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ONSOZ

Dunyada yasanan hizli kiresellesme, iletisim ve bilgi teknolojilerindeki kesifler,
rekabetin tim sektérlerde her gegen glin artmasi, siirekli daha fazlasini talep eden
miusteriler, glinimizin is diinyasi kurallarini hizla ve radikal boyutlarda degigrimektedir,
dedisim artarak slrmektedir. Buna yanit vermek (lzere, igletmeler yeniden olugum
slirecine girmigler, migteriye deder yaratan slireglerine odaklanip, yeni tasarimiar
olugturmuslardir.

Tedarik zinciri yonetimi bu ortamda gikmig bir felsefe olup, igletmelerin geleneksel
yaklagimlarla yonettikleri tedarik zinciri aktivitelerine yeni bakig agisiyla bakmalarini
saglamistir. Isletmeler tedarik zinciri ydnetimi ile misgteriye (riin sunumlarindaki
aktivitelerin yénetiminde uyguladikiari bu yeni yaklagimiar ile, dnemli maliyet, verimililik,
hiz, rekabet ve glvenilirlik artiglan saglamiglardir. Tedarik zinciri ydnetimi konusunda
bir gok model ortaya gikmigtir. Temel felsefeleri tedarik zinciri ydnetimi aktivitelerinden
maksimum faydayi saglamak olan bu modelierden biri de bu tezin konusu olan deger
aglari modelidir. Deger aglari modeli, teknolojik sistemlerin, yaratici kilttr ve vizyon ile
birlikte kullaniimasiyla olusturulacak tedarik zinciri yonetimi tasarimlariyla, isletmenin
alaninda stratejik avantajlar kazanarak maksimum ciro, bliyime ve karlilik saglamaya
odaklanir. Bu tez galismasinda genel tedarik zinciri yénetimi yaklagimlar ile deger
aglarinin  kargilagtirmasi, deger aglarinin avantajlari ve uygulama agamalari
anlatiimigtir.  Yapilan uygulama ¢aligmalari, tedarik zinciri yénetiminde mdgteri
isteklerine odakli, dijital teknolojinin kullaniimiyla gercgeklestirilen bir sire¢ yeniden
tasarimi galismasi ile tedarik zincirinde performans yonetimi uygulamasi tzerinedir.

Bu galismamda projeyi yéneten sayin hocam Ogr. Gér. Dr. Halefsan Simen’e verdigi
tim desteklerden dolayi 6zel tesekkirlerimi sunarim. Ayrica ylksek lisans egitimimim

tim agamalarinda yardimlarini ve degerli bilgilerini aldigim diger tim bélim Ogretim
Gorevlisi hocalarima da tesekklrlerimi ve saygilarimi sunarim.

Mays, 2002 Fatih Tamgliney
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OZET

Tedarik zinciri igletme igi ve dig1 Urlin ve servislerin Uretimi ve mugterilere ulagtirnimasi
sreglerini igerir. Talep ve satig tahmini y6netimi, malzeme temini, Gretim planlama ve
fiziksel dagitim ve teslimat tedarik zinciri strecinin alt siregleridir. Tedarik zinciri
ydnetimi, tim bu aktivitelere entegre ve etkin bir sekilde odaklanan ydnetim felsefesi
olarak tanimlanir. Tedarik zinciri yonetimi fonksiyonunun igletmelerdeki roll, strateji
uygulayicisindan strateji belirleyicisine kadar bes asamada analiz edilebilir. Bu
agamalar, sabit tedarikgi, reaktif tedarikgi, etkin reaktif tedarikgi, etkin proaktif tedarikgi
ve ciro ve kar yaratan tedarikgidir.

Geleneksel tedarik zinciri itmeye dayall bir felsefede Uretim yapar, satig tahmini verisi
isletmenin tedarik zinciri strecindeki tim aktivitelerin ydnetiminde kullanilir. Buna
kargin, deger agina datal tedarik zinciri stireci Griint kendi tasarlayan gergek musteri
talebiyle baglar. Ardindan, zincirdeki arka ofis aktiviteleri bu gergek talebe cevap
vermek lizere galigmaya baglarlar. Deger agi, dijital tedarik zinciri kavramini kullanarak
Ustln musteri memnuniyeti ve isletme karlili§i saglamaya dodnik bir igletme tasarimi
seklidir. Bu yeni musteri segimleri sonucu geligmis hizli ve esnek bir sistemdir. Deger
agina dayali tedarik zinciri modelini geleneksel modellerden ayiran beg temel 6zellik
vardir. Bunlar: musteri odakli oimasi, ortakiiga dayall ve sistemli olugu, esnek ve hizli
akisa dayanmasi ve dijital teknolojiyi tim adimlarda kullanmasidir.

Gunumuzin igletme yasaminda, isletmeleri temel is sireglerini yeniden tasarlamaya
zorlayan dort faktér vardir. Bunlar: daha fazlasini talep eden masteriler, Internet ve
dijital teknoloji, artan rekabet baskisi ve globallesmedir. Bu degisim boyutlari, deger
gbgline neden olmuslardir. Deder gogl, karin ve degerin modasi gegmis igletme
tasarimlarindan deger adina dayall misteri yararini ve igletme karliigini birlikte
maksimize etmeye odakli tasarima gegmis olmasidir.

lIk bslim, TZY’nin temel fonksiyonlari, temel 6zellikleri, igletmelerdeki rolli ve deder agi
modeline giris konularini igermektedir. Ikinci bélim, deger agi modelini bir ¢éztim olarak
yaratan degisim boyutlarini anlatmaktadir. Uglincti bolim, mugteriye deger yaratmada
temel yollari belirtmektedir. Bunlar siper servis sunma, migteri segmentasyonuna
dayali yénetim, hiz, mikemmel siparig saglama, migteriye uygun c¢odzimler ve
mugteriye 6zel Grinlerdir.

Dordiinct bélim, tedarik zinciri yonetiminde deger aglari modelinde faaliyet alant
kararlarinin nasil verilecegini anlatmaktadir. Faaliyet alam kararlari, magteriye ve
firmaya maksimum fayda saglayacak sgekilde zincirdeki hangi aktivitelerin kimler
tarafindan yapilmas: gerektiginin belilenmesi ile ilgilidir. Deder ag! is tasariminda,
isletmenin kendisinin odaklanip gergeklestirmesi gereken faaliyet alanlari, segim tahtasi
yaratma, de§er arttirici sevkiyat slregleri, igletme ve tedarikgileri arasindaki Oretim
aktivitelerinin senkronize edilmesi, dis kaynak kullanimi olanaklarinin aragtiriimasi,
ortaklarla ortakliga dayali iligkiler kurmak aktiviteleridir.

Besinci bolim, deger agi modelinin uygulanmasi ile tedarik zincirinden kar elde etme
alternatiflerini agiklamaktadir. Deger aglarinda kar slper servis, musteri odakl
gbziimler ve etkin maliyet ve varlik ydnetimi ile saglanir. Altinci bdlim, deder agi
modelindeki stratejik kontrol araglarint agiklamaktadir. Deger ad! markasi, misgteri
gengelleri, tedarikgi iligkileri, tasarimda yaraticihk ve duslk fiyat, tedarik zinciri
fonksiyonuna organizasyonlarda lider rolti sadlayan stratejik kontrol elemanlaridir. Bu
stratejik kontrol elemanlan ile, tedarik zinciri igletmenin stratejik yonind belirlemeye
baglar.
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Yedinci bdlim tasarimdan maksimum yarari saglamak igin, tim deger agi tasarim
degiskenlerinin entegre, hizli ve esnek bir gekilde biraraya getirerek sadlanacak deger
agi uygulamasini anlatmaktadir. Uygulama agamasinda deger yaratma, kar elde etme,
faaliyet alani kararlar ve stratejik kontrol elemanlan olan tasarim elemanlari ile ilgili
kararlar birbirine baglanir. Uygulamada mikemmellik sadlamak igin yaratici bir kiltir
yaratmak ve tim zincirde dijitallesmeyi diger tasarim elemanlarina dayal olarak
kullanmak kritik elemanlardir.

