCOR Modeli Tedarik siirecinin SCOR Modeli siireclerinden Iade
. . DESTEKLENMEDI
iizerinde anlamli etkisi vardir.
H2.1 Stoka Uretilen Uriinler icin Malzeme Tedarikinin SCOR modeli
siireclerinden Iade iizerinde anlamli etkisi vardir. DESTEKLENMEDI
H2.2 Siparise Gore Uretilen Uriinler icin Malzeme Tedarikinin SCOR
modeli siireclerinden Iade anlaml1 etkisi vardir. DESTEKLENDI
H2.3 Siparise Gore Tasarlanmis Uretilen Uriinler icin Malzeme Tedarikinin
SCOR modeli siireglerinden Iade iizerinde anlamli etkisi vardir. DESTEKLENDI
H3 SCOR Modeli Uretim siirecinin SCOR Modeli siireclerinden Iade
Lo . DESTEKLENDI
tizerinde anlamli etkisi vardir.
H3.1 Stoka Gore Uretimin SCOR modeli siireclerinden Iade iizerinde

.. DESTEKLENMEDI
anlamli etkisi vardir.
H3.2 Siparise Gore Uretimin SCOR modeli siireclerinden Iade iizerinde

. DESTEKLENMEDI
anlamli etkisi vardir.
H3.3 Siparise Gore Tasarlanan Uriinlerin Uretiminin  SCOR modeli _
siireclerinden fade iizerinde anlamli etkisi vardir. DESTEKLENDI
H4 SCOR Modeli Teslimat siirecinin SCOR Modeli siireclerinden Iade
Lo . DESTEKLENDI
iizerinde anlamli etkisi vardir
H4.1 Stok igin Uretilen Uriinlerin Teslimatinin SCOR modeli siireglerinden
fade {izerinde anlamli etkisi vardur. DESTEKLENMEDI
H4.2 Siparise Gore Uretilen Uriinlerin Teslimatimn SCOR modeli
siireclerinden Iade iizerinde anlamli etkisi vardir. DESTEKLENMEDI
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Tablo 34’tin devami

H4.3 Siparise Gore Tasarlanarak Uretilen Uriinlerin Teslimatinin SCOR '
modeli siireclerinden Iade iizerinde anlaml etkisi vardir. DESTEKLENMEDI
H4.5 Perakende (Alim Satim) Uriinlerin Teslimatinnn SCOR modeli .
siireclerinden fade iizerinde anlamli etkisi vardir. DESTEKLENDI
H5 SCOR Modeli Etkinlestirme siirecinin SCOR Modeli siireclerinden Iade '
tizerinde anlaml1 etkisi vardir. DESTEKLENDI
H5.1 Is Kurallar1 Yénetiminin SCOR modeli siireglerinden Iade iizerinde DESTEKLENMEDI
anlamli etkisi vardir.

H5.2 Tedarik Zinciri Performansi Yo6netiminin SCOR modeli siire¢lerinden DESTEKLENMEDI
fade {izerinde anlamli etkisi vardur.

H5.3 Tedarik Zinciri Veri ve Bilgi Yonetiminin SCOR modeli DESTEKLENDI
siireclerinden fade iizerinde anlamli etkisi vardir.

H5.4 Insan Kaynaklar1 Yonetiminin SCOR modeli siireglerinden Iade DESTEKLENDI
iizerinde anlaml etkisi vardir. _
H5.5 Tedarik Zinciri Varliklar1 Yo6netiminin SCOR modeli siireglerinden DESTEKLENMEDI
Iade iizerinde anlaml etkisi vardar.

H5.6 Tedarik Zinciri Sozlesmeleri Y6netiminin SCOR modeli siire¢lerinden DESTEKLENMEDI
fade {izerinde anlamli etkisi vardur.

H5.7 Tedarik Zinciri Ag1 Yonetiminin SCOR modeli siireclerinden Iade DESTEKLENMEDI
lizerinde anlamli etkisi vardir.

SCOR Modeli siirecleri ve aragtirma modelimizdeki bagimsiz degiskenlerimiz olan
Planlama, Tedarik, Uretim, Dagitim ve Etkinlestirme siireglerinin, Bagimli degisken olan Iade
siirecine etkisini arastirdigimiz ¢alismada, etkin bir iade siirecinin diger olgeklere gore
istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etki edip etmedigini belirlemek i¢in dogrusal regresyon
hiptotez testleri uygulanmistir. Olgeklerin madde sayilarmin farkli olmasi sebebiyle dlcek
puanlarin ortalamalar1 alinarak yapilan analizde iiriin iadeleri performansina etkin bir tedarik
stireci disindaki 6lgeklerin anlamli bir sekilde etki ettigi (p<0.05) ve bu dogrultuda gelistirilen
hipotezlerin kabul gordiigii tespit edilmistir.

Literatiir incelendiginde ¢alismamizin analiz sonuglarinin 6nceki ¢alismalarla da
tutarl1 oldugu ve Planlama siirecinin, diger biitiin siireglerde etkisi oldugu gibi lade iizerinde
etkili oldugu goriilmiistiir (Zhou,vd.,2011). Tedarik siirecinin iiriin iadeleri iizerinde fazla
etkisi olmadig1 goriiliirken, {irlin iadelerini etkileyen bir diger boyut etkinlestirme olmustur.
Etkinlestime boyutunun tedarik zinciri veri ve bilgi yonetimi degiskeninin iirlin iadelerini
etkiledigi goriilmiistiir. Uretim boyutunun altinda yer alan Siparise gore tasarlanarak iiretilen

iriinler de iade iizerinde etkili olan baska bir degisken olmustur.
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Tedarik zinciri bilesenleri birbiriyle entegre ¢aligmasi gereken ve her bir bilesenin bir
diger siireci etkiledigi kompleks bir yapidir. Son zamanlarda yapilan galismalar, tedarik
zincirinin entegrasyonunun o6nemine vurgu yapmakta ve SCOR modelinin boyutlari
arasindaki nicel iliskileri ortaya koymaktadir (Chen vd., 2009; Richey vd., 2010).

Tedarik zincirinin etkili olmasi igin sirketin iade siirecinin diger tedarik zinciri
siiregleriyle entegre olmasi gerekir. Ornegin, lade, Planlama siireci ile biitiinleserek ihtiyag
duyulan kaynaklarin mevcut olmasin1 saglayacaktir. Tedarik ve Uretim siiregleri ile
biitiinleserek Iade, kaliteli tedarik ve iiretim saglamak igin kusurlar ve hatalar hakkinda bilgi
saglayabilir (Minculete ve Olar, 2019). Iade, ayn1 zamanda miisterilere teslim edilen iiriinlere
bilgi saglar ve tam tersi tedarik zincirinde ortaya ¢ikar. MRO Makaleleri (bakim, onarim ve
operasyonlar) i¢in iade, miisterilerle yapilan iade isleme anlagsmalarimin uygulanmasi i¢in
gerekli faaliyetler icin tedarik, iiretim ve teslimata bilgi saglar (Popa, V., 2009). SCOR
Modelinin, tiim tedarik zinciri boyunca siiregleri agiklamaya yardimei oldugu ve bu siireglerin
nasil iyilestirilecegine dair bir temel sagdigi, ayrica siire¢ yeniden miihendisligi, kiyaslama ve
Olglim is kavramlarim1 kendi ¢erg¢evesine entegre ettigi dolayisiyla isletmeler gelen/giden
lojistik, tiretim, dagitim ve satis sonrasi operasyonlar1 agisindan eksiksiz bir model oldugu

distiniilmektedir.
4.8. Entropi Yontemi ile verilerin analizi

Glinlimiizlin hizla degisen, hayat ve ¢alisma kosullari, insanlari, kurum ve isletmeleri
stirekli olarak "iyi" ve "basarili" kararlar vermeye zorlamaktadir. Boyle bir ortamda ayakta
kalabilmek, rekabet avantaji kazanmak ve bunu silirdirmek icin saglikli karar verme bir
gereklilik olmaktadir (Cinar, 2004:13). Karar verme, olasi alternatifler arasinda en iyi olani
bulma olarak ifade edilmekle birlikte, her alanda en 6nemli problemlerden birisi olarak
diisiiniilmektedir (Glingdér, 2013:xxi). Basarili kararlar verebilmek i¢inde elde edilen
secenekler, bilimsel yontemlerde diyebilecegimiz Cok Kriterli Karar Verme yontemleri
kullanilarak degerlendirilebilmektedir.

Cok kriterli karar verme, bir hedefe varmak amaciyla varolan alternatifler kiimesini
belirlenmis kriterler ile degerlendirerek optimum kararin alinmasina yardimci olan yontemler
dizisidir. Birinci adimda elde edilen alternatif ve kriterlere gore verilen kararlar bir araya
getirilir. Ikinci adimda ise bu kararlarin derecelendirilmesi yapilarak en uygunu secilmektedir
(Aytac ve Giirsakal, 2015:2).

Cok Kriterli Karar Verme, ¢ok sayida kriter (degerlendirme faktorii) ile alternatifi
(karar noktas1) bir araya getirerek es zamanli olarak ¢odzebilen bir yapiya sahiptir. CKKV
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kavraminin ortaya ¢ikmasinda amag¢ problemlerin karmasik yapisindaki stratejik ve kritik
kararlarin alinmasi i¢in dogru tercihin yapilmasinda énemli rol oynamaktadir(Dumanoglu,
2010:324).

Cok Kiriterli Karar Verme Yontemleri (CKKVY), birden fazla karar kriterinin
degerlendirilmesi ile alternatifler arasi1 se¢cim yapilmasini ve bu alternatiflerin siralanmasini
saglayan yontemlerdir (Timor, 2010:16). Cok kriterli karar verme problemlerinde Analitik
Hiyerarsik Siireci (AHP), Analitik Ag Siireci (ANP), ELECTRE, TOPSIS, VIKOR, SAW,
MOORA, COPRAS, MAUT, ENTROPI gibi yontemler ¢6ziim yontemi olarak literatiirde yer
almaktadir (Erginel ve digerleri, 2010:82).

Entropi lizerine yapilan g¢aligmalar son yillarda hemen hemen her bilim dalinin
icerisine girmis ve artan bir trend gostermektedir. Dogada gerceklesen bir¢ok olay aslinda
matematiksel bir kaliba uymakta, istatistiki agidan ise bir dagilim 6zelligi tasimaktadir.
llgilenilen bir olaymn uydugu dagilim bigimini bilmek arastirmaciya biiyiik fayda saglayarak
olay hakkinda ayrmtili bilgi edinmesine olanak saglar. Entropi kavrami da bu acidan oldukga
onemli olup ilgilenilen bir olaya iliskin maximum belirsizlik ya da minimum belirliligi

aciklamada etkin bir yontemdir(Cigek, 2013:59).

4.8.1.Entropi Yontemi Literatiir Incelemesi

Cinar, (2004:103) tez ¢alismasinda nesnel agirliklarin belirlenmesi icin ENTROPI ydntemini
kullanmistir. Calismada kullanilan bankalar 6 adet kriter ¢ergevesinde siralanmistir.

Bostanci vd., (2006:83-95) kentsel siliietin ¢esitlilik agisindan degerlendirilmesinde
ENTROPI yoéntemini kullanmislardir. Calismada farkli iilkelerden kent siluetlerinin estetik
acidan gesitli dzelliginin ENTROPI yontemi ile degerlendirilmesi anlatilmistir. Bdylece
ENTROPI analizinin kentsel estetik degerlendirmeye katkilar1 ortaya konulmustur.

Shemshadi vd., (2011:12160-12167) calismalarinda kriter agirliklarinin belirlenmesi
amactyla ENTROPI yéntemi kullanmuslardir. Calismada; iiriin kalitesi, isbirligi kurma ¢abast,
tedarikg¢ilerin teknik diizeyi, teslimat siiresi, fiyat ve maliyet gibi kriterler dikkate alinmistir.