Sekizinci bélim, mevcut tedarik zinciri tasarimini deger agina déntgtiirmenin gereklilik
diizeyinin nasil élgllecegini agiklamaktadir. Olglimde, iki kisim vardir: birincisi, temel
deger agi ozellikleri igin igletmede gereklilik dlizeyini anlamaya ydnelik sorulara cevap
vermeyle ilgilidir, ikinci kisim mevcut tedarik zinciri performansini deder agiyla ilgili
performans olgitleriyle 6lgmeye dayali bir yaklagsim olan performans skorkartinin
uygulanmasidir.

Dokuzuncu béltim, tedarik zinciri performans &lgiim sistemler ve deger agi performans
Olglima ile ilgilidir. Tedarik zinciri performans 6lglim modelleri, dengelenmis skorkart,
SCOR modeli, lojistik skorkarti, aktiviteye dayali maliyetiendirme ve ekonomik katma
degerdir. Isletmeler, tedarik zincirlerinin performans 6lgimiine fonksiyonel, igletme igi
slireg bazinda, isletme diginda siire¢ bazinda odaklanabilirler. Deger agi modelinde,
isletmeler maksimum fayda igin tlim zincire odaklandiklarindan, igletmeler igletme digini
da performans 6élglimtine dahil etmeli, ancak iyilestirilecek alanlan belilemek ve detay
duzey performansi anlamak igin fonksiyonel ve igletme igi stireg performans 6lgitlerinin
kullanimini strdrmelidirler.

Onuncu bélimde, Cisco igletmesinin deder adi uygulamasi anlatiimigtir. Uygulama
adimlari ve sonuglan detayll belirtiimistir. Cisco’'nun alti &zelliji deger aginda
dijitallesmeyi saglayan &gelerdir, bunlar: 6n ve arka ofis entegrasyonu, misterilerle
entegrasyon, otomatik tasarim kontroll, otomatik teknik destek ve talep planlama ve
stok ybnetimi otomasyonudur. Deder agi modeli uygulamasi ile, Cisco digik varlik
kullanimi orani, dustik stok seviyeleri, temin stiresi disls, siparig isleme siresi dlgis,
calisan bagina verimlilik artisi ve daha az sayida calisan ihtiyact ulagilan sonuglar
olmustur. Cisco vakasi bes 6nemli ders vermigtir. Bunlar, mutsteri tercihlerine dayali
deger a@) tasarimi, tim igletme tasarimi yeniden digtinmek, caliganiari daha yiiksek
deger katan aktivitelere ydneltmek igin teknolojinin kullanimi, basit performans éigtleri
kullanimi ve organizasyon sinirlarinin étesini diglinmek olarak siralanabilir.

Onbirinci boélimde, Eczacibagi-Baxter igletmesinde yapilan ithal tGriinler Griin akig verisi
paylagimi sireci yeniden tasarimi anlatiimaktadir. Bu projede, ana amag Urlin akig
bilgisinin satis ekibinin kararlarinin etkinligini arttirmak, musteriye siparig statlleri ve
tahmini teslim streleri konusunda zamaninda ve dogru bilgi saglamak Gzere Grlin akig
bilgisinin satig ekibi galiganlar ile hizli, entegre, anlasilmasi kolay formatta paylagiminin
saglanmasidir. Uygulamada, bu hedefe yonelik olarak, gerekli rapor formatlari
belirlendi, bu raporian olusturmak igin farkh veritabanlari entegre edilmig ve intranet
teknolojisi kullanilarak bu raporlarin dokuz farkii bolgede caligan satig ekibi
caliganlariyla paylagilmasi saglanmigtir. Uygulamanin difer agamas! tedarik zinciri
entegre performans 6lgim sistemi kurmak Gzerinedir; buna ydnelik olarak dengelenmig
skorkart, proje ve slire¢ yonetimine entegre galisan SCOR modeli tedarik zinciri
performans olglim ve iyilestirme amagli olarak uygulanmisgtir.
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SUMMARY (VALUE NETS MODEL IN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT)

The supply chain is the inter and intracompany processes that produce and deliver
goods and services to customers. Demand and sales forecast management, material
sourcing, production scheduling and physical distribution-delivery are the main sub-
processes of whole supply chain process. The Supply chain management is the
management phylosophy that focusses on managing all these activities in an
integrated and efficient manner. The role of the supply chain management function in
the companies can be analysed in five stages from strategy implementer to strategy
creator. These stages are stable supplier, reactive supplier, efficient reactive supplier,
efficient proactive supplier and revenue and margin driver supplier.

Traditional supply chain manufactures products based on push-system phylosophy,
uses sales forecast data to manage all activities in company’s supply chain process. In
contrast, a value net based supply chain process begins with customers, who design
products. Then, back-office activities in the chain are started to work to satisfy actual
customer demand. A value net is a business design that uses digital supply chain
concepts to achieve superior customer satisfaction and company profitability. It is a fast,
flexible system that is driven by new customer choices. Five characteristics that
distinguish a value net based supply chain model from traditional models, are customer
aligned, collaborative and systemic, agile, fast flow and digital.

In today’s business environment, there are four factors that force companies to
redesign their key business processes. These factors are more demanding customers,
the Internet and digital technology, growing competitive pressures and globalization.
These change drivers cause value migration, that is flow of profits and value away from
outmoded business design to value net based design to maximize utility for customers
and profits for companies.

The first chapter consists of key functions of SCM, key characteristics of SCM, the role
of supply chain function in the organizations and introduction to value net model. The
second chapter explain change drivers that create value net model as a solution. The
third chapter summarize key ways to offer value for customers. Super service,
customer segmentation, speed, perfect order, convenient solutions and customizations
are the key value creation tools.

In the fourth chapter, how to give scope desicions in supply chain management is
explaining. Scope desicions are related what activities must be performed to deliver
maximum value for customers and company itself, and who will perform these activities.
In value net based business design, the areas that company should focus on and
perform itself, are creating choiceboards, value enhancing delivery processes,
syncronizing production activities between company and suppliers, searcing
outsourcing alternatives, establishing collaborative relationship with partners (suppliers,
distributers).

The fifth chapter explains the profit generation alternatives from supply chain activities
by implementing value nets model. Profit can be increased by value nets by super
service, customer focused solutions and efficient cost and asset management. The six
chapter explains strategic control tools in value nets model. Value net brand, customer
hooks, provider relationships, design innovation and low price are the key strategic
control elements that provide leader role in the organizations for supply chain function.
With these strategic control elements, supply chain management starts to determine
strategic direction of the company.
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The seven chapter explains value net execution that is using all value net design
variables together in an integrated, fast, reliable and flexible manner in implementation
stage to achieve maximum benefits from design. Execution links all other design
desicions these are value proposition, profit capture, scope desicions and strategic
control elements. To achieve execution excellence, creating innovative culture and
using digitization in whole chain are two critical elements with other design variables.

The eight chapter explains how to measure the level of necessity to convert current
supply chain design to value nets. In measurement, there are two areas; one is
responding key questions related to understand the level of necessity in the company
for value net attributes, the other one is performance scorecard that measure current
supply chain performance by using value nets related performance measures.

The ninth chapter is related to supply chain performance management systems and
how to measure value net performance. Supply chain performance measurement
models are balanced scorecards, SCOR model, logistics scorecards, activity based
costing and economic value-added. Companies focus on supply chain performance
measurement in fuctional, internal process based and external process based. In value
net model, companies should manage the whole pipeline to get maximum benefits, so
supply chain performance management focus should be external process based but
functional and internal process based measures should continue to be used to
understand detail level performance and areas to be improved.

In the tenth chapter value net implementation of Cisco is explained. The implementation
phases and results are explained in detail. Six specific aspects of Cisco’s value net
digitization are front and back-end integration, customer integration, autoconfiguration
audit, remote quality control, automated technical support and demand planning and
inventory management automation. By implementing value net model, Cisco achieved
low asset intensity, lower inventory levels, lead-time reduction, reduced order
processing time, higher productivity per employee, lower personel levels. The Cisco
case illustrates five important lessons these are let customer preferences drive value
net design, rethink the entire business design, use technology to focus staff on value-
added activities, adopt simple performance metrics, think beyond the organization’s
existing boundaries.

in the eleventh chapter, Eczacibagi-Baxter imported finished goods product flow data
sharing process redesign project is explained. In this project, the main objective is
sharing product flow data in fast, integrated, easy to understand format, with sales force
to increase sales force efficiency in their sales related desicions, responding customers
on-time and accurately on order statusses and projected delivery due dates. In
implementation, to achieve this objective, necessary report formats were determined,
different databases were used to prepare these reports and intranet technology was
used and integrated to share these reports with sales force from nine different regions.
The other phase of the implementation is related to establish an integrated performance
management system in supply chain management. As a supply chain performance
measurement and improvement system SCOR model is implemented and this model is
integrated with balanced scorecard, project and process management systems.
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BOLUM 1. TEDARIK ZINCIRi YONETIMINE GIRIS

Gunlimizde musteri beklentileri Gylesine artmugtir ki, arttk muisteriye 6zel Uretilen
Urtinlerle birlikte bunlara uygun servislerin de birlikte verilmesi sart halini almigtir. Cogu
Internet ticaret sirketi bu gergedi anlayarak Grlnleri igin uygun hizmet aglar
olusturmuslardir. Ancak geleneksel yaklasimla tasarlanan tedarik zincirleri gogu zaman
retici ya da satici firmanin hedefledigi performansin gok gerisinde kalmakta ve mugteri

memnuniyetini olumsuz ydnde etkilemektedir. [1]

Tedarikgi performansiyla miusteri beklentilerini uygun bilesimde sunamayan bu
geleneksel yaklagimin yerini modern tedarik zinciri tasarimlari almigtir. Yeni tasarimiar
ile musteri ne istedigini ifade etme becerisi kazanirken; bununla birlikte Uretici de
gecikme ya da sikayet olmadan istenen talebi musterisine teslim edebilmektedir. Bu
slregte katalizdr roli oynayan yaklagim segme tahtasi olarak adlandinlan, sunulan
cesitli alternatif element ve opsiyonlar arasindan musterinin kendi Grintnd kendisinin
tasarladigi interaktif bir aractir. Masgterinin bu sekilde yaptigi segimler tedarikgiye sinyal
olarak gelir ve tasarlanmis olan sitireg gerekli satinalma, montaj ve sevkiyat iglemleri

sonucunda musteri talebini gerceklestirir.

Yeni tedarik zinciri tasarimlan, tim igletmelerin yeni musteri beklentilerini
kargilayabilmek igin nasil bir operasyonel ag yapisi kurmalan gerektigini belirler.
GUnumizin Internet teknolojisi, misteri taleplerinin hizli ve diiglik maliyetle alinmasi ve
hizla bu talebe cevap verilmesine olanak saglamaktadir. Yeni tedarik zinciri tasarimlari
isletmelerin ig yapis sekillerini yeniden belirlemektedir, bu yeni tasarimlarda misteriye
Ozel tasarim driinler yeni ve benzersiz hizmetlerle teslim edilmektedir. Yeni tasarimlar,
dijital sistemlerde kuruludurlar, agdaki partnerlerin ortakiigina dayali, hizli streglerle
calisirlar ve boylece igletmenin gizli kalmig kazang noktalarini agiga c¢ikarir. Bu
sistemler tasarim, Uretim, tedarik ve sonra da bunu misteriye teslim siras| esasina
gore degil, musterinin istedidini kendisinin tasarladigi ve bu talebin Uretim, malzeme
tedarigi ve uygun servisle bileserek sevkiyata doéntstigl yapilara dayanirlar, yani
tedarik zinciri stireci gelenekselin aksine ters yénde islemektedir.



Gunlimiizde artik geleneksel yapida kilitli kalmis potansiyel birgok buyilk kar elde etme
alternatifi, tedarik zinciri streglerinde saklidir. Onemili olan interaktif, bilgi akigini hizh
ve dogru ybneten, mal akisini tam zamaninda esasinda saglayan, tedarikgiyi stratejik
ortak goriip tim mal ve bilgi akigina ortak eden, Internet teknolojisini dogru kullanan
slregler tasarlamaktir. Ancak bunun igin sistematik bir yaklagim izlenmelidir. Burada
anlatilacak olan tedarik zinciri yonetiminde deger aglari yaklagim: olarak ifade edilen
yeni sistem, bir tedarik zinciri streci nasil tasarlanip yonetiimeli, performansi nasil
dlgtilmeli, Internet teknolojisi hangi noktalarda nasil sisteme girmeli, siparig alimindan,
pargalari tedarik etme, Uretme, ve bunlari misterilere teslim etme sirecinin yeniden
tasarlanmasi nasil olmali sorularina cevap verme amaglidir. Eski tedarik zinciri
yaklagimi sadece kendisinden beklenen fonksiyonunu gergeklestirmistir, gergek pazar
farklilagmasina dayal servis ve bu sekilde igletmelere stratejik avantajlar saglayamadi.
Yeni tasarim, isletmelere hizli, glivenilir ve esnek sireglerle yonetiime olanag
saglayarak, bu hedefe ulagmalarinda en énemli giict olugturmaktadir. Yeni yaklagimin
amaci musteri beklentileri ile tetiklenen ve geriye dogru bir motorun diglileri gibi entegre,
hizli ¢calisip hizla sonug Ureten bir proses olusturmaktir. Yeni yaklagsim ile misteri
tatmini, misteri bagliligi ve bdylece hizli blylime saglanirken, maliyet digtisd, esneklik,
hiz ve dinamik yapi ile dedisimine yatkin sistemler, karlilik artigi, rakiplere kargi rekabet
glict elde etme en 6nemli sonuglardir. Yeni yaklasimin temel gticli tedarikgiler ile
ortakliga dayal bir ag olusturmaktir. Bu sekilde olusmus dinamik sistemler, hiz Uretirler;
yeni Urlinleri hizla pazara sunma son musteriye talepleri ok kisa strede ulagtirma...vb.
Ayrica dijital teknolojiyi Uretim, sevkiyat arasindaki bir ¢ok kademedeki bilgi akisinda
kullanarak igletmeler stok daglarini yok ederler. Tedarik zincirindeki bu yeni yapi deger
aglan olarak da ifade edilir. Tedarik zincirlerini bu temel varsayimlara dayali olarak
yeniden tasarlayan bir gok sirket glinimiizde kendi alanlarinda en iyi igletmelerdir.
Ormegin, Apple, Cisco, Dell, Cemex, HP, Intel, IBM, Ford, Cat Lojistik deder aglarina

dayali tedarik zinciri tasarimlarinin en basarili uygulama érnekleri olmuslardir. [2]