Chen vd., (2014:7328-7337) gida-atik giivenliginin degerlendirilmesinde ENTROPI
ve Analitik Hiyerarsi Siireci yontemlerini kullanarak kriter agirliklarint degerlendirmislerdir.
ENTROPI ve AHP yontemleri kullamlarak iiriin giivenligi kapsamli bir sekilde
degerlendirilerek gida-atik beslemesi test verilerine dayanan bir yontem olusturulmustur.
Uriin giivenligi analizi ve iiretim i¢in gida atiklarindan iiretilen hayvan yeminin kontrolii

olduk¢a 6nemlidir.
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Lee vd.,, (2012:5649-5657) Kore ve Tayvan“daki nakliye sirketlerinin mali
konumlarini karsilastirmak i¢in ENTROPI ve Gri Iliskisel Analiz yontemi kullanilmislardir.
Her iki iilkenin baslica konteyner nakliye sirketleri Evergreen, Yang Ming, Hyundai ve
Hanjin degerlendirmeye alinmistir. Birinci adimda 4 sirketin her yil i¢in finansal oranlarmin
nispi agirliklar1 ENTROPI yéntemi ile hesaplanmustir. Ikinci adimda ise Gri Iliskisel Analiz
yontemi ile sirketler siralanmistir. Bu ¢alisma sayesinde diinya denizcilik alaninda finansal
tsunami etkilerini hafifletmek icin bir is politikasi 6nerilmeye ¢aligilmistir.

Chen vd., (2015:89-98) yaptiklar1 calismada Cin“de 2011 yilindan bu yana
yoksullukla miicadele icin kullanilan yeni stratejileri incelemislerdir. Yoksul olan onddrt
bolge degerlendirmeye alinmistir. Bunun i¢in kapsamli degerlendirme degeri, ekonomik
kalkinma, sosyal kalkinma, liretim ve yasam, yoksullukla miicadelede ilerleme gibi krtiterler
ENTROPI yontemi ile degerlendirilerek, yoksullukla miicadelenin etkilerinin &lgiimii
yapilmustir.

Zhang vd., (2015:2353-2363) yeralt1 sularinin siirdiiriilebilirliginin degerlendirilmesi
ve gelistirilmesi icin AHP (Analytic Hierarchy Process) ve ENTROPI yontemlerini
kullanilmislardir. Sosyo-ekonomik talep, ekoloji ve cevre, yeralti kaynaklar1 gibi kriterlerin
agirliklar1 hesaplanarak daha dogru sonuglar elde edilmistir. Yeralt1 sularinin imar ile ilgili
durumlarinin degerlendirilmesine de yardimci olmuslardir.

Entropi yontemi alt-kriter agirligini hesaplamak icin kullanilir. Shannon and Weaver,
(1948), entropi kavramini olasilik teorisi agisindan; bilginin igerisindeki belirsizligin
Olgiilmesi olarak tanimlamistir (Abdullah ve Otheman, 2013:26).

ENTROPI belirsizligin bir 6lgiisiidiir, bilgi miktar1 arttik¢a belirsizlik de o kadar az
olur ve daha kiigiik ENTROPI degeri elde edilir. Ne kadar az bilgi varsa, belirsizlik ne kadar
biiyiikse, ENTROPI de o kadar biiyiik olur.

Bu nedenle kapsamli bir degerlendirme yapabilmek igin, ENTROPI nin &zelliklerini
de dikkate alarak, bir gdstergenin dagilma derecesini belirlemek i¢in ENTROPI yontemi
kullanilmaktadir. Kriterlerin dagilma derecesi ne kadar biiyiik olursa, kriterlerin nihai
kapsamli degerlendirme iizerindeki etkisi o kadar artar. ENTROPI ydnteminin en biiyiik
avantajlarindan biri objektif bir agirliklandirma yontemi olmasidir. Her bir kriterin agirlhigi
gbzlem degerleri esas alinarak hesaplanmasidir (Chen vd., 2015:89-98).

ENTROPI yénteminin adimlar asagida goriildiigii gibidir (Wang ve Lee, 2009:8982,
Shannon,1948:10-14, Cinar, 2004: 103-107).
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4.8.2. Entropi Uygulamasi

Birinci adim : Karar Matrisinin Normalizasyonu

.. «xij
2y
Y1 xij

Bu formiilde kullanilan terimler asagida gosterilmektedir.
i : alternatif degeri

j « kriter degeri

r;j - normalize edilmis degerler

x;j « 1 alternatif, j kriter i¢in verilen fayda degerleri

Ikinci adim : Entropi Degerlerinin Hesaplanmasi

m

€j= -k z Fjjn( Tij)
j=1

Burada

k Entropi katsayzsi,

r;j normalize edilmig degerler

ej Entropi degeri

Ugiincii adim : Agirlik Degerlerinin Hesaplanmasi

1- ej
w; =
TR

m
1

Burada
w; agirhik degeri

ej entropi degeri

Yiiz yiize goriisiilen 10 Uretim Yoneticisi , SCOR’dan elde edilen 6 ana grup ve bu
ana gruplan ifade eden 28 metrik’i iade slirecleri yoniinden degerlendirmis ve bu
degerlendirme sonucunda olusturulan karar matrisi Tablo 35°te sunulmustur. Tablo 35

hazirlanirken, katilimcilarin, metriklere 1, 3, 5, 7, 9 seklinde 6nem atfetmesi istenmistir.
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Tablo 35. Karar Matrisi

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11 K12 K13 K14

7

1 5 3 3 3

1
1
1

3 3

ul

u2z 7 9
u3

9

5 9 3 3

1

1

u4 5 3 3 3 7 5

us

1
3

1 5 5 5 9 1

u7 5 3 3 5 7 9 3

ue 5
us

1

9

U9

1 3 3 1 5

uio 3

14 60 24 26

32 24 20 24 34 64 16 16 62 12

K19 K20 K21 K22 K23 K24 K25 K26 K27 K28

K17 K18

K16

K15

14

18

30

28

24

16

32

48

52

42

70

38

24

56

Ikinci adim : Entropi degerinin hesaplanmasi : Normlize edilmis entropi matrisindeki degerler

i¢in agagidaki formiil kullanilarak Tablo 36 olusturulmustur.

m

€j=—k z Fjj In( Fij)

=1

J
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Ornegin her bir 7; degerinin In’i alinir ve kendi degeriyle yani r;; degeriyle carpilir

Daha sonra ENTROPI uygulama asamalari takip edilmis ve 6ncelikle karar matrisinin

normalize edilmesi saglanmistir. Normalize Karar Matris Tablo 36’da sunulmustur. Ardindan

ENTROPI siireci devam ettirilmis ve nihayet SCOR Metriklerinin &nem dereceleri elde

edilerek Tablo 37°de sunulmustur.

U1
U2
U3
U4
us
U6
u7
us
U9
u10

K15

0,161
0,089
0,054
0,089
0,089
0,161
0,161
0,054
0,089
0,054

K1 K2

0,094 0,125
0,219 0,375
0,031 0,042
0,156 0,125
0,031 0,042
0,156 0,042
0,156 0,125
0,031 0,042
0,031 0,042

0,094 0,042

K16
0,125
0,125
0,125
0,04167
0,125
0,04167
0,125
0,04167
0,04167

0,20833

K3

0,05
0,05
0,05
0,15
0,05
0,25
0,15
0,05
0,05
0,15

K4
0,04167
0,125
0,04167
0,125
0,04167
0,20833
0,20833
0,04167
0,04167

0,125

K17

0,078947
0,236842
0,131579
0,026316
0,078947
0,236842
0,078947
0,026316
0,078947

0,026316

Tablo 36. Kriterlerin Normalize Edilmis Entropi Degerleri

K5 K6

0,147059 0,04688
0,029412 0,14063
0,147059 0,14063
0,205882 0,07813
0,029412 0,07813
0,147059 0,14063
0,205882 0,14063
0,029412 0,04688
0,029412 0,10938

0,029412 0,07813

K18
0,07143
01

01
0,12857
01
0,12857
0,12857
0,1
0,12857

0,01429

K7

0,188
0,063
0,188
0,063
0,063
0,063
0,188
0,063
0,063
0,063

K19

0,119
0,071
0,071
0,071
0,167
0,167
0,214
0,024
0,024

0,071

K8

0,1875
0,0625
0,1875
0,0625
0,0625
0,0625
0,1875
0,0625
0,0625

0,0625

K20

0,135
0,173
0,058
0,096
0,096
0,135
0,173
0,019
0,058

0,058

K9

0,112903
0,145161
0,145161
0,080645
0,080645
0,145161
0,145161
0,016129
0,112903

0,016129

K21

0,021
0,063
0,104
0,104
0,104
0,146
0,104
0,146
0,188

0,021

Ugiincii adim: Agirlik Degerlerinin Hesaplanmasi

K10

0,08333
0,08333
0,25

0,08333
0,08333
0,08333
0,08333
0,08333
0,08333
0,08333

K22

0,094
0,031
0,156
0,094
0,094
0,094
0,094
0,031
0,281

0,031

K11 K12
0,071 0,05
0,071 0,15

0,214 0,15

K13
0,125
0,041667

0,125

0,071 0,08333 0,041667

0,071 0,08333 0,041667

0,071 0,11667 0,208333

0,071 0,15

0,208333

0,071 0,08333 0,125

0,071 0,11667 0,041667

0,214 0,01667 0,041667

K23

0,313
0,063
0,188
0,063
0,063
0,063
0,063
0,063
0,063
0,063

K24

0,042
0,125
0,125
0,208
0,042
0,042
0,042
0,042
0,208

0,125

K14

0,11538
0,03846
0,11538
0,03846
0,03846
0,19231
0,19231
0,11538
0,03846

0,11538

K25 K26
0,036 0,1
0,107 0,167
0,107 0,1
0,321 01
0,036 0,1
0,107 01
0,107 0,033
0,036 0,033
0,107 0,1

0,036 0,167

K27

0,167
0,167
0,167
0,056
0,056
0,167
0,056
0,056
0,056
0,056

Tiim kriterler igin (1- e;) degeri bulunur ve her bir kriter igin (1- e;) deeri toplam (1- e;)

degerine oranlanir ve w; degeri bulunur. Tim w; degerleri Tablo 39 ‘da verilmistir.

K1 K2
0,903 0,843
K15 K16

0,962 0,93639

K3
0,912 0

K17
0,885134 O

K4 K5

,91005  0,875128

K18 K19

,96638 0,918

Tablo 37. Ej degerleri

K6

0,96843

K20

0,941

K7

0,936

K21

0,935

K8

K22

97

0,904

K9

K23

0,896

K10

0,93574 0,93475 0,9599

K24

0,91

K11 K12 K13

K14

0,942  0,95295 0,910053 0,92593

K25 K26 K27

0,885 0

,958 0,937

K28

0,942

K28

0,071
0,214
0,214
0,071
0,071
0,071
0,071
0,071
0,071

0,071



Dordiincti agsama : d; belirsizliginin hesaplanmasi

Tablo 38. Dj degerleri

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11 K12 K13 K14
0,097 0,157 0,088 0,08995 0,124872 0,03157 0,064 0,06426 0,06525 0,0401 0,058 0,04705 0,089947 0,07407

K15 K16 K17 K18 K19 K20 K21 K22 K23 K24 K25 K26 K27 K28
0,038 0,06361 0,114866 0,03362 0,082 0,059 0,065 0,096 0,104 0,09 0,115 0,042 0,063 0,058

Besinci asama: j kriterinin 6nem derecesinin belirlenmesi igin w; agirlik degerleri hesaplanr.

dj
w

= —Y
] .
Ytid;

J

Tablo 39. Vj degerleri (6nem derecesi)

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 K10 K11 K12 K13 K14

0,046 0074 0,042 0,0425 0,058998 0,01491 0,03 0,03036 0,030829 0,01895 0,028 0,02223 0,042497 0,035

K15 K16 K17 K18 K19 K20 K21 K22 K23 K24 K25 K26 K27 K28

0,018 0,03005 0,05427 0,01588 0,039 0,028 0,031 0,045 0,049 0,042 0,054 0,02 0,03 0,028

98



Tablo 40. Kriterlerin Entropi Analizi ile Onceliklendirilmesi
Onem Onem

Kriterler . | Siralama Kriterler . | Siralama
Derecesi Derecesi
K1 [0,045743 6 K15 ]0,018051 26
K2 10,073965 1 K16 |0,030053 15
K3 [0,041774 8 K17 | 0,05427 3
K4 |0,042497 8 K18 |0,015885 27
K5 |0,058998 2 K19 | 0,03896 12
K6 |0,014914 28 K20 |0,027797 20
K7 ]0,030361 15 K21 ]0,030816 14
K8 |0,030361 15 K22 |0,045402 7
K9 ]0,030829 14 K23 |0,049027 5
K10 |0,018945 25 K24 |0,042497 8
K11 | 0,02757 20 K25 ]0,054411 3
K12 ]0,022228 23 K26 | 0,01991 24
K13 |0,042497 8 K27 ]0,029675 15
K14 |0,034996 13 K28 | 0,02757 20

Yapilan Entropi analizi neticesinde elde edilen sonuglara gore Tedarik zincirinde
Tedarik Planlama, fade Planlama, Tedarikte Bakim Onarim amagl iade ve insan kaynaklari
yonetiminde yasanan aksakliklarin fade siireci iizerinde agirlikli olarak etkili oldugu sonucuna
ulasilmistir.