1.1 GELENEKSEL TEDARIK ZINCiRi YONETiIMINDE TEMEL FONKSIYONLAR

Tedarik zinciri y6netiminde, zinciri olusturan tim fonksiyonlar entegre galigmalidir.
Urtinlerin, tedarikgiden son kullaniciya ulagmasinda bir dizi fonksiyon belirli gérevieri,
temel hedefler dogrultusunda yerine getirirler. Bunlar, talep ve siparis y®netimi,
satinalma, planlama, stok ydnetimi, depo yonetimi ve sekiyat olarak 6zetlenebilir. [3]



1.1.1 Talep ve Siparig Yonetimi

Musteri kayiplarinin en biylik sebeplerinden biri siparig gecikmeleri ve yok satmalardir.
Talep ve siparis yonetiminde temel amag musteri sipariglerinin etkin ve entegre igleyen
bir stregte, hizla cevaplanmasidir. Bunun igin olusturulacak sistemin temel 6zellikleri
sunlardir: musteriye ait tim bilgiler ortak bir bilgi havuzunda toplanmalidir, misteri
siparigleri ve Uretim kapasitesi ile entegre geligtiriimis planlama sistemleri
kullaniimalidir, musteri talebini tedarik zincirinin Ust halkalarina hizla ve otomatik bir
sekilde iletebilmek igin gereken altyapt kurulmalidir, Gretim ve yeni Urin geligtirme
faaliyetleri talebe gére hizla sekillendiriimelidir, organizasyonda talep planlamasi
sorumlulugu tanimlanmalidir, otomatik siparig dagitimi fonksiyonu devreye alinmalidir,
sistem Uzerinde siparis optimizasyonu yapilabilmelidir, islem hacminin biiylk oldugu
musterilerle elektronik baglantilar kurularak siparigler elektronik ortamda alinip,

kaydedilmelidir.

1.1.2 Satinalma

Musteri sipariglerini zamaninda, kaliteli ve uygun maliyette kargilayacak malzeme ve
drinlerin optimum maliyet, kalite ve hizda temini fonksiyonudur. Satinalmadaki temel
gereklilikler sunlardir: satinalma stratejileri sirket stratejileri ile uyumlu olmalidir,
saticilarla stratejik ortakliklar kurulmahdir, tedarikgi performanslari sirekli takip
edilmelidir, merkezi ve daginik satinalma yapisi olusturulmalidir, tedarikgilerle birlikte
entegre bilgi sistemler kurulmalidir, saticinin kendi mallarinin stogunu igletme

deposunda yénetebilecedi sistem altyapilari olugturulmalidir.

1.1.3 Planlama

Musteri siparislerinin zamaninda kargilanmasi amagl Uretim planlari, malzeme alim
programlari olusturmak, bunlari dinamik bir yapida revize ederek ydnetmek, ayni
zamanda Uretim ve diger igletme maliyetlerini ve kisitlarini etkin bir sekilde ydnetmek
planlama fonksiyonunun gorevidir. Gerekli 6zellikler: misteri talepleri ve satig trendleri
dogrultusunda sistematik planlar olusturulmalidir, uzun dénemli planlar baz alinarak
kisa dénemli programlar ve tezgah ylklemeleri hazirlanmalidir, satin alma ile entegre
malzeme tedarigi sistemi kurulmalidir, Urin tasarimi planlama kisitlarinin
optimizasyonuna gére gbézden gegirilip dederlendiriimelidir, Uretimde beklemeler arasi

gegis ve hazirlik streleri azaltiimahdir.



1.1.4 Stok Yonetimi

Uretim planina uygun, sirket stok hedeflerine gére (rtin ve malzeme stok seviyelerinin
belirlenmesi ve stoklarin verimli yénetimi fonksiyonudur. Temel 6zellikler: stok takibi
entegre bir sistem Uzerinde yapilmahdir, tim stok hareketleri sistem (izerinde
tanimlanmali ve kayit edilmelidir, gergekgi talep planlamasi ile stok seviyeleri minimuma
dusurtimelidir, tedarik zinciri boyunca stok takibi sistemleri kullaniimalidir, stok yénetimi

maliyetlendirme ile entegre galigmaldir. [1]

1.1.5 Depo Yonetimi

Stoklarin uygun sartlarda, uygun maliyetlerle, hizli hareket saglayacak altyapilarla ve
nerelerde depolanacagi kararlar tedarik zincirinde depo ydnetiminin gérevleridir. Temel
gereklilikler: depo yo6netimi satinalma, planlama ve stok yonetimi fonksiyonlar ile
entegre galigmalidir, merkezi ve daginik depolama operasyonlari sirket kaynaklar: da
dikkate alinarak dengeli bir sekilde gergeklestiriimelidir, depo yerlesimi malzeme
karakterisitklerine uygun olmalidir, depo otomasyonu araglarindan hiz ve maliyet

avantaj) saglayacak sekilde yararlaniimaldir.

1.1.6 Sevkiyat ve Dagitim

Satigsa hazir Grintn depolardan musterilerin istedikleri noktalara dagitimi amaciyla
yapilan aktiviteler butintddr. Gerekli nitelikler: dagitim kanallari, sirket is yapma
sekillerine uygun olarak fayda/maliyet analizine gdre  belirlenmelidir, sevkiyat
planlamasi entegre bir sistem Uzerinde otomatik sistemlerle yapiimalidir, sevkiyatlar
sipariglere gore filolara en optimum sekillerde dagitiimalidir, rota tanimlari dogru
yapilmalidir, sistem destekli filo yonetimi uygulamalrindan yararlaniimalidir, sevkiyat ve
dagitim performansi surekli élgtimeli ve iyilestirme uygulamalarina odaklaniimalidir,
nakliye sirkete katma deger saglamiyor ise dig kaynak kullanim yoluna gidilmelidir. [3]

1.2 TEDARIK ZiNCiRININ TEMEL OZELLIKLERI

Tedarik zinciri y6netiminin en ©6nemli avantaji tedarikgiler, Ureticiler, dagiticilar,
perakendeciler ve musteriler olmak izere tim kanal Uyelerinin bir bitinin pargalan gibi
calismasini  ve bdylece sirketin toplam performansinin maksimize edilecegi varsayimi
ile yola gikmasidir. Elbette bu s&ylenmesi uygulanmasindan g¢ok daha kolay bir
uygulamadir. Basarili tedarik zinciri ydnetimi uygulamas) karmasgiktir ve her
organizasyonun zinciri kendisine 6zgtdir, buna ragmen her girket tedarik zinciri
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yénetimi uygulamasinda bazi genel adimlari uygulamak durumundadir. Temelde bu

gereKlilikleri yedi temel baslik altinda toparlamak mimkuandur:

Musteri ile baglamak: Musterinin deder verdiklerini ve ihtiyaglarini belirlemek gerekir,
musgterileri ihtiyaglarina gére siniflamak ve bu gruplara kargilik gelen farklilagmig
servisler yaratmak amagtir. Bu sekilde gelenesel ticaret sekline gére musterileri ayirmak
degil, sevkiyat gereklilileri, satig sonrasi destek ve hiz istekleri, deger katan servisler
gibi durumlara gére siniflamak gerekir. lkinci &nemli nokta sadece isletmenin sahip
oldugu degil, tim zincirdeki lojistik varliklanimin yonetilmesi geregidir. Dagitim
kaynaklarinin, malzeme ihtiyaglarinin, yeni yatinmlarin ve yeni (Grinlerin
planlanmasinda tim zincir Gyesi kaynaklarinin optimum sgekilde kullaniimasini ve
entegrasyonunu saglayacak bir yénetim gerekmektedir. Bilginin tim zincirde paylagimi
ve zincirdeki sirketleri partner ve ortak olarak gérmek gerekir. Musteri ydnetimi
organizasyonu ile, misteri hizmetleri icin misteri ile ilgili bilgi saglanir. Misteriye satig
ve tedarikgiden satin alma stregleri bunu sadlamak igin entegre galigmalidir. Bu gekilde
musteriye hizli ve dogru servis igin bilgi saglanmig olur. Dérdiincli nokta satig ve
operasyonel planlamanin entegrasyonudur, bu hizli cevap verebilen bir tedarik zincirinin
temel gereksinimidir. Her fonksiyon ayni tahmin rakamlari ile planlama yapmali, tim
degigiklikler ve glincellemeler ilgili tim birimlere duyurulmalidir, bunun icinde gergek
zamanl talep ve tahmin bilgisi isletme iginde ve tim zincir lizerinde paylagiimalidir.
Besinci element, Uretim ve kaynak saglama (satinalama, dig kaynak kullanimi)
fonksiyonlarinin daha esnek ve etkin tretim igin dengelenmesidir. Lider firmalar JIT ve
yalin dretim teknikleri digsinda geciktirme stratejileri gibi tekniklerle Gretim esnekligi
sa@layarak daha dislk stoklarla daha hizli ve ylksek misteri hizmet dizeyine gok
sayida stok eleman igin ulagabilmektedir. Altinci eleman tim kanal ortaklari arasinda
stratejik ortakliklara ve iligki ydnetimine odaklanmaktir. Son eleman da musteri odakli
performans 6lgtim kriterleri ile tedarik zinciri perfornsini 6lgmek ve gelistirme kararlarini
almaktir. Bu géstergelerdeki basari orani tim kanal partnerlerinin kararlarini belirler. [4]

1.3 TEDARIK ZINCIRi YONETIMINI iSLETMEDEKI ROLU

Tedarik zinciri igletmeyi birgok alanda onemli gekillerde etkilemektedir. Igletme
cirosunun yaklagik %50’ sine karsilik gelen maliyet tedarik zinciri aktivitelerinde tlketilir.
Tedarik zinciri stregleri igletmenin Uretim maliyetlerini hedeflenen diizeyde tutmasini



saglar, dogru Urlinin dogru musteri igin Gretilmesini, dogru yerde ve zamanda

bulunmasini ve dogru misteriye teslim edilmesini saglar.

Bir igletmede tedarik zincirinin roll, en basit olanindan en kompleks ve énemli olanina
kadar beg agamada ifade edilebilir. En dugtk diizeyde tedarik zinciri slireci igletme igin
yalnizca bir uygulama merkezidir, yonetim tarafindan belirlenen planlarin uygulanmasi
tek amagtir. Buna karsin en Ust diizey 6nem agamasinda, tedarik zinciri fonksiyonu
organizasyona stratejik deger getiren aktiviteler biitiinuddr. Isletmelerde tedarik zinciri
fonksiyonunun ®nem kazanmas! ancak stratejik avantajlar saglayan bir konuma
oturmas! ile mumkindir. Maliyet odakli bir yapidan, de§er yaratan bir yapiya
dénismelidir. Organizasyonel yapi, slregler, altyap) ve sistemler sadece i¢ tedarik
zinciri fonksiyonlarinin entegrasyonu amagli degil, musteriler, rakipler, tedarikgiler ve
diger ortaklarin da sistemleriyle entegrasyona yonelik olmalidir. Asagida detayli
aciklanan tedarik zinciri rolleri agamalari birbirinden bagimsiz degildir. Isletmenin satin
alma departmani etkin reaktif tedarikgi agamasinda iken, tretim ve lojistik departmanlari
etkin proaktif tedarikgi asamasinda olabilir. Sekil 1.1’ de tedarik zinciri yénetiminin

igletmedeki roliiniin agamalari gérdlmektedir. [5]

Yiksek 4
Stratejik
Onem
Dusgik ’
o Kumlatif i
Dagtik Yetenekler Yiksek

Sekil 1.1 Tedarik Zinciri Yénetiminin Isletmedeki Rol

1.3.1 Sabit Tedarikgi

Tedarik zincirinin en basit roltint ifade eden bu asama en az stratejik deger ifade eden
asamadir. Tedarik zincirinin stratejik bir ©neminin olmamasi igletmenin iginde
bulundugu pazar sartlan ve Uretip, sattig) trlin 6zellikleri nedeniyledir. Talebin duragan
oldugu, arz ve talebin birbirine esit oldugu sofra tuzu sektdrii bu agamaya 6rnek olarak



verilebilir. Arz ve talep tahmini gergege gok yakin oldugundan, satig tahmini yapma
geredi yoktur. Tedarik zinciri yliksek bir kesinlikle hangi periyotta ne kadar satilacagini
ve Uretiimesi gerektigini bilir, bu ylzden tedarik zincirinin talepteki degisikliklere kargin

reaktif olmasi geregi yoktur.

Proses disiplini, galigan yetenekleri ve teknoloji gereksinimleri uzun déneme odakli
tasarlanir ve zamanla ¢ok az degisiklik gérir. Uretim siireci sabit tretimin klasik
ornegidir. Talep kesinligi tretim maliyetlerini minimize edecek Gretim kosullan
sa@lamaktadir. Yonetim ve genel igletme giderleri minimumdur, ¢iinkl stratejik karar

verme gerektiren degisimler pazarda gérilmez.

1.3.2 Reaktif Tedarikgi

Reaktif tedarikgi agamasinda da tedarik zinciri stireglerinin igletmedeki stratejik dnemi
mimimumdur. Tedarik zinciri sliregleri, isletmenin satis ve pazarlama stratejilerini
desteklemek (izere hareket ederler. Isletmenin eger talep yaratma, Griin geligtirme, Urtin
liderligi ve musteri baghligi konularinda sektdrde avantajlari yoksa, reaktif tedarikgi
olarak uzun siire ayakta kalmasi miimkiin oimaz.

Tedarik zinciri fonksiyonlari diger fonksiyonlarca maliyet merkezleri olarak goraldr.
Fonksiyonel odaklanma nedeniyle, her fonksiyon kendi hedefini maksimize etmek ister,
sonugta  tim tedarik zincirinin performans: olumsuz etkilenir. Yeni teknoloji
uygulamalari ve kisisel gelisim amaglanmaz. llk agamadan en &nemli fark, talepteki
degisikliklere karsi tedarik zinciri siireglerinin reaksiyon vermesi gerekliligidir. Bu ylizden
ilk agamadaki kadar siregler duragan ve sabit bir yapida galigsmazlar, daha dinamik bir
yapi vardir.

1.3.3 Etkin Reaktif Tedarikgi

Reaktif tedarikgiden etkin reaktif tedarikgiye gegiste yine tedarik zinciri fonksiyonunun
isletmenin rekabetgilijine olan stratejik katkisi minimum dizeydedir, ya da en iyi
durumda orta diizey bir katki vardir. Tedarik zincirinin rolt talebi kargilamaktir, talebi
etkileyecek stratejik bir arti deder yaratmaz. Ancak tedarik zinciri siregleri talebi
kargilarken etkin ve entegre caligirlar, hedefler birbiri ile gelismez, siirece dayali bir
entegrasyon vardir. Bunun sonunda da disik maliyet ve yiiksek misteri memnumiyeti

ve hizmet diizeyi birlikte basarilir.