Daha sonra ayni analiz, SCOR Modelinin Planlama, Tedarik, Uretim, Dagitim, lade ve
Etkinlestirme stireclerine ait metrikler gruplandirilarak tekrarlanmis ve yeni bir karar matrisi

olusturularak alt gruplar bazinda da sonuglarin tutarl olup olmadigina bakilmistir.

Tablo 41. Alt gruplar karar matrisi

ul 13 9 9 18 24 17
u2 21 11 11 16 34 19
u3 9 15 15 18 26 23
u4 21 7 7 12 24 23
us 5 7 7 12 30 11
ué 21 11 11 26 40 15
u7 23 15 11 28 38 11
us 5 5 3 14 18 7

U9 5 9 9 14 26 23
u1o0 11 7 5 8 14 13

134 96 88 166 274 162
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0,097015
0,156716
0,067164
0,156716
0,037313
0,156716
0,171642
0,037313
0,037313
0,08209

0,935845

0,064155

0,335379
Kriter

Tablo 42. Alt gruplarin normalize edilmis Entropi degerleri

0,09375 0,102273
0,114583 0,125

0,15625 0,170455
0,072917 0,079545
0,072917 0,079545
0,114583 0,125

0,15625 0,125

0,052083 0,034091
0,09375 0,102273
0,072917 0,056818

0,9759 0,967877

Tablo 45. Alt gruplarin Vj degerleri (6nem derecesi)

0,125986 0,167925
AG1 AG2

0,108434
0,096386
0,108434
0,072289
0,072289
0,156627
0,168675
0,084337
0,084337
0,048193

0,087591
0,124088
0,094891
0,087591
0,109489
0,145985
0,138686
0,065693
0,094891
0,051095

0,104938
0,117284
0,141975
0,141975
0,067901
0,092593
0,067901
0,04321

0,141975
0,080247

Tablo 43. Alt gruplarin Ej degerleri
0,973228 0,981665 0,974193

Tablo 44. Alt gruplarin Dj degerleri
0,0241 0,032123 0,026772 0,018335 0,025807

ANA GRUPLAR
AG1 Planlama
AG2 Tedarik
AG3 Uretim
AG4 Dagitim

AGS5 iade

AG6 Etkinlestirme

0,139954 0,09585 0,134907 1

AG3
SIRALAMA

0O wWN O

AG4

AG5

AGb6

Alt gruplar bazinda uygulanan ENTROPI analizinde de daha oénce yapilan SPSS,

korelasyon ve regresyon analizlerinde oldugu gibi SCOR Modelinin Planlama siireci en

yiiksek degerde ¢ikmis ve Iade siireci iizerinde en yiiksek etkiye sahip siire¢ oldugu ortaya

cikmustir.

4.9. Hah Fabrikasinin Tedarik Zincirinin Miilakat Yontemiyle incelenmesi

Miilakatlarda sorulacak olan sorularin ve miilakat yapilacak kisilerin belirlenmesine

tez danigmaniyla birlikte karar verilmistir ve sorular ekte yer alan sekilde diizenlenmistir. Yar1

yapilandirilmig soru formu hazirlanirken, miilakat sirasinda faydalanmak tizere bazi sorulara

sondalar ilave edilmistir. Yildirm ve Simsek’e (2008) gore alternatif ifadelere yer

verilmesinin yani sonda hazirlamanin amaci, miilakat yapilan kisiyi belli bir diigiinceye
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yonlendirmek degil, aksine bireyin goriislerine ulagmak i¢in farkli yollar denemektir (s. 132,

133).

Miilakatler i¢in randevu talepleri, ¢alismaya katilan tiim katilimcilar tarafindan olumlu
karsilanmistir. Gortismeler daha ¢ok karsilikli sohbet seklinde yapilmis ve sorulan sorular
sorgulayict bir tarzda degil bilgi vermeye davet eder nitelikte sorulmustur. Yapilan
miilakatlarda katilimcilardan izin alinarak gériismeler ses kayit cihazina kaydedilmis, bir katilimet
ise miilakat sorularina elektronik posta yoluyla cevap vermeyi tercih etmistir.

Tedarikgilerinden dagitim temsilcilerine kadar tiim tedarik zinciri paydaslariyla
miilakat yapilan Hali fabrikas1 1983 yilinda mekanik tezgahlarla hali imalatina baslayan ve
1999 yilinda iiretim ve teknoloji alanindaki yatirimlari ile Gaziantep Organize Sanayi
Bolgesi’ndeki fabrikasina tasinarak hali makineleriyle iiretimin Onciiliigiinii yapan bir

fabrikadir.

2002 yilinda Gaziantep 2. Organize Sanayi Bolgesi’nde 6.000 metrekare kapali alanda
kendi iplik tesisini kurmus ve entegre bir tesis konumuna yiikselmis olan fabrika daha sonra
iiretim faaliyeti yaptig1 alan1 3 kat1 biiytiterek 19.000 metrekare entegre tesisinde iiretimlerine

hiz kesmeden devam etmistir.

2019 yilinda, Tirkiye Cumhuriyeti Ticaret Bakanliginin sundugu markalagsma destegi
olan Turquality Marka Destek Programina dahil olmaya hak kazanan ender markalardan biri
haline gelen mezkur hali firmasi; diinya genelinde 76 magaza, 50 iilkeye ihracat, 18 yurt dis1
depo, 3 iilkede distribiitorliik; yurt icinde 14 magaza, 500 bayi, 8 bolge miidiirligi ile

sektoriinde onde gelen firmalardan biridir.

4.9.1. Miilakat Sorular1 ve Cevaplari

Hali fabrikasinin tedarik zincirinin incelenmesi amaciyla fabrikanin iiretim yoneticisi,
fabrikanin hammadde tedarik¢isi, fabrikanin hammadde ve bitmis {riinlerinin sevkiyatini
yapan firmanin temsilcisi ve yine fabrikanin perakendecisiyle derinlemesine miilakatlar

yapilmis olup sorular ve verilen cevaplar asagidaki gibidir.

4.9.1.1. Hah Fabrikasinin Tedarik Zinciri Yoneticisi ile Yapilan Miilakat

Soru 1. Liitfen bana sirketinizden bahsedin. Firmanizda TZY var m1?
C: Hayir yok ama kurmaya su anda ¢alistyoruz. Ciinkii esasinda baktiginiz zaman firmamiz aktiviteleri
¢ok biiyiik olan, diinya genelinde 19 deposu olan bir firma. Ve bir grup firmast olarak, farkly iilkelerdeki

calisanlarimiz da dahil olmak iizere hem tiretim hem de pazarlama firmast olarak ¢alisiyoruz. Yani
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tiretimimiz de var pazarlamamiz da.

Soru 2. Yerli ve yabanci tedarikgilerinizle iligkinizin, igbirliginizin ve entegrasyonunuzun seviyesini nasil

degerlendiriyorsunuz?
C: Oncelikle, yerli tedarikgilerimizle cok ciddi bir entegrasyonumuz oldugunu belirtmek isterim. Bazen
siparigler yogun oldugunda ve iiretime yetisemedigimizde halyn fason iirettiriyoruz ve béyle bir
durumda entegre olmamiz olduk¢a énemli. Iplik aldigimiz, jiit aldigimiz tedarikgilerimiz var ve bir
elemanimiz tamamen aradaki entegrasyonu saglamak i¢in ¢alismaktadir. Ayni programi kullanarak
entegrasyonumuzun esguidiimlii olmasini saglamaya ¢aligiyoruz.

Hep ayni tedarikgilerle mi galistyorsunuz? En uzun tedarikginizle kag¢ senedir ¢aligiyorsunuz?
Yiizde 60, yiizde 70 evet ama bu da beraberinde problemi getiriyor. Ciinkii tezgah kapatmaniz gerekiyor
onlarla ¢alismak i¢in. Ama boyle bir sey oldugunda, kendi tiretimimizin diginda soyliiyorum bunu, boyle
bir sey oldugu zamanda onlara mahkum kaliyorsunuz. Uriiniiniizii gelistiremiyorsunuz, onun
tezgahindaki iplik, onun tezgahindaki sey neyse onu uygulamak zorunda kaliyorsunuz.

Peki en uzun tedarikg¢iniz de bir ka¢ senedir galisiyorsunuz?
C: 20, hatta daha fazla.

Soru 3. Liitfen bir tedarik zinciri iiyesi olarak distribiitorleriniz ve perakendecilerinizle isbirligi yaptiginiz

alanlar1 agiklayiniz.
C: Bizim kendi depomuz var ve en biiyiik satisimizi da oradan gerceklestiriyoruz. Yurticinde baktiginiz
zaman da yurt i¢inde kendi magazalarimiz ve bayilerimiz var. Bundan 4 sene onceye kadar ¢ok ciddi
bir entegrasyon sorunu vardi. Bayiler fabrikaya geliyorlar, kataloglar buna gore hazirlaniyor. Fakat
dovizin artmasiyla beraber hammadde fiyatlarinin da artmasiyla beraber dogru bir satis olabilmesi icin
yurt i¢i satislar biraz geride birakilip yurtdisina doniildii. Normalde bundan énceki pazar payimiz
Tiirkiye icerisine baktiginiz zaman yiizde 25-30"larda iken suanda anca yiizde 10 yiizde 5 diyebiliriz. Su
anda bunla ilgili calisma yapiyoruz.

Soru 4. Tedarik zinciri performansini giivenilirlik, cevap verebilirlik, esneklik ve operasyonel maliyet agisindan

nasil agikliyorsunuz?
C: Ashinda bunlar icin de ¢ok iyi diyemem. Giivenilirlik uzunca bir siire boyunca kendi depolarimiz
acisindan miisterilerimizle problem yasamisiz c¢iinkii hep hatali iiriin yollamisiz. Genel olarak
baktigimizda bu tabi giivenilirligin éniine gecer. Yani hani firma hata yapma oranumiz yiiksekti ve bu da
giivenilirligi otomatik olarak etkiliyor. Cevap Verebilirlik agisindan degerlendirecek olursak, firmanin
yonetimsel problemlerinden dolay: cevap verebilirlik de problem var, evet. Ciinkii yoneticiler ¢ok hizli
degismis. Yoneticiler sik sik degisince elemanlar bir sene biriyle ¢alisip ondan sonra baska biriyle
calismis sonra bir ara bosluklar olmus ve bu firmanmin da miisteriyle iliskisini etkilemis. Yani siparigin
alinmasindan, miisteriyle iletisime gegilmesi, onun ne istedigini belirlenmesi ve ondan sonraki siireci
etkiledigi icin cevap verilebilirlikte de problem var. Miisterilerden gelen degisikliklere hizli cevap
vermek sektoriin dogast geregi de ¢cok miimkiin degil. Yani hizli bir sekilde bugiin kirmizi hali iiretirken
yarin mora gecebilmem miimkiin degil. Bu tezgahin, paletin ve ipliklerin ile alakalidir.

O zamandan esneklik de yok diyebilir miyiz?
C: Tabii ki. Esneklik de yok ¢iinkii halida séyle bir sey var, paletler degisti ise sizin paletinizde mesela

hali iirettiginiz palette yesil renk var, yeni gelecek palette yoksa eger iste bin metrekarelik bir siparis

verdiyseniz ¢ok beklemeniz gerek. O paletin bir daha degismesi gerekiyor ve palet degismesi ¢ok ciddi
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bir maliyet. O yiizden bu da var mi dersen, hayir.

Tedarik zincirinizi operasyonel maliyet agisindan nasil degerlendirirsiniz?
C: Soyle, bizim bir artimiz var fakat herkes bunu gerceklestirmeyebilir, biz iplik icin de, hali icin de,
cok giiclii bir firma oldugumuz icin tedarikgilerimize piyasa fiyatlariyla gidiyoruz. Yani ben bu fiyata
alacagim diyoruz ve o fiyata alabiliyoruz. Ama operasyonel maliyetlere baktigimiz zaman ¢ok fazla
depomuz oldugu igin ve bu depolarda belli bir siire icerisinde kontrolii kaybettigimiz i¢in, mesela Suudi
Arabistanda 6 depo ve 25 magaza var, boyle bir durumda orada olmazsaniz eger ve sistemi de dogru
kurmaz ve birden agilirsaniz ciddi bir probleminiz var demektir.