Isletme igi alanda, tedarik zinciri siireci teslim edilen Grtintin toplam maliyetini digtrmek
icin entegre bir yapida galigir. Fonksiyonlar birbirlerinin dezavantaji olacak sekilde,
birbirinden izole bir yapida hareket etmezler. Yoneticilerin, slipervizorlerin ve diger



caliganlarin kendileri ile ilgili performans olgltlerinin, komsu stregleri nasil etkiledigi
konusunda fikirleri vardir. Tim caliganlar, bUtin slreg performasini hedef alarak
caligirlar. Ozellikle maliyet dilgirme amagh olarak yeni teknoloji yatirimlari yapiimas:
tedarik zincirinin en 6nemli oncelididir. Kapasite arttirma, kalite iyilestirme, iggilik

maliyetleri dligtirme amagli otomasyon ve ekipman yatirimlari yapilir.

1.3.4 Etkin Proaktif Tedarikgi

Etkin reaktif tedarikginin, etkin proaktif tedarikgi olmasi asamasi 6nemli degisim
getirmektedir. En dikkat gekici fark, entegre tedarik zinciri strecinin satig ve pazarlama
fonksiyonu ile iligkisinde ortaya gikmaktadir. Tedarik zinciri bu agsamada proaktif bir
sekilde, yeni Urin tasanmlari, maliyet duslrtcli 6nlemler, talep arttirici iyilegtirmeler
konularinda Oneriler sunmaktadir. Tedarik zinciri 6nemli etkiler yarattigi alanlari tam
olarak anlamakta, satis ve pazarlama da tedarik zincirini esit bir ortak olarak
gormektedir. Isletme tedarik zincirinden strekli iyilestirmeler beklemekte, etkinlik

saglayacak uriin tasarim degisiklikleri talep etmektedir.

Tedarik zincirindeki entegre galigan fonksiyonlar, etkin reaktif tedarikgi agamasindaki
duruma gok benzer bir yapidadirlar. Arti olarak tedarik zinciri gruplari, aktif olarak,
tedarik zinciri verimliligini arttirmaya yonelik Urin tasarimi ve servis degigiklikleri
onermekte, bunlar ayni zamanda talep yaratma sonuglari da getirmektedir. Tedarik
zinciri gruplari, sadece komsu stregleri degil tim sirecin igleyigini ve performansini
etkileyen kararlari anlamaktadir. Bununla birlikte, yeni satis ve pazarlama stratejilerinin,
ya da talep yaratma stratejilerinin ve kararlarinin tedarik zinciri sireglerini nasil

etkileyecedini anlar ve buna gore organize olurlar.

1.3.5 Arti Kar ve Ciro Saglayan Tedarikgi

Bu asamada tedarik zinciri reaktif ya da proaktif olarak saglanan tedarik zinciri
iyilestirmelerinin gok &tesinde eylemler gergeklestirir. Talep yaratma ve talebi misteriye
sa@lama fonksiyonlar igletme icinde tamamen entegre galismaktadirlar, bdylece gergek
tedarik zinciri entegrasyonu saglanmaktadir. Tedarik zinciri slreci igletme iginde,
belirlenmis igletme stratejilerini gergeklestirmeye yo6nelik katki saglamak diginda,
isletmenin tim stratejilerinin olusturulmasinda da éncelikli olarak yer alir, buna gére
isletme iginde organize olur. Ust diizey stratejik hedef ve yén belirleme toplantilarinin
en 6nemli girdilerinin 6nemli bir kismi tedarik zinciri srecinden saglanir. Glnim{zin
siparigse gore Uretim yapan Gateway ve Dell gibi bilgisayar firmalari bu agamanin tipik
ornekleridir. Bagarilarini tedarik zinciri suregleri ile ilgili verdikleri stratejik kararlar ile
saglamiglardir. Deger agdlari modeli de igletmenin bu agamada yer almasi temeline ve
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geregine dayanir. Isletme stratejileri, yénii tedarik zinciri fonksiyonlarinca belirlenir, ya

da biiyilik girdi buradan saglanir.

Tedarik zinciri dig ortaklarla iligkileri yeni stratejiler geligtirmekte kullanir. ERP yatirimlari
musteriler, tedarikgiler ve anlagmal diger firmalar ile iki yénli ve es zamanl bilgi
paylagimini saglayacak sekilde yapilir. Gergek gekme talebi organizasyon iginde gerekli
noktalara hatasiz ulasir ve gerekli eylemleri baglatma sinyallerini ulastirir. Toplam kar
hedefine yonelik ig antlagsmalari is ortaklari ile yapilir. Satig tahmini, planlama ve ikmal
slregleri tim igletme iginde tam olarak entegre calisir ve sonugta dogru malzeme
goruntriugt, strekli ikmal ve koordine Grin tasarimi saglar. Teknolojik bilgi ve
yetenekler ortaklarla paylasihr. Olglimler, tim tedarik zinciri boyunca ciro, maliyet,
karhhk ve varlik geri donigine yoneliktir. Teknololojik yatinmlar ve ilgi bilgi
sistemlerinedir. Gergek zamanli bilgiye ulagim saglayan sistemler kurmak ve bunlar
mugteriler, tedarikgiler ve diger ortak firmalar ile paylagsmak tzerine teknolojik bilgi
yatirimlan yapilir. Bu yatirimlar bazen ortaklarla birlikte ortak projeler olarak planlanip,

uygulanir. Tablo 1.1°de tedarik zinciri rol dederlendirmesi matriksi gériilmektedir.

Tablo 1.1 Tedarik Zinciri Roli Dederlendirme Matriksi

ASAMA Stratejik Siirece Odaklilik Galigan Rolleri Sermaye Harcamasi
Etki
1. Sabit Tedarikgi Minimum Sabit, degigim yok Cok az yetki Sabit varliklar
2. Reaktif Tedarikgi Minimum Fonksiyonel Galisanlar yer | Ekipman degigiklikleri
maliyetlerin degstirilebilir varhk
minimizasyonu
3. Etkin Reaktif | Minimum- Tedarik Zinciri | Entegre tedarik zinciri | Uretim ekipmani
Tedarikgi Orta aktivitelerinin ydneticileri, gok | yatirnmlari
entegrasyonu ve tim | amagh galiganiar
maliyetin
minimizasyonu
4. Etkin Proaktif | Orta-Yuksek | Tedarik Zinciri | Entegre tedarik zinciri | Entegrasyonu
Tedarikgi aktivitelerinin ybneticileri, talep | arthrma amagh bilgi
entegrasyonu ve tiim | yaratma dnerileri | teknolojileri
maliyetin sunar, galiganlar
minimizasyonu Sneriler sunar
5. Ciro ve kar yaratan | Yuksek Tedark ve talep | Yoneticiler tim | Isletme ve ortaklar
tedarikgi zinciri  aktivitelerinin | ortaklarla entegre | arasinda
isletme ve ortaklarn | gahgir, galiganlar tdm | entegrasyonu arttirici
arasinda stireci bilir ve | bilgi teknolojileri
entegrasyonu iyilegtirir.




1.4 TEDARIK ZINCiRi YONETIMINDE DEGER AGLARI MODELI

Tedarik zinciri igletme igi ya da digi triin ve hizmetlerin Uretimi ve musteriye teslimi ile
ilgili bir dizi stireci igerir. Malzeme temini, tretim planlama, fiziksel dagitim sistemleri ve
bunlarin arkasindaki gerekli bilgi agi ve akigl tedarik zincirin yénetiminde geleneksel
yaklagimda temel aktivitelerdir. Tedarik, Uretim, stok y&netimi, depolama ve sevkiyat
tedarik zinciri organizasyonunun temel pargalari olarak ifade edilir. Pazarlama, satig ve
stratejik planlama konular arasinda degildir. Urlin gelistirme, talep tahminleri, siparig
girisi, kanal yoénetimi, musteri hizmetleri, borg ve alacak ydénetimi de gri bdlgede olup
tedarik zinciri strecinin teoride pargalaridir. Tedarik zincirinde deger, Uretici-tedarikgi,
uretici-dagitici, Uretici-misteri, musteri-dagitici, tedarikgi-musteri ya da tedarikgi-
dagitic arasindaki iligkilerin, igletmeye yiliksek kar, stratejik avantaj, maliyet dislsd,
hizli ve etkin isleyen siregler saglamaya yoénelik olarak entegre galismasi ve
ybnetilmesi ile saglanan kazangtir. lyi tasarlanmig bir tedarik yénetimi aginda tim
aktiviteler entegre bir yapida, maksimum fayda saglayacak organizasyonu olugtururlar.
Bu yapidaki her aktivite bir deger yaratir. Tasarimda deger yaratmayan her aktivite
elimine edilir. Deger aglari modeli, glinimiiz degisim boyutlarinda bdyle bir yapinin
temel &zelliklerini ve gerekliliklerini 6zetleyerek, uygulamaya doénik bir modeli ifade
etmektedir. Degder agi yaratmada tasarimin yeniden yapilandinimasinda degisim
mihendisligi yaklasimi genis uygulama alani bulmaktadir. Yeniden yapilanma genis
uygulama alani bulmus bir yaklagimdir. Birgok isletme is slreglerini yeniden
yapilandirarak énemli avantajlar saglamiglardir. Adam sayisinda, hizda, maliyette ve
kalitede, musteri memnuniyetinde biylk ilerlemeler is sireglerinin yeniden
tasarlanmasi ve yapilandiriimasiyla mimkiin olabilir. BPR proseslere odaklanir,
fonksiyonlara degil. Ornegin farkl birgok fonksiyondan olusan siparis ydnetimi siireci
biitlin olarak ele alinmalidir. BPR temiz sayfa ile baglar. Geleneksel goriisten arinmig
kigiler gok blyik atilimlar saglama amagl slreci yeni basgtan ele alirlar. Sorumlulugun
delegasyonu ve takimlara yetki ve sorumluluk verilmesi 6nemlidir. Bu sayede
calisanlarin alanlari gelisir, zenginlesir, performanslari da ytikselir. BPR ‘in hedefi
olmamasina ragmen sagladidi 6nemli sonug igletmenin bilgi sisteminde degisikliklerdir.
Siregteki basitlestirmeler ile birlikte yeni bilgi sistemleri fayda saglayacaktir. Sirketi
israflardan arindirmaya, operasyonel hiz ve etkinlie ulastirmaya odaklanir. Her
eylemin igletmeye sagladigi deder belirlenir ve gereksiz hergey elimine edilir. Lojisitik
stireclerinde BPR uygulamalari genig uygulama alani bulmustur. BPR uygulamalari
genelde fonksiyonel sinirlarin kaldiriimasi ve entegre bir lojistik ydnetim sirecinin

uygulamasi sonucunu dogurmustur. Bunun diginda BPR'da odaklanilan dért temel
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performans alani ki bunlar: hiz(gevrim siresi), maliyet, kalite ve misteri memnuniyetidir,
ile ilgili lojistik'te BPR'In énemli gelistirmeleri olmustur. Siparis yénetim sireci, siparig
sevkiyat sireci, satis tahmini siireci, planlama slreci birgok igletmede yeniden
yapilanma prensiplerine gére degisen ve ylksek performans saglayan stireclerdir.

Gunumuzde Internet teknolojisi nedeniyle yeni bir is modeli gelismektedir. Internet'ten
bir bilgisayar siparisi verildiginde, herkes bilmeden bu modelin bir pargasi olmaktadir.
Bu model slrekli artan musteri ihtiyaglarina uygun maliyetlerle cevap vermeyi
saglamaktadir. Dijital teknolojiyi Grlinleri hizla migteriye ulagtirmakta kullanan yeni
yaklagim, yeni tanimlanan siireglere de yiksek maliyetli dagitim tabakalarini elimine
etmektedir. Siregteki tim elemanlar, misteriye 6zgl ¢dzUmleri Gretmek igin bir
konserdeki farkli enstiman galan kigiler gibi senkronize galigmaktadir. Yeni yapi
operasyonel tasarim, stratejik etkiler yaratmakta ve strekli degisim saglamaktadir.
GlniimUzin Internete dayali ticaret altyapisini kullanarak tedarik zincirlerini yéneten
lider sirketler, musterilere kendi sipariglerini kendileri tasarlama olanaklarini saglayarak,
bu siparigsi musterinin kapisina ¢ok kisa siirede ulagtirmaktadirlar. Bunu hatasiz,
gecikmeden ve gerekli tim servisi beraberinde vererek saglayan igletmeler, ayni
hizmeti saglayamayan rakiplerine kargi 6nemli rekabet avantaji sagllamaktadiriar.
Deger aglari olusturmak, Internet ve e-ticareti sisteme entegre etmekle baglar. Bu yeni
tasarimla Urlin ve hizmet alan tiketici artik geleneksel firmalara su sorulari sormaktadir:

- Neden otomobilimi Gateway bilgisayarimi aldigim yolla alamiyorum?
- Yeni ofise uygun bir mobilyanin tasarimi ve teslimi neden aylar stirmektedir?
- Neden tedarikgi malzemenin benim kabul alanima ne zaman gelecegini séyleyemiyor?

-Neden basit bir problemi ¢ézmek igin dért farkh tedarikgi ile diyaloja girmek

zorundayim?

Cok az sayida geleneksel Uretimci ve hizmet saglayici firma bu sorulara yanit
verebilmekte, ya da daha iyi hizmet saglayabilmektedir. Cogu zaman yaratici dot.com
firmalar dahi, etkin musteri araylizi kurarak aldiklari musteriye spesifik siparigleri
kargilamada etkin islemeyen arka plan tedarik zinciri uygulamalari nedeniyle, strekli
ylksek servis diizeyini tutturamamaktadirlar. Kisacasi, tiim sistemi entegre bir gekilde
igsletememekte ve hedeflenen misteri tatmini dlizeylerine ulagamamaktadiriar. [2]
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1.4.1 Deger Aglarinin Tanimi

Deder aglan modern, glniimiz musteri ihtiyaglarini gézonline alarak tasarlanmig bir
tedarik zinciri yénetim modelidir. Tedarik zincirinin tasariminin tim igletmeyi yeniden
tasarlamak oldugunu dislnlr, bu ylzden strateji belirlemekle ise basglanir. Deger
aglarina dayali tasarim, dijital tedarik zinciri uygulamalarini kullanarak, yiiksek musteri
tatmini ve igletme karliligina ulagsmay! amaglar. Bu yeni, misteri segimine dayall bir
mekanizmada sistem, hizli ve esnek olmalidir. Bu yaklagim tedarik zinciri ile ifade
edilen musteriye bir sey tedarik etmenin ¢ok &tesindedir. Amag musteriye, tedarikgiye
ve firmaya bir deder yaratmaktir. Sistem sirall, rijit degil, dinamik ve mugteri tedarikgi
ortakhig: ve bilgi paylasimina dayali yiksek performansli ag yapilanmasina dayalidir.
Geleneksel yaklasim tedarik zinciri yonetimi uygulayicisi Ureticiler Urettikleri Grnleri,
dagitim kanallarina dagitirlar ve birilerinin onlara ulasarak satin alacagini umarlar.
Aksine deger aglarinda zincir migteriden baglar, misteriye kendi istedigini kendisinin
tasarlamasi saglanir, ve misteriden gelen gergek talebi kargilamak igin tretim yapilir.
Talebe dayali gekme sistemlerinin yararlarina ragmen giiniimizde halen gogu igletme

itmeye dayal sirali geleneksel metotlarla galismaktadirlar.