Soru 5. Tedarik zincirinde tamir bakim amagl iade, fazla teslimattan kaynakli iade ve hatali iiriin iadesi ile ilgili

stiregleriniz nelerdir?
C:Burada bunu ikiye aywalim. Ciinkii eger yurt disinda eger miisteriye direkt konteyner bazinda
satiyorsaniz iade yok. Soyle ki, ¢iinkii ¢ok biiyiik maliyetlerle gidiyor ve geri yollanmasi gibi bir durum
yok. Miisteriye ornegin 30000 dolar diyerek onu baglyoruz. Depolara ise al bunu sat diyoruz. ladeler
soyle oluyor eger o pazara uymuyorsa ve eger orada satisinda problem oluyorsa o zaman iiriinii
satilmast igcin o depodan Almanya'ya, Almanya’dan Suudi Arabistan’a, Suudi Arabistan’dan Cin'e
gonderiyoruz. Yani, biz gene merkeze almiyoruz ¢iinkii bunun bir stoklama maliyeti var. Kisacasi yurt
dist tiriinlerde bununla ilgili problemler yasiyoruz. Ama yurt i¢inde tamamuyla yiiriiyen bir siirecimiz
var. Bayilere verdigimiz iiriinlerde son tiiketiciye verdigimiz iiriinlerde bir yazilim sistemimiz var, veri
degisimi sistemi ve bize fazla gelen iiriin, ya da hatali iiriin iadelerini onun tizerinden igliyor ve kontrol
ediyoruz. Konsinyede yaptigin anlagma varsa eger, konsinye alan adama sunu dersin: sen benim
triiniimii al ama iyi fiyata ve ¢ok al, satamazsan ben senden geri alirim dersiniz. Biz bunu yapryoruz.
Iade siireclerinde genellikle yasanan problem sudur: iiriin yurt icinde genellikle bir noktadan digerine
gectigi anda yiizde 50 deger kaybeder. Yani soyle diisiin, eger metrekaresi 12 dolarsa bir iiriiniin, o
tiriin iadeye geldigi anda 4 dolara diiser fiyati ve 4 dolar polyester i¢in bir limittir. Bir daha satabilmek
istiyorsan eger o iiriinii bunu 8 dolardan baglar satmak. Akrilikte 6- 6 bucuk dolar ki bunlar 20
dolarlara kadar ¢ikabilir yani bunlar pek karisiktir. Yani esasinda hem stok tutmak hem de bunlarin
eleman maliyetleri ciddi olarak sizi etkiler ¢iinkii satamadigin iiriin senin bor¢lanmanin ve borcunu
odeyemedigin manasina gelir. Bu yiizden iadeler ve bununla gelen maliyetler bizim sektérde ¢ok
onemlidir.

Soru 6. Herhangi bir siireg referans modeli kullaniyor musunuz? SCOR Modeli hakkinda bilginiz var m1? SCOR

Modelinin uygulamasinin sizin ve tedarik¢ilerinizin iligkisine katkis1 olacagim diistiniiyor musunuz?
C:Evet, SCOR modelini biliyorum ve isletmemizde uygulandigi takdirde kesinlikle ¢ok biiyiik katk
saglayacagim diisiiniiyorum. Ctinkii belki bu kamuda olan insanlar i¢in ¢ok anlasilir bir sey degil ama
firmalarin en biiyiik problemidir bir standardin olmamasi. Yani hammaddenin girisinden miisteriye
gidene kadar olan siire¢ kontrol edilemedigi icin kayiplar tahmin edilemez oluyor. Yani mesela ben
tilkenin ismini vermeyecegim, bizim depolarimizin oldugu bir iilke bu, o iilkede son 8 aylik sadece
masraflarimiz ve kontrolii yapamamamiz dolayisiyla karsilastigimiz masrvaf 5 milyon dolar o iilkede.
Simdi sadece masraflardan bahsediyorum. Bize gelen para da 8 milyon dolar. Bunun iste islem
maliyetini koy, eleman maliyetini koy, tiriin karmi falan koy o zaman aslinda ¢ok zararli oldugunu net

bir sekilde gorebilirsin.
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O yiizden SCOR veya herhangi bir siire¢ referans sisteminin kesinlikle bu firmada veya bizim gibi
tiretim firmalarinda siireglerin iyilestirilmesi ve kontrol edilebilmesi adina ¢ok ciddi katkist olacagina
inantyorum. Ama simdi ozel sektorle kamunun/devlet kurumlarinin veya tiniversitenin arasindaki genel
fark su; siz sunu diistintiyorsunuz tiniversitelerde hi¢ baska bir degisken yok, sadece tek bir degisken var
ve ben gelip bu SCOR modelini oturtursam hi¢chbir problemin olmayacagini diisiiniiyorsunuz. Ama her
isletme zincirin en zayif halkasi kadar giiclidiir ya, oradaki en ufak bir sey sizin umursamadiginiz veya
goziiniize ¢arpmayan  kiigiik bir sey sizin icin bu sistemi oturtmanizda problem olusturabiliyor. Ciinkii
sizin en bastan en sona kadar oturtmaniz gereken bir sistem var ve tedarikgilerinizi de igin igine
katmaniz gerekiyor.
Biz mesela kendi firmamizin giiciine bagl olarak perakendecileri baglayabiliriz, yani orada herhangi
bir problemimiz yok. Satis noktalari da kendimizin zaten, onu da baglayabiliriz. Ama tedarikgilere
baktigimiz zaman orada problem yasayabiliriz.
Su anda yapmaya ¢aligtigimiz sey sistem olusturmak. Ama yine soyliiyorum tiniversitelerin bilmedigi
sey su, sistem olusturmak gercekten igletmelerin en zor konusu. Yani patron her seyi bildigini
zannedebilir akrabasini getirip yonetici olarak koyabilir ve bu kisi bir sey bilmeyen birisi olabilir yani
farkli degiskenler etkili olabilir bu siire¢ icerisinde ve isletme icinde de yonetim bu modeli istese bile
yine de direngle karsilasabilirsiniz.

Soru 7. Liitfen bana envanter ambar yonetimi siirecini anlatir misiniz? Stoka gore iiretim, Siparige gore {iiretim

ve siparige gore tasarlanarak iiretilen iiriinler siireglerini ve buna yonelik tedarik siireclerinizi nasil yonetirsiniz?
C: Stoka gore iiretim yapamayiz ¢iinkii stoka gore yaptiginiz her iiretim siparis olmadigi zaman ancak
tezgah doldurmak igin yapiliyor. Bu da esasinda bizim ve bir¢ok firmanin problemlerden birisi
olmustur. Tezgah doldurmak icin iiretim yapiyor ve satamiyorsunuz, kaliyor. Bu bir tisort degil, ¢ok
ciddi maliyeti olan bir iiriin. O yiizden orada biiyiik maliyetlere katlanmak zorunda kalryorsunuz. Bu
yiizden biz siparis ve miihendislik iizerine iiretim yapmay tercih ediyoruz. Halida sunu soyleyebilirim
sizlere, evet her iki siirecte de tedarik¢inin onemi ¢ok biiyiik. Ikisinde de farkli tedarikgiler belirlemek
zorundasiniz. Ciinkii belirli iilkelerde mesela Ingiltere de alict kisi geri doniisiimle ilgili veya iiriiniin
cevre dostu olduguna dair belgeler istiyor. O zaman ipliginizi buna sahip olan tedarikc¢ilerden almak
zorundasiniz. Arabistan, Pakistan gibi iilkelerde bu talep edilmez Ingiltere, Amerika gibi yerlerde
mutlaka vegan iiretim yapildigimi, yesil iiretim yapildigini gosteren belgeler istiyorlar. Ve siz
tedarikinizi bu dogrultuda yapmak zorundasiniz.

Soru 8. Miisterilerinizin ve tedarikgilerinizin tedarik zinciri bilgilerini ortak planlama, 6ngérme ve paylagmaya

katilim diizeyi nedir?

C.Yiizde yiiz.
Planlanmamus talep degisikliklerini karsilayacak kapasiteye sahip misiniz? Nasil, liitfen agiklayiniz?

C:Aslinda hem evet hem de haywr seklinde cevap verebilirim. Yani zaten ben sipariy iizerine ¢alisiyorum
ve bir anda bana gelen ve planimin disinda bir siparis oldugunda bu elbette termin siiresini etkiler.
Aslinda eger palette tiriintintiz varsa o zaman sizin ustaliginiza kalyyor. Miisteriyi sizin paletinizde olan
tezgahta olan modele tiriine kaliteye yonlendiriyoruz.

Soru 9. Sirketiniz siparigleri zamaninda ve dogru miktar ve kalitede teslim ediyor mu?
C: Hayir. Biraz once bahsettigim gibi, ne dogru miktarda gidiyor, ne de istenilen iiriin gidiyor ve biz

yeni gelistirdigimiz bir sistemle bunu diizeltmeye calisiyoruz.. Perakendecilerimizle bunu yapiyoruz,
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ceki listesini miisteriyle paylasiyoruz, énce alict bir kontrol ediyor, herhangi bir hata yoksa sevkiyat
oyle yapilyor. Eskiden ¢ok ciddi problemler olmus, istemedikleri iiriin de gitmis mesela. Tedarik¢inize
bir siparis veriyorsunuz mesela polip polyester iplikten su kadar ve su ozelliklerde istiyorum diyorsunuz
ornegin 40 tarak diyorsunuz. Fakat tedarik¢i bir anda tarak degistiriyor ve diyor ki bende 30-32 tarak
vardi. Iste o zaman size farkli bir iiriin gelmis ve siz de miisterinize farkly bir iiriin vermis oluyorsunuz.
Iplikte de talep arttiginda, iiretim arttiginda iplik iireticisinde sikinti biiyiik oluyor. Yani senin ¢ok
miisterin olabilir ama hammadden olmadiginda iiretim yapamazsin. Hammadde Banglades ten,
Hindistan’dan geliyor. Onlar sevkiyati kestikleri anda iiretim veya satis yapamiyoruz. O yiizden her
zaman yiizde yiiz de ¢alisabilmek ¢ok ¢ok miimkiin degil bizim sektorde. Hammadde olarak tamamen
disart bagimlisiniz.

Soru 10. Stoka iiretim yapryor musunuz? Stoka gore {irettiginiz tiriinler i¢in tedarik planini ve kontroliinii nasil

yaptyorsunuz?
C: Daha énce de soyledigim gibi, bizim sektoriimiiz stoka itiretim yapmaya uygun degil. Tuft hali
tiretiyorsaniz mesela, diimdiiz onlar herhangi bir ozelligi yok, iste o zaman stoka iiretim yapabilirsiniz.
Ama onda bile depoda bekledikge iiriiniin degeri diisiiyor. Diger sorunuza gelince, evet kesinlikle
yaswyoruz. Ikive ayiriyorum bunu, mesela iplik aldigimizda iplikle ¢ok problem olmayabilir. 2 milyon
dolarlik iplik alyyorsun mesela bir késeye koyuyorsun ama orada séyle bir problem ¢ikiyor. Stoka
tiretim yapmadigin icin ipligi alip bir késeye koydugunda eger siparis gelmezse veya o iplikle iiretilen
tiriin begenilmezse elinde iki milyon dolarlik bir ¢op kalmis oluyor. O zaman mesela aldin ipligi en
yiiksek fiyattan 4 dolardan aldin ve sen buradan iiretim yapmaya ¢alistyorsun, 6 ay gecti ve ipligin
fivat1 2 dolara diistii. Sen gimdi 2 dolara alanla yarismaya ¢alistyorsun. 2 dolardan alan 3 dolara
metrekaresini satabilirken sen en fazla 5 dolara satabileceksin ve metrekarede 1 dolarlik zararin var.
Bu ¢ok ciddi bir problem yaratabilir senin igin.
Yani siz hammaddeyi énden alip stoklamak zorundasiniz. Terminle ilgili olarak eger hani halida fason
yaptirtyorsaniz biz kendimiz yetistirmediysek itiretimi, orada da ciddi problem yasiyorsunuz ¢iinkii
orada tamamen fason imalat yapan firmanin kendi temrinine ve planlamasina isi birakmak
zorundasimiz. Eger parayr da pesin odiiyorsaniz o zaman bununla ilgili problem yasamazsiniz ama
tedarik¢iye para 6deme vadeniz artryorsa o zaman problem yasarsiniz bu durumda.

Soru 11. Siparise gore iiretim yapiniz nasilsir? Terminle ilgili veya planlamayla ilgili bir problem yasiyor

musunuz?
C: Daha dnce de sdyledigim gibi, bizim sektoriimiiz stoka iiretim yapmaya uygun degil. Tuft hali
tiretiyorsaniz mesela, diimdiiz onlar herhangi bir ozelligi yok, iste o zaman stoka iiretim yapabilirsiniz.
Ama onda bile depoda bekledikge iiriiniin degeri diisiiyor. Diger sorunuza gelince, evet kesinlikle
yasiyoruz. Ikiye ayiriyorum bunu, mesela iplik aldigimizda iplikle ¢ok problem olmayabilir. 2 milyon
dolarlik iplik alyyorsun mesela bir koseye koyuyorsun ama orada soyle bir problem ¢ikiyor. Stoka
tiretim yapmadigin icin ipligi alip bir késeye koydugunda eger siparis gelmezse veya o iplikle iiretilen
tirtin begenilmezse elinde iki milyon dolarlik bir ¢op kalmis oluyor. O zaman mesela aldin ipligi en
yiiksek fiyattan 4 dolardan aldin ve sen buradan iiretim yapmaya ¢alistyorsun, 6 ay gecti ve ipligin
fivati 2 dolara diistii. Sen simdi 2 dolara alanla yarismaya ¢alisiyorsun. 2 dolardan alan 3 dolara

metrekaresini satabilirken sen en fazla 5 dolara satabileceksin ve metrekarede 1 dolarlik zararin var.
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Soru 12.

Soru 13.

Soru 14.

Soru 15

Bu ¢ok ciddi bir problem yaratabilir senin igin.

Yani siz hammaddeyi énden alip stoklamak zorundasiniz. Terminle ilgili olarak eger hani halida fason
yaptiriyorsaniz biz kendimiz yetistirmediysek iiretimi, orada da ciddi problem yasiyorsunuz ¢iinkii
orada tamamen fason imalat yapan firmanin kendi temrinine ve planlamasina isi birakmak
zorundasimiz. Eger parayr da pesin odiiyorsaniz o zaman bununla ilgili problem yasamazsiniz ama
tedarikgiye para 6deme vadeniz artiyorsa o zaman problem yasarsiniz bu durumda.

Miisteri istedigi dzelliklerde iiriiniin siparisini giriyor. Bizim arkadaslarda eger fason alacaksak direk
fason alacagimiz firmaya siparisi gegiyor ve termin bekliyoruz. Fason calistigimiz firma ile aramizda
¢ok ciddi bir bag var. Dedigim gibi aym sistemi kullaniyoruz ¢iinkii aile firmasi, farkly firmalar ama
ayni aileye ait. Siparigi gecip onlardan termin bekliyoruz. Onlarin termin vermesini bekliyoruz. Onlar
bize ne zaman termin verecekler diye pazaritk ediyor ve orta noktada bulusmaya ¢aligiyoruz.

Cevrim siireniz nedir?

C:Olmasi gereken 8 ay ama 12 ayt buluyor paranin gelmesi de dahil bunun igine ama. 15 ay, 400 giinii
buldugu oluyor yani.

Miikemmel siparis karsilama diizeyiniz nedir?

C:4 ay dnce yiizde 20 lerdeydi ama dort aydir yaptigimiz diizenlemelerle Su anda % 40’larda. Bu ¢ok
diigiik bir oran. Niye derseniz eger istenilen tiriiniin zamaninda gitmemesi, yanlis iiretilmesi, hatali
tiretimin olmasi en biiyiik problemlerimizden birisi ve bunu ¢ozmek icin de ne yazik ki sadece indirim
veriyoruz. Indirim vererek bu problemi ¢ozmeye ¢alisiyoruz. Daha once bu da olmuyormus, indirim de
verilmiyor ve miisteriler bir sekilde kaciyor ve bir daha size gelmiyor.

Cevap verebilirlik hizimz nedir?

Cevap Verebilirlik agisindan degerlendirecek olursak, firmanmin yonetimsel problemlerinden dolay
cevap verebilirlik de problem var, evet. Ciinkii yoneticiler ¢ok hizli degismis. Yoneticiler sik stk
degisince elemanlar bir sene biriyle ¢alisip ondan sonra baska biriyle ¢alismis sonra bir ara bosluklar
olmus ve bu firmanmin da miisteriyle iliskisini etkilemis. Yani siparisin alinmasindan, miisteriyle iletisime
gecilmesi, onun ne istedigini belirlenmesi ve ondan sonraki siireci etkiledigi icin evet cevap
verilebilirlikte de problem var. Fakat miisterilerden gelen degisikliklere hizli cevap verebilmek de
sektoriin dogasi geregi ¢cok miimkiin degil. Yani hizli bir sekilde bugiin kirmizi hali iiretirken yarin mora
gecebilmem miimkiin degil. Bu tezgahin, paletin ve iplikler ile alakalidir.

. lade edilen iiriinlerin kalitesini dogrulamak igin bir dizi spesifikasyonunuz var mi? Kalite testi

prosediirleriniz nelerdir?

C:Tabi var. Kalite kontrol béliimii var, onlar ilgileniyorlar.

Soru 16. lade edilen iiriinleri islemek igin 6zel personel, ekipman ve tesisleriniz ve Uriin iade siirecinizi

aciklayan belgeleriniz var m1?

Soru 17.

C:lade edilen iiriinleri islemek icin ozel personel ve ekipman, ayrica iiriin ya da siirecleri aciklayan
belgelerimiz var.

Uriin iade siirecinizi miisterinizin takip etmesi i¢in nasil bir diizenleme yapiyorsunuz?

C:Esasinda sadece mail ile bilgilendirme yapiyoruz ancak e ticaretten yaptigumiz satislarda bunu
gorebiliyorlar. Ama onun disindakinde boyle bir sey yok ne yazik ki. E-ticaret, yurtici, yurtdisi miigteri

Ve depo diye 4 kanalimiz var, magazalar da yurticinde magaza ve bayi olarak ikiye ayriliyor ve siiregle
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ilgili bilgilendirmeyi onlar yapiyor.
Soru 18. Uriin iade orammizla ilgili dogru tahminlerde bulunabiliyor musunuz? Planlama asamasinda iiriin
iadeleriniz i¢in kaynak ayirtyor musunuz?.
C:Evet genellikle dogru tahminlerde bulunuyoruz. Hayw, planlama asamasinda kaynak aywmiyoruz.
lade etmesinler diye iiriine indirim uyguluyoruz. Esasinda séyle séyleyeyim ben sana esas ayiriyoruz.

Uretilen maliyetin iizerine yiizde koyuyoruz. Yiizde ii.

Hal1 fabrikasinin yoneticileriyle yapilan goriismede herhangi bir tedarik zinciri
yonetimi siire¢ referans modeli kullanmadiklari, buna ragmen kendi i¢dinamikleri i¢cinde bir
sistem kurmaya calistiklar1 goriilmiistiir. Yerli tedarikgileriyle entegrasyonlari yiiksek
olmasina ragmen bu basariy1 yurtdisi tedarikgileriyle saglayamadiklarini belirtmislerdir.
Firmanin yoneticilerinin siklikla degismesi nedeniyle bilgi akisi, yonetim ve planlamada
sorunlar yasadiklar1 ve bunun da miisterilere hatali {iriin sevkiyatlarina yol acarak firmanin
giivenilirlik ve cevap verebilirlik oranlarini diisiirdiigii saptanmistir. Firma yoneticisine gére
firmanin ¢ok fazla yurtdist deposu olan biiyiik bir firma olmasi nedeniyle yonetimde kontrol
giiclesmis ve bu operasyonel maliyetlerini etkilemistir.

Yoneticiler SCOR Modelinin uygulanmasinin isletmelerine ¢ok biiyiik katki
saglayacaklarimi diisiinmekle birlikte, bu sistemi kurmanin ve isletmenin zor olacagina ve
ozellikle isletme i¢inden direncle karsilagacaklarina inanmaktadirlar. Stoka iiretim yapmayan
ve siparis lizerine ¢alisan bir firma olmalarina ragmen hatali {iriinlerin tiretilmesi ve hatali
tirtin sevkiyatlar1 dolayisiyla firmanin gilivenilirligini arttirmak i¢in alicilarla geki listesini
paylasarak bu sorunu ¢ézmeye calistiklarini sdyleyen Yoneticiler, iiriin iadeleri ile ilgili
ozellikle yurtdist miisterilerde herhangi bir prosediir uygulamamakta ve ¢ok maliyetli olan
yurtdigt {irtin 1adelerini engellemek i¢in tiriin fiyatinda indirim yapmakta olduklarini
belirtmislerdir. Firmanin ¢evrim siiresinin de beklenenden uzun olmasi nedeniyle Yonetici bu
sorunu diizeltmek i¢in ¢aligmalar yaptiklarini ve bir tedarik zinciri yonetimi sistemi kurmaya

calistiklarini ifade etmistir.

4.9.1.2. Hah Fabrikas1 Hammadde Tedarikgileriyle Goriisme Sorular:

Soru 1. Sirketiniz hali fabrikalarinin gelecekteki taleplerini ortaklasa planliyor mu? Liitfen kisaca agiklayin.
C:Sirketimizin ana miisteri grubu hali firmalar: oldugu icin sirketimizin gelecekteki pozisyonu icinde
hali firmalarimin gelecekte olusan taleplerini beraber planlamaktayiz. Bunun i¢in ana tedarik¢isi
oldugumuz firmalarla sik sik bir araya gelip ayni taleplerine istinaden yeni yatirim planlamalari ve
Pazar trendlerini takip ederek gelecekte olusacak hammadde ihtiyaglarini ongorebiliyoruz.

Soru 2. Tedarik hizmeti verdiginiz firmalarla uzun vadeli iligkiler kuruyor musunuz? Liitfen kisaca agiklayin
C:Evet, sirket politikamiz tedarik hizmeti verilen uzun vadeli iliskiler kurulmasi yoniindedir. Bunun igin

tedarikgisi oldugumuz firmalarin taleplerinin zamaninda karsilamayi, gelecekte olusan taleplerini
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erkenden dgrenmeyi, birlikte arge ve iirge yapma yéniinde siirekli iligkiler geligtirmekteyiz.

Soru 3. Sirketiniz hali fabrikalarinin igbirligi ve entegrasyon cabalarini kapasite gelistirme agisindan nasil

degerlendirirsiniz, aragtirma faaliyetlerine, kalite kontroliine vb. katiliyor musunuz? Liitfen agiklayiniz.
C:Kesinlikle hali iiretici firmalarin arastirma faaliyetlerine katilmak zorunday:z, iiriin gelistirmelerini
beraber yapiyoruz bir ipligin gelistirilmesi aylar alabiliyor. Bu yiizden hali firmalari ile entegre halde
calisyyoruz.

Soru 4. Planlanmamus talep degisikliklerini karsilayacak kapasiteye sahip misiniz? Nasil, liitfen agiklayiniz?
C:50 ydir faaliyette olan bir firmayiz, akrilik ve polyester iplik sektor yapici firmalarin basinda
gelmekteyiz. Bu sebeple talep degisikliklerine hizli bir sekilde cevap verebiliyor ve karsiliyoruz.

Soru 5. Sirketiniz siparigleri zamaninda ve dogru miktar ve kalitede teslim ediyor mu?

C:Kullandigimiz  ERP programlart ile iiretim planlamalarimi anhk gorebiliyoruz. Planlama
degisiklerine ani cevap verebiliyor ve giincelleyebiliyoruz. Miisteriye iiriin teslim edilmeden once kalite
kontrol departmanilarimizca kontrol ediliyor. Bu sekilde siparisleri zamaninda ve dogru miktarda teslim
edebiliyoruz.

Soru 6. Stoka iiretim yapiryor musunuz? Stoka gore Urettiginiz iiriinler igin tedarik planini ve kontroliinii nasil

yaptyorsunuz?

C:Uretim modelimiz ¢evik iiretim oldugu icin hammadde haricinde final iplik stogumuz
bulunmamaktadir.

Soru 7. Siparise gore iiretim yapiniz nasilsir? Terminle ilgili veya planlamayla ilgili bir problem yasiyor

musunuz?

C:Tiim iiretim faaliyetimiz siparise gore yapilmaktadir. Siparis alindiktan sonra iiretim, endiistri ve
isletme miihendisleri tarafindan is kuyruguna atilarak termin planlanmasi yapilmaktadir. Bu siiregle
ilgili zaman zaman gecikme yasiyoruz, bunun asil sebebi plansiz iiretim hatlarinda olusan sorunlar,
plansiz elektrik kesintileri vs. den kaynaklanmaktadir.

Soru 8. Miikemmel siparis karsilama siireniz nedir?

2021 yinda miikemmel siparig karsilama oranimiz % 88 olarak gerceklesmistir.