Geleneksel tedarik zincirinin temel amaci etkin maliyet yonetimi ile birlikte kabul
edilebilir hizmettir. Fakat klasik tedarik zinciri yaklagimiyla glinimizin pazar kisitlarini
kargilagtirdigimizda bu hedefe ulagmak zordur. Geleneksel yaklagim tedarik zincirini
arka plan bir fonksiyon olarak goriir, aksine deger aglarinda tedarik zinciri stratejik
olarak degerlendirilir. Deger agi modelinde, tim igletme hedeflerine ulagmada tedarik
zinciri uygulamalan ilk planda degerlendirilir ve tasarlanir. Deder adlari yaklagimi,
stratejik avantaj elde etmek amaciyla, musteri istekleriyle operasyonel kisitlari birlikte
dlstnerek dengeler. Geleneksel tedarik zinciri musteri taleplerine sabit bir Griin
portféyliyle cevap verir, farklilasmamig benzer Urlin ve servis, ortalama musteri igin
kabul edilir tedarik zinciri stiregleri giktilaridir. Deger aglari modeli tim musterileri tek ve
Ozel olarak gorir. Musterilere kendileri icin en yiliksek deger getiren Uriin ya da servis
dzelliklerini segme olanag: saglar. Uretim, sevkiyat ve ilgili servisler, tim farkli misteri
segmentlerinin isteklerine goére farklilagmis servisler saglayacak sekilde tasarlanir.
Geleneksel bir tedarik zincirinde malzemeler ya da uUrinler zincir Gzerinde sirall ve
yavas bir sekilde hareket ederler. Bilgi akigi da buna gére sirall ve yavastir, temin
streleri uzun, gecikmeler ve mugteri tatminsizligi olagan durumlardir. Sonugta arz ve
talep nadiren birbirine uygun olusur. Giinkii daha gergek talep olugmadan gok énce,
geleneksel zincir galigmaya baglamakta stoklari olusturmaktadir. Stoklar tiim zincir
boyunca farkli noktalarda tedarik hatalarina kargi emniyet olarak yigilmakta, talep
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tahminleri nadiren dogru sonuglar vermektedir. Stirecin neden oldugu parasal yatirnm
sonucu, finansal oranlar ve goéstergeler kétli olusmakta, nakit akigi bozulmakta, stok
tasima maliyeti ylkselmektedir. Satig personeli, mugterilere siparigteki gecikmeler

ylziinden sirekli 6zir dilemek zorunda kalmaktadir.

Tersine deger aglart modeli musterinin gevresinde sekillenir, modelde mdigteri
merkezdedir. Musteri segenekleri gorur, dijital yolla istegdini belirler ve siparis ilgili tim
birimlerde bir sinyal seklinde belirli islemleri baglatir. Stiregler paralel ve senkronize
calisir, bdylece elde edilen gevrim zamanindaki tim disusler sayesinde toplam gevrim
sresi minimize edilir. Farkli misteri segmentleri ve bunlarin farkli taleplerine ve
6nceliklerine gére, agda bilgi ve malzeme akigi farkh yollarla saglanir. Tedarikgi
musteri iligkisi tim siregte, interaktif ve deger arttirici sekilde belirlenmigtir. Zincir, artik
ad seklindedir. TUm deger yaratmayan aktiviteler elimine edilir, tedarikgiler montaj,
sevkiyat ve malzeme temini iglemlerinin bazilarini ya da timint yapabilir, bu firmanin
tedarik zinciri stratejisi ile ilgilidir. Tedarikgi kimi durumda direkt olarak misteri talep
bilgisini ag igerinde alabilir ve ilgili stregleri baslatir, yine ayni sekilde direkt olarak
arlind musgteri igin Uretir ve sevk eder, kisacasi geleneksel bir yapida olmasi gereken
tim igleyig elimine edilebilir ve bu da inanilmaz yiiksek oranda gevrim siiresi dislis,
hizli ve guvenilir teslimat ve stok dislslu saglamaktadir. Sekil 1.2’de deger agi
modelinin gekilsel gdsterimi vardir. Sekil 1.3'te de deder ag ve geleneksel tedarik zinciri

arasindaki farkhliklar gésterilmigtir.

Tedarikgiler

Sekil 1.2 Deger Aglari Modeli
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Ggleneksdl Ted. Zinc. >
>

* Standart yaklagim * Miigteri Odakh yaklagim

* Sirah akig ve iletigim * Ortakhiga dayali, sistemli iletigim
* Esnek degil, rijit * Hizh ve dengeli

* Yavasg, statik * Hazh akig

* Analog teknoloji * Dijital teknoloji

Sekil 1.3 Deger Ag1 Modeli ile Geleneksel Tedarik Zinciri Arasindaki Temel Farkliliklar

Iki farkli oyun olan kriket ve futbol geleneksel ve deger ag modeli tedarik zinciri yonetim
yaklagimlarinin farkliigini ortaya koymaktadir. Krikette her oyuncu yalniz hareket eder,
kendi hareketini kendi planlar, hizli hareketler yoktur, top bir noktadan digerine sirali
olarak hareket eder. Futbolda ise takim oyunu esastir. Tim oyuncular konserde gibi
ayni hedefe odaklanir ve senkronize olarak ileri hareket ederler, top oyuncular arasinda
hizla hareket eder, hareket siurekli ve hizlidir. Takim oyuncular arasinda strekli
isaretler gidip gelir, oyuncular toplu planlama ve birbirlerine gére hareket ederek skor
uretirler. Futbol ortak hareket etme ve hiza dayalidir, bireysel liderler vardir ancak

gergek degerleri takim igindeki basarilar ile belirlenir. [2]
1.4.2 Deger Aglari Modelinin Temel Ozellikleri
Deger aglarindaki bes karakteristik deger aglan modelini geleneksel yaklagimdan ayirir.

> Musteri Odaklilik : Musteri segimleri sonucu malzeme temini, Uretim ve teslimat
aktiviteleri ag igerisinde gergeklestirilir. Farkli misteri gruplar, kendilerine
spesifik servisi spesifik olarak ayrilmis yolardan alirlar. Musteri agi harekete
gegirir, musgteri tedarik zincirinin ¢iktilarinin pasif bir alicist degil, baglaticisi ve

belirleyicisidir.

> Ortak ve sistemli hareket etme: Isletme, tedarikgilerini, kendisini ve migterilerini,
hatta bazen rakiplerini dahi deger yaratici iligkiler adi igerisinde biraraya toplar.
Operasyonel aktivitelerin énemli bir kismi uzmanlasmis tedarikgilere delege
edilir, bdylece tim ag boyunca ortaklia dayall sistemli bilgi ve malzeme akisi,
bagarili sonuglar Uretir.
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» Dinamik yapi ve degisime hizli adaptasyon :Talepteki degisime hizli cevap
verebilme, hizli yeni Urlin pazara sunma, hizli buylime, hizla tedarik¢i aginin
yeniden tasarimi, esnek Uretim, dagitim ve bilgi akigi tasarimi ile garanti edilir.
Tum slregte hizi diglren, gevrim siresini arttiran, maliyete neden olan tim
kisitlar azaltilir ya da elimine edilir. Surekli degisim ve iyilesme devam eder.
Finansal indikatorler iyilesir. Stire¢g zamani ve adimlari azalir; bazi durumlarda,
sonugta geleneksel siirecin temel diye tanimladidi altsiiregler ya da fonksiyonlar
elimine edilir. Deder aglarindaki her sey dinamik olarak degigir ve gevre

kosgullarina hizla adapte olabilir.

> Hizli