Soru 9. fade edilen iiriinlerin kalitesini dogrulamak icin bir dizi spesifikasyonunuz var mu? Kalite testi

prosediirleriniz nelerdir?

C:Uriin testleri igin kalite kontrol biriminin kullandigi ézel test cihazlarimiz bulunmaktadir. Ayrica,
gozle kontrol departmanimizda 30 kisi ¢alismaktadir.

Soru 10. Iade edilen iiriinleri islemek icin 6zel personel, ekipman ve tesisleriniz ve Uriin iade siirecinizi

aciklayan belgeleriniz var mi?

C:lade edilen iiriinler tekrardan islenemez ancak iade iiriinlerin kalite kontrolleri yapildiktan sonra
farkl tedarik hizmeti sagladigimiz miisterilere satabilmekteyiz. Uriin iadeleri agiklayan formlariminiz
bulunmaktadir.

Soru 11.Uriin iade siirecinizi miisterinizin takip etmesi i¢in nasil bir diizenleme yapiyorsunuz?

C:lade edilecek iiriinleri yerinde gormeye giden kalifive personellerimiz bulunmaktadir. Eger iiriiniin
sorunu yerinde tespit edilir farkli bir ¢éziim gelistirilemezse miisteriden iade alinmaktadwr. Bunun i¢in
erp programumiz aktif kullanilmaktadir.

Soru 12. Uriin iade orammuzla ilgili dogru tahminlerde bulunabiliyor musunuz? Planlama asamasinda iiriin
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iadeleriniz i¢in kaynak ayirtyor musunuz?
C: Uriin iadelerimizde dogru tahminlerde bulunamiyoruz. Bizim dogru kalitede iirettigimiz iiriinler
miisteri tezgahlarinda dogru sonucu vermeyebiliyor. Bununla ilgili siirekli, iyilestirme ¢alismalarimiz
siirmektedir. Uriin iadeleri i¢in %3 oraminda iiretim fire-hata payt aywriyoruz.

Soru 13. Eklemek istediginiz bir ey varsa liitfen belirtiniz.
Hali ve iplik iireticileri entegre ¢calismayt siirdiirmelidir. Hatta tiim iplikcilere yonelik ARGE ve URGE
birimleri kurulmalidir. Hem fire-hata payi hem de yenilik¢i tiretim yapilabilmesi OSB ve odalar
esliginde teknolojik yatirimlar planlanmalidir. Ayrica, iiriinlerin takibi, iiretim hatlarida hangi ipligin

optimum ¢aligtigin teyit edilebilmesi i¢in daha gelismis ERP sistemlerine ihtiya¢ vardir.

Hal1 firmasinin tedarik¢ileriyle yapilan goriismede, tedarik¢i firmanin hali fabrikasiyla
uzun siireli tedarikgi iliskisi kurdugu, fabrikanin ihtiyaglarini 6ngérmek icin trend takibi
yaptig1 ve ortak planlama faaliyetinde bulunduklar1 goriilmiistiir. Hali fabrikasiyla birlikte
AR-GE ve UR-GE faaliyetleri yiiriiten tedarikgi firma ydneticisi, isletmelerinde ERP yazilim1
kullandiklarin1 ve dogru zamanda dogru miktarda iiriin sevk ettiklerini belirterek stoka {iretim
yapmadiklarint ve siparise dayali ¢evik iiretim yaptiklarini, %88 gibi yiiksek bir rakamla
miitkemmel siparis karsilama oranina sahip olduklarini belirtmislerdir. Planlanmayan elektrik
kesintileri yliziinden nadiren termin siiresinde problem yasayan tedarik¢i firma iiriin iadeleri
icin Ozel testler uygulamakta ve dogru kalitede iirettikleri tirlinlerin hal1 fabrikasindaki {iretim
tezgahlarinda dogru sonu¢ vermemesi nedeniyle %3’liik bir hata-fire pay1 uyguladiklarini

ifade etmislerdir.

4.9.1.3. Dagitim temsilcisiyle Miilakat Sorular

Soru 1. Liitfen bana Hali fabrikalar1 ve perakendecilerle olan isbirligi ve ortaklik diizeyinden bahsediniz
C:Kendi tedarikgilerimiz ile resmi bir ortakligimiz bulunmamakta fakat firmamiz bir aile sirketinin
uzantist gibi bu nedenle sozlesmeli, yani resmiyet kazanmis bir ortakligimiz olmasa da istedigimiz
tirtinlere hemen onlarin sayesinde ulasabiliyoruz

Soru 2. Hali fabrikasi ile pazar arastirmasi faaliyetlerine katiliyor musunuz?
C:Evet tedarik zinciri miidiiriiyle biz birlikte katilyyoruz

Soru 3. Hali fabrikasi ile taleplerin ortak dngoriilmesine ve planlanmasina dahil misiniz?
C:Evet miisterilerimizin ihtiyact siirekli degisen rekabet kosullariyla birlikte degistigi icin biz de
oldukg¢a esnek davranmaya ¢alisyyoruz
Miisteri taleplerini iki farkl sekilde karsilamaya ¢alistyoruz. Talebi belli olan miisterilerin taleplerinde
cok da biiyiik bir degisiklik olmuyor. Ornegin ii¢ konteynerden dort konteynere ¢ikartmiyor ve talep
dalgalanmast yasamadigimiz i¢in hizli bir sekilde cevap veriyoruz. Biz esnekligi nerede saghyoruz
derseniz esneklik durumunu biz depolarimizda saglamaya ¢alisiyoruz. Bazi iiriinler bazi donemlerde
oldukga biiyiik talep gorebiliyor, bu donemlerde depomuzda stok bulunduruyoruz

Soru 4. Talep dalgalanmasi veya plansiz talep degisikligi durumunda Hali fabrikasinin esneklik seviyesi nedir?
C:Talep dalgalanmalarini miisterinin vermis oldugu siparis dogrultusunda dngoriiyor ve stoklarimizla

bunu karsilayabiliyoruz.
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Soru 5. Hali fabrikasi, talep dalgalanmalarina hizla yanit vermek i¢in envanter tutuyor mu?

C:Evet iiretim bizdeyken iplik emniyet stoku tutuyorduk. Yurtici ve yurtdisi farkl bir politika izliyoruz.
Yurtiginde katalog yurtdisinda siparis bazli ¢alisiyoruz.

Soru 6. Sirketiniz, standart Min / Maks ve ROL'ye dayali (Yeniden siparis seviyesi) envanter tutuyor mu?
C:Cag dongiisii var. Yillik takip ediyoruz, bunu olgtiigiimiiz bir yazilim programimiz var. Buna gére
ROL yapyoruz.

Soru 7. Hali fabrikasi dagitimi yapilacak/miisteriye teslim edilecek iiriinleri deponuza zamaninda teslim ediyor

mu?

C:Iplik degisiminde makineler durdugu icin bazi gecikmeler yasanabiliyor. O nedenle makinelerin
durmamasi gerekiyor.

Soru 8. Sirketiniz perakende satis noktalariniza tirtinleri zamaninda ve yeterli esneklikle teslim ediyor mu?
C:Yurticinde su anda elde bulundirma oranimiz %98 ¢ok kisa bir siirede %100’ii bulmayr umuyoruz.
Maksimum 2,5 giin icinde iiriinii kargoya teslim etmek tizere ¢alisma yapryoruz.

Soru 9. Sevkiyat 6ncesinde farkli miisterilerden siparis aliyor musunuz?

C:Hayrr, genellikle sevkiyat programimiz énceden bellidir ve programa gére yapilir.

Soru 10. Hal1 fabrikasi stokunuzu otomatik olarak dolduruyor mu yoksa sipariginize gére mi?

C:Onceden stok tutmak icin bir program belirliyordu. Siireci sikintiya soktugu icin su anda manuel
olarak stok tutuyoruz.

Hali iiretimi planlamasi zor olan bir siire¢, sundan ii¢ metre sundan bes metre iireteyim
diyemiyorsunuz. Bes metrelik bir hali iiretirken ikincisi de bazen ii¢ bazen iki olabiliyor, o nedenle
standart bir iiretimden bahsedemedigimiz icin stok tutmakta problem olabiliyor. Hali planlamasi
mesakkatli bir is.

Soru 11. Envanter durumunu Hali fabrikasi, perakendeciler ve sirketiniz arasinda paylasiyor musunuz?

C:Paylagmiyoruz. Online bir sistem hazirladik. Stoklar: da birbirine bagladik. Hem biz hem iiretici hem
satict gorebiliyor. Zaten iiriinleri %98 elimizde bulunduruyoruz. En biiyiik basarimiz dagitimi ¢ok iyi
yapmamizdan kaynaklaniyor. 2015-2016 yillarinda iirettigimiz iiriinlerin %80 ini yurt iginde satiyorduk
ve bu iiriinleri iki giin icinde miisteriye teslim etmeyi taahhiit ediyorduk. Bunun i¢in bazi ¢alismalar,
depo yeri belirleme calismalari yapildi. Yine de Gaziantep 'ten dagitimda ¢ok basarili olduk. 2015-
2016°da dagitim hizinda sektoriin lideri Merinos tan sonra ikinci olduk.
Rotayr yurtdisina cevirdikten sonra aymi dagitim hizi basarisimi yakalayamadik ¢iinkii konteynerin
dolmasini bekliyoruz. Teslimatta basarimiz yine de %80 fakat %20°lik kistm ¢ok énemli bir meblag. Biz
bu ¢itay1% 90-95°e ¢ikartmaya ¢alisiyoruz. Bunun i¢in ugrastyoruz fakat bir basari heniiz saglanmuis
diyemem.

Soru 12. Eklemek istediginiz bir sey var m1?

C:Bizde asil zor olan tedarik¢i kismi. Tasariminiz tutarsa siparisiniz artar. Bu da planlanmayan acil

hammadde sevkiyatlar: demek.

Hali firmasinin Dagitim temsilcisiyle yapilan goriismede, dagitict firmanin hem hali
fabrikasina hammadde tedarik asamasinda, hem de miisteriye nihai iiriin tasimasinda ortak
hareket ettikleri goriilmiistiir. Dagitim temsilcisi, rekabet yogun bir endiistri olan hali

sektorlinde esnek davranabilmek ve miisteri ihtiyaglarina hizli cevap verebilmek icin Hali
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fabrikasiyla birlikte Pazar arastirmasi faaliyetlerine katildiklarini ve fabrikanin cag dongiisiinii
takip ederek emniyet stoku bulundurduklarini belirtmistir. Yurti¢i sevkiyatlarda dagitim
hizinda sektor lideri olan firmadan sonra ikinci olduklarini belirten yetkili, ayn1 dagitim hizi
basarisini konteynerin dolmasini bekledikleri i¢in her ne kadar %80’lik bir dagitim hizi ile
caligsalar da %20’nin de oldukga biiyiik bir rakam oldugunu diisiinerek yurtdist satislarinda

yakalayamadiklarini ve buna yonelik ¢aligmalarinin devam ettigini ifade etmistir.

4.9.1.4. Perakende Satis Noktalariyla Goriisme Sorulari

Soru 1. Hali fabrikasinin temsilcileri veya yoneticileri sizi ne siklikla ziyaret ediyor?
C:En az ayda bir ziyaret ediyorlar. Bu ayda ikiye hatta ayda dorde kadar ¢ikabiliyor. Katalog
getirmeleri, iiriinleri getirmeleri, bizden iadeleri almalari, miisteri sikayetlerini dinlemeleri, siparig
almak i¢in gelmeleri derken ayda 1,hatta sezonda 4 diyebiliriz.

Soru 2. Geldiklerinde ne yaparlar?
C:Genel olarak kataloglarini gésterirler ve bizden siparis alwlar. Baglanti eksigi var, yani siz eger 1
milyon liralik hali alacagimizi garanti ederseniz fabrikaya, o da ona gore size indirim ve hizmet verir.

Soru 3. Envanter durumunuzu rapor ediyor musunuz? Evet ise, kime?
C: Evet, envanter grubunu ¢ok ciddi bir sekilde raporluyoruz. Depo igin soyliiyorum, her deponun bir
sorumlusu var mesela Arnavutluk sorumlusu ayri, Almanyanin sorumlusu ayri. Giinliik olarak ne kadar
satis yaptiysak bilgi veriyor ve verileri paylasiyoruz. Aymi zamanda kullandigimiz ézel bir yazilim
programi var ona gidiyoruz ve bu sekilde tam olarak giinliik ka¢ metrekare sattik, ka¢ para tahsil ettik,
ne kadar harcama yaptik bunlarin hepsini o sistemde gorebiliyoruz. Yurt icinde de yurt ici sorumlusuna
bildiriyoruz

Soru 4. Talep tahmini ve envanter planlamasi yapiyor musunuz? Varsa, paylasiyor musunuz? Kiminle?
C: Hayw, yapamiyoruz. Ciinkii fabrikanin kendisi bize uzunca bir zaman hicbir sey danismadan
tirettiklerinin hepsini bize yolladi. Ve su anda da stokla ilgili ¢ok ciddi problem yasiyoruz. Béyle bir sey
yok. Fabrika yapiyor ve bizi dahil etmiyor, yani orada yanlis yapiyorlar.

Soru 5. Distribiitorler ve hali fabrikalari ile ortaklasa ne yaparsiniz?
C: Ortak yaptigimiz bir sey yok. Hepsiyle ayrt ayri ¢alisiyoruz.

Soru 6. lade edilen iiriinlerin kalitesini dogrulamak icin bir dizi spesifikasyonunuz var mi? Kalite testi

prosediirleriniz nelerdir?
C: Var. Halida spekler var yani iste havi su kadar olacak agirligi su olacak 160-200 dedik mesela 230
dedik bunun ¢ektigi zaman bazen pamuk olunca ¢ekebiliyor jiit arkasi, iste bunlar hani bizim miisteriye
soziinti verdigimiz ozellikler bizimde kalite dlgiim prosediiriimiiz oluyor. Satis elemanlari bunu
yapuyorlar zaten yani ayrica personel yok agikgasi kalite kontrole aywracak kaynagimiz yok ¢tinkii.

Soru 7. lade edilen iiriinleri islemek icin 6zel personel, ekipman ve tesisleriniz ve Uriin iade siirecinizi agiklayan

belgeleriniz var m1?
C:Haywr

Soru 8.Uriin iade siirecinizi miisterinizin takip etmesi i¢in nasil bir diizenleme yapiyorsunuz?
C:Biz miisterinin iiriinii iade etmesi icin fabrikayla aralarinda koprii vazifesi goriiyoruz ve

bilgilendirme yapiyoruz sadece.
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Soru 9. Uriin iade orammmzla ilgili dogru tahminlerde bulunabiliyor musunuz? Planlama asamasinda iiriin
iadeleriniz i¢in kaynak ayirtyor musunuz?.

C: Evet iiriinii gordiigiimiizde bu zamana kadar tecriibemize bagli olarak genellikle satacak veya iade

edilebilecek iiriinleri dogru tahmin edebiliyoruz

Hali fabrikasinin perakende satis noktalariyla yapilan goriismelerde, perakendeciler planlama
stireclerine dahil edilmedikleri, fabrikanin iirettigi tirlinleri miisteri ve perakendeci taleplerini dikkate almadan
perakende satis noktasina sevk ettiklerini belirtmislerdir. Uriin iadelerinde sadece fabrika ile miisteri arasinda bir
koprii vazifesi gordiiklerini ifade eden perakendeciler, fabrikanin planlama faaliyetlerinde kendilerine de

danisilmasini istediklerini ifade etmiglerdir.
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BESINCi BOLUM
SONUC VE ONERILER

Bu bdliimde, aragtirmanin analiz sonuglarina gére yorumlar yapilmis, orta ve biiyiik
Olcekli imalat isletmelerine ve benzer konularda ¢alisma yiirlitecek arastirmacilara onerilerde
bulunulmustur.

Gelismis tilkelerde halihazirda test edilmis basarili modellerden biri olan SCOR
Modeli gibi siire¢ referans modellerinin uygulanmasi, gelismekte olan iilkeler icin, is akis
stireglerini standardize etmek, arastirma ve gelistirme siiresini ve maliyetlerini azaltmak,
tedarik zinciri siireclerini optimize etmek gibi bir dizi fayda sunar. Aym1 zamanda SCOR
Modeli, tedarik zincirlerini ve tedarik zinciri yonetimi uygulamalarini kiyaslama ve
karsilagtirma igin ortak dil haline gelimektedir.

Gaziantep’te iretim yapan hali firmalart iizerinde yaptigimiz g¢aligmada, SCOR
Modeli 2.seviye siire¢ kategorilerinden planlama, tedarik, {iretim, teslimat ve etkinlestirmenin
{iriin iade siirecine olan etkisi incelenmistir. ilk olarak planlama siirecinin iiriin iadelerine olan
etkisi analiz edilmis ve daha 6nce yapilan ¢alismalar ile benzer sonuglar elde edilmistir.

Yine daha 6nce yapilan ¢alismalarla benzer bulgulara ulasilan ve iade siireci iizerinde
olumlu etkiye sahip bir diger siire¢ teslimat siireci olmustur. Bu arastirma, Gaziantep’te hal
iiretimi yapan firmalarin tedarik zinciri is siire¢lerindeki durumuna iliskin olasi tiim sorulari
yanitlamamakta ve yanitlamaya c¢alismamaktadir. Calisma, Gaziantep’teki hali imalat
firmalarinin tedarik zincirlerini SCOR tedarik zinciri siire¢ referans modeli metriklerinin iirtin
1adelerine etkisi ve bu baglamda siire¢ iyilestirmeleri perspektifinden incelemektedir. Analiz
sonuglar1 incelendiginde, SCOR modelinin imalat sektdriinde uygulanmasinin, geligmekte
olan bir tilkedeki bir hammadde tedarik¢isinden gelismis tilkelerdeki nihai miisterilere kadar
tiim tedarik zincirlerini nasil iyilestirebilecegini vurgulamaktadir.

Calisma, imalat sanayilerinin tedarik zinciri 6zelliklerinin tanimlanmasina ve SCOR
modelinin uygulamasinin {iriin iadeleri {izerindeki olumlu etkisinin gosterilmesine katkida
bulunur. Imalat endiistrileri tedarik zincirlerinin karsilastig1 cok yonlii sorunlara tam bir cevap
olmamakla birlikte, SCOR modeli, pratik bir arag olmanin yani sira, tedarik zincirleri
siireclerini kolaylastirmak adina rehberlik etmektedir. SCOR Modeli siireci, bir sirketin
tedarik zincirini analiz etmesine yardimci olmak igin bir¢ok siire¢ detaymna girebilir.
KOBI'lere hedefe ulasmak igin planlama siirecinde SCOR Modeli kullanarak tedarik
zincirinin ne kadar gelismis oldugu hakkinda bir fikir verir.

Calisma ayrica, gelismekte olan tilkelerdeki mevcut tedarik zinciri uygulamalari, performans

113



Ol¢timleri ve en iyi uygulamalar hakkinda da bilgi saglar.

Arastirma bulgulari, kendi benzersiz durumlarina uyan 6zel bir is siireci araciligiyla
iretim faaliyetlerini Olgmek, degerlendirmek, kiyaslamak ve gelistirmek igin sistematik
performans Ol¢iimii ve iyilestirme faaliyetleri i¢in uygulayicilara uyarlanmis KPI, en iyi
uygulamalar ve SCOR Versiyon 12’de yeni bir siire¢ olan Etkinlestirme teknolojilerini de
iceren SCOR modeli uygulamasi 6nermektedir.

Bu calisma, SCOR modelinde tedarik zinciri siirecleri arasindaki iliskilerin genel
olarak desteklendigi gosterilmistir. Uzmanlarla yapilan goériismelerle, Planlama siirecinin
Tedarik, Uretim ve Teslimat siirecleri iizerinde énemli olumlu etkisi oldugu gériilmiistiir.
Ayni zamanda tedarik silirecinin imalat ve etkinlestirme siiregleri ile ilgili oldugu sonucuna
ulagilmistir. Etkinlestirme siireci tiim stirecler iizerinde etkili goriilmektedir.

Yine uzmanlarla yapilan miilakatlar ¢ercevesinde Dagitim siirecinin Planlama siireci
ile iliskili oldugu sonucuna varilmistir. Tedarik boyutunun, Planlama siirecinin Uretim boyutu
tizerinde aracilik etkisinin oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica iiretim siirecinin yine Planlama
boyutunun Dagitim siireci iizerindeki etkisine aracilik ettigi diistiniilmektedir. Bundan sonra
yapilacak calismalarda bu aracilik etkisinin olup olmadigmin arastirilmasi onerilmektedir.
SCOR Modeli siiregleri arasinda, en dnemli ve diger tiim siiregleri etkileyen siirecin Planlama
boyutu oldugu goriilmektedir.

Bu ¢aligma hem akademik literatiire hem de uygulayicilara katki saglamaktadir. Son
zamanlarda yapilan bazi galismalar, tedarik zinciri entegrasyonu ve yonetisim konusunu ele
almigtir (Chen vd.2009; Richey vd. 2010). Chen vd. (2009) ve SCOR modeli, tedarik zinciri
entegrasyonuna yonelik siire¢ yaklasiminin bir 6rnegidir. Bu calisma, ampirik bir anket
aragtirma metodolojisi perspektifinden tedarik zinciri entegrasyonunun biitlinsel bir
goriiniimiinii sunmaktadir ve SCOR modelinin alt1 bileseni arasindaki nicel iligkileri ortaya
koymaktadir. Literatiirde tedarik zincirlerinde kisisel c¢ikar ve karsilikli bagimlilig
dengeleyen tedarik zinciri yonetisiminin performansi iyilestirmeye yardimci olabilecegini 6ne
siiren ¢alismalar vardir.

SCOR modelinin Tedarik ve Dagitim bilesenleri araciligiyla bu ¢alisma, tedarik zinciri
yonetiminde tedarik¢iler ve miisterilerle ¢alismanin Onemine iliskin anlayisimizi
gelistirmektedir.

Uygulayicilar igin, SCOR model yapisinin ampirik dogrulamasi, uygulayicilara SCOR
modelini ger¢ek is diinyasina uygulama konusunda daha fazla giliven verir. Calisma ayni
zamanda planlama alaninda oldugu gibi SCOR modelinin kullanimindaki zayifliklar1 da

ortaya koymaktadir. Bu caligmadaki istatistikler, uygulayicilara SCOR modelindeki cesitli
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baglantilara iliskin nicel bir fikir saglar ve ayrica firmalarin kendilerini diger firmalarla
kiyaslamalarina yardimci olur.

SCOR modelinin alt1 boyutunun etkin olarak uygulanmasi firmalarin is akis siireglerini
standardize ederek firmalarin dengede kalmasina yardimci olabilir.

Uzmanlarla yapilan goriismelerde bilgi paylasimi ve koordinasyonun, tedarik zinciri
yonetiminin 6nemli bir yonii olduguna vurgu yapilmistir ve SCOR Modelinin firmalarda
uygulanmasinin bu siiregleri kolaylastiracagi diistiniilmektedir. SCOR modelinin Seviye 3
kategorileri, siire¢ 6gesinin bilgi girdilerini ve ¢iktilarini belirtir ve literatiirde bu konuda bir
calisma bulunmamaktadir, gelecekte yapilacak arastirmalarda, SCOR modelinin kullanimina
iliskin olarak bu konu ele alinabilir.

Tedarik zinciri ortaklar1 arasindaki bu bilgi paylasimimin tedarik zinciri ortaklari
arasindaki koordinasyonu nasil etkileyebilecegi ve dolayisiyla SCOR modelinin degerini nasil
etkiledigi ilging bir konudur.

Son olarak, SCOR modeli baslangi¢ta imalat firmalar1 i¢in gelistirilmis olmasina
ragmen, daha fazla hizmet kurulusu da SCOR modelini kullanmaya baslamistir. Bu ¢calismada
sadece imalat¢1 firmalardan veri toplanmistir. Gelecekteki ¢alisma, SCOR modelini hizmet
operasyonlarina genisletebilir ve tiretim ile hizmet operasyonlar1 arasindaki farklarin tedarik
zinciri siiregleri arasindaki iligkileri nasil etkiledigini gorebilir.

Bu arastirmada tanimlanan c¢esitli kavramlarin  gelecekteki ¢aligmalarda
genisletilebilecegi birkac farkli yol dnerilmektedir. Ornegin, daha fazla gelistirme ¢alismas,
onerilen bu is siireclerini ylikseltebilir ve diger is siireclerini degistirebilir ve sektér bazinda
degerlendirilerek kendi faaliyet alanlarinda olas1 senaryolara uyan uygun temel performans
gostergelerini (KPI'lar) ve en iyi uygulamalar1 belirleyebilir. SCOR modeline ve yeni eklenen
Etkinlestirme boyutunun etkisine yonelik daha fazla arastirma yapilmasinin faydali olacagi

diistiniilmektedir.
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EKLER

EK 1. Anket Formu

Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

SCOR Modeli Planlama stirecinin SCOR
Modeli siireglerinden fade iizerinde anlamli
etkisi vardir

Tedarik Zinciri (Ag) Planlamanin SCOR
Modeli siireglerinden Tade iizerinde anlamli
etkisi vardir

Tedarik Planlamanin SCOR Modeli
siireclerinden Iade iizerinde anlaml etkisi
vardir

Uretim Planlamanin SCOR Modeli
stireglerinden Iade iizerinde anlamli etkisi
vardir

Teslimat Planlamanin SCOR Modeli
siireclerinden Iade iizerinde anlaml etkisi
vardir

Iade Planlamanin SCOR Modeli siireglerinden
Iade iizerinde anlamh etkisi vardir

SCOR Modeli Tedarik siirecinin SCOR
Modeli siireglerinden fade iizerinde anlamli
etkisi vardir

Stoka Uretilen Uriinler i¢in Malzeme
Tedarikinin SCOR Modeli siireclerinden fade
tizerinde anlamli etkisi vardir

Siparise Gore Uretilen Uriinler icin Malzeme
Tedarikinin SCOR Modeli siireclerinden fade
iizerinde anlaml1 etkisi vardir

Siparise Gore Tasarlanmis Uretilen Uriinler
i¢in Malzeme Tedarikinin SCOR Modeli
siireclerinden Iade iizerinde anlaml1 etkisi
vardir

SCOR Modeli Uretim siirecinin SCOR Modeli
siireclerinden Iade iizerinde anlamli etkisi
vardir

Stoka Gore Uretiminin SCOR Modeli
siireclerinden Tade tizerinde anlamli etkisi
vardir
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Siparise Gore .["Jretiminin SCOR Modeli
siireglerinden Iade tizerinde anlamli etkisi
vardir

Siparise Gére Tasarlanan Uriinlerin
Uretiminin SCOR Modeli siireglerinden Iade
lizerinde anlaml1 etkisi vardir

SCOR Modeli Teslimat siirecinin SCOR
Modeli siireclerinden Iade {izerinde anlaml
etkisi vardir

Stok i¢in Uretilen Uriinlerin Teslimatinin
SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde
anlamli etkisi vardir

Siparise Gore Uretilen Uriinlerin Teslimatinin
SCOR Modeli siireglerinden Iade iizerinde
anlamli etkisi vardir

Siparise Gore Tasarlanarak Uretilen Uriinlerin
Teslimatmin SCOR Modeli siireglerinden fade
tizerinde anlaml etkisi vardir

Perakende (Alim Satim) Uriinlerin
Teslimatmin SCOR Modeli siireclerinden fade
iizerinde anlaml1 etkisi vardir

SCOR Modeli Iade siirecinin SCOR Modeli
siireclerinden Iade iizerinde anlaml etkisi
vardir

Tedarikte Hatali Uriin Iadesinin SCOR Modeli
stireglerinden Iade tizerinde anlamli etkisi
vardir

Tedarikte Tamir-Bakim Amagli fadenin
SCOR Modeli siireglerinden Iade {izerinde
anlaml etkisi vardir

Tedarikte Fazla Uriinlerin Iadesinin SCOR
Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli
etkisi vardir

Teslimatta Hatali Uriin Iadesinin SCOR
Modeli siireglerinden fade iizerinde anlaml
etkisi vardir

Teslimatta Tamir-Bakim Amach fadenin
SCOR Modeli siireclerinden Tade iizerinde
anlamli etkisi vardir

Teslimatta Fazla Uriinlerin Iadesinin SCOR
Modeli siireclerinden fade iizerinde anlaml
etkisi vardir

SCOR Modeli Etkinlestirme siirecinin SCOR
Modeli siireglerinden Iade iizerinde anlaml
etkisi vardir

Is Kurallar1 Yonetiminin SCOR Modeli
siireclerinden Tade tizerinde anlamli etkisi
vardir
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Tedarik Zinciri Performans: Y dnetiminin
SCOR Modeli siireglerinden Iade lizerinde
anlaml etkisi vardir

Tedarik Zinciri Veri ve Bilgi Yonetiminin
SCOR Modeli siireglerinden Iade tizerinde
anlamli etkisi vardir

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin SCOR Modeli
stireglerinden Iade iizerinde anlamli etkisi
vardir

Tedarik Zinciri Varliklar1 Yonetiminin SCOR
Modeli siireclerinden fade iizerinde anlamli
etkisi vardir

Tedarik Zinciri S6zlesmeleri Y dnetiminin
SCOR Modeli siireglerinden Iade tizerinde
anlamli etkisi vardir

Tedarik Zinciri Ag1 Yonetiminin SCOR
Modeli siireclerinden Iade iizerinde anlamli
etkisi vardir
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EK 4. Derinlemesine Miilakat Sorular1

Hah Fabrikasmnin Yoneticileriyle Goriisme Sorular:

1.
2.

10.
11.

12.

13.
14.
15.
16.

17.

18.

Liitfen bana sirketinizden bahsedin. Firmanizda TZY var mi1?

Yerli ve yabanci tedarikgilerinizle iligkinizin, isbirliginizin ve entegrasyonunuzun
seviyesini nasil degerlendiriyorsunuz?

Hep aymi tedarikgilerle mi calisiyorsunuz? En uzun tedarikginizle ka¢ senedir
calistyorsunuz?

Liitfen bir tedarik zinciri iiyesi olarak distribiitdrleriniz ve perakendecilerinizle
isbirligi yaptiginiz alanlar1 agiklayiniz.

Tedarik zinciri performansini giivenilirlik, cevap verebilirlik, esneklik ve operasyonel
maliyet agisindan nasil agikliyorsunuz?

Tedarik zincirinde tamir bakim amach iade, fazla teslimattan kaynakli iade ve hatali
iiriin iadesi ile ilgili siiregleriniz nelerdir?

Herhangi bir siire¢ referans modeli kullaniyor musunuz? SCOR Modeli hakkinda
bilginiz var m1? SCOR Modelinin uygulamasinin sizin ve tedarik¢ilerinizin iliskisine
katkis1 olacagini diisiiniiyor musunuz?

Liitfen bana envanter ambar ydnetimi siirecini anlatir misiniz? Stoka gore iretim,
Siparige gore iiretim ve siparise gore tasarlanarak iiretilen iiriinler siireglerini ve buna
yonelik tedarik siireglerinizi nasil yonetirsiniz?

Miisterilerinizin ve tedarik¢ilerinizin tedarik zinciri bilgilerini ortak planlama,
ongoérme ve paylasmaya katilim diizeyi nedir? Planlanmamis talep degisikliklerini
karsilayacak kapasiteye sahip misiniz? Nasil, liitfen agiklayiniz?

Sirketiniz siparisleri zamaninda ve dogru miktar ve kalitede teslim ediyor mu?

Stoka iiretim yapiyor musunuz? Stoka gore iirettiginiz Uriinler i¢in tedarik planini ve
kontroliinii nasil yapiyorsunuz?

Siparise goOre Uretim yapiniz nasilsir? Terminle ilgili veya planlamayla ilgili bir
problem yasiyor musunuz?

Cevrim siireniz nedir?
Miikemmel siparis karsilama diizeyiniz nedir?
Cevap verebilirlik hiziniz nedir?

lade edilen iiriinlerin kalitesini dogrulamak igin bir dizi spesifikasyonunuz var mi?
Kalite testi prosediirleriniz nelerdir?

Iade edilen iiriinleri islemek i¢in 6zel personel, ekipman ve tesisleriniz ve Uriin iade
stirecinizi agiklayan belgeleriniz var mi1?

Uriin iade siirecinizi miisterinizin takip etmesi i¢in nasil bir diizenleme yapiyorsunuz?
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19.

Uriin iade oranimizla ilgili dogru tahminlerde bulunabiliyor musunuz? Planlama
asamasinda Uriin iadeleriniz i¢in kaynak ayirtyor musunuz?.

Halh Fabrikasinin Tedarikgileriyle Goriisme Sorulari

1.

10.

11.
12.

Sirketiniz hali fabrikalarimin gelecekteki taleplerini ortaklasa planliyor mu? Liitfen
kisaca aciklayin

Tedarik hizmeti verdiginiz firmalarla uzun vadeli iliskiler kuruyor musunuz? Liitfen
kisaca aciklayin

Sirketiniz hali1 fabrikalarinin isbirligi ve entegrasyon c¢abalarini kapasite gelistirme
acisindan nasil degerlendirir, arastirma faaliyetlerine, kalite kontroliine vb. katiliyor
musunuz? Liitfen aciklayiniz.

Planlanmamis talep degisikliklerini karsilayacak kapasiteye sahip misiniz? Nasil,
liitfen agiklayiniz?

Sirketiniz siparigleri zamaninda ve dogru miktar ve kalitede teslim ediyor mu?

Stoka tiretim yapiyor musunuz? Stoka gore iirettiginiz iirlinler i¢in tedarik planini ve
kontroliinii nasil yaptyorsunuz?

Siparise goOre ilretim yapiniz nasilsir? Terminle ilgili veya planlamayla ilgili bir
problem yastyor musunuz?

Miikemmel siparis karsilama siireniz nedir?

fade edilen iiriinlerin kalitesini dogrulamak igin bir dizi spesifikasyonunuz var mi?
Kalite testi prosediirleriniz nelerdir?

lade edilen iiriinleri islemek icin dzel personel, ekipman ve tesisleriniz ve Uriin iade
stirecinizi agiklayan belgeleriniz var mi1?

Uriin iade siirecinizi miisterinizin takip etmesi i¢in nasil bir diizenleme yapiyorsunuz?

Uriin iade oranimizla ilgili dogru tahminlerde bulunabiliyor musunuz? Planlama
asamasinda {irlin iadeleriniz i¢in kaynak ayiriyor musunuz?.

13. Eklemek istediginiz bir sey varsa liitfen belirtiniz?

Hah Fabrikasinin Dagitim Temsilcisiyle Miilakat Sorular:

1.

Liitfen bana Hali fabrikalar1 ve perakendecilerle olan isbirligi ve ortaklik diizeyinden
bahsedin

Hal1 fabrikasi ile pazar arastirmasi faaliyetlerine katiliyor musunuz?
Hal1 fabrikasi ile taleplerin ortak dngdriilmesine ve planlanmasina dahil misiniz?

Talep dalgalanmas1 veya plansiz talep degisikligi durumunda Hali fabrikasinin
esneklik seviyesi nedir?

Hal1 fabrikasi, talep dalgalanmalarina hizla yanit vermek icin envanter tutuyor mu?
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10.
11.

Sirketiniz, standart Min / Maks ve ROL'ye dayali (Yeniden siparis seviyesi) envanter
tutuyor mu?

Hali fabrikas1t dagitimi1 yapilacak/miisteriye teslim edilecek {iriinleri deponuza
zamaninda teslim ediyor mu?

Sirketiniz perakende satis noktalariiza tiriinleri zamaninda ve yeterli esneklikle teslim
ediyor mu?

Sevkiyat 6ncesinde farkli miisterilerden siparis aliyor musunuz?
Hali fabrikas1 stogunuzu otomatik olarak dolduruyor mu yoksa sipariginize gore mi?

Envanter durumunu Hali fabrikasi, perakendeciler ve sirketiniz arasinda paylasiyor
musunuz?

Halh Fabrikasinin Perakende Satis Noktalariyla Goriisme Sorulari

1.

> W N

5.
6.

Hal1 fabrikasinin temsilcileri veya yoneticileri sizi ne siklikla ziyaret ediyor?
Geldiklerinde ne yaparlar?
Envanter durumunuzu rapor ediyor musunuz? Evet ise, kime?

Talep tahmini ve envanter planlamasi yapiyor musunuz? Varsa, paylasiyor musunuz?
Kime?

Distribiitorler ve hali fabrikalar ile ortaklasa ne yaparsiniz?

Iade edilen iiriinlerin kalitesini dogrulamak igin bir dizi spesifikasyonunuz var mi?

Kalite testi prosediirleriniz nelerdir?

7.

lade edilen iiriinleri islemek icin dzel personel, ekipman ve tesisleriniz ve Uriin iade

stirecinizi agiklayan belgeleriniz var mi1?

8.
9.

Uriin iade siirecinizi miisterinizin takip etmesi i¢in nasil bir diizenleme yapiyorsunuz?

Uriin iade oranimizla ilgili dogru tahminlerde bulunabiliyor musunuz? Planlama

asamasinda {irlin iadeleriniz i¢in kaynak ayiriyor musunuz?
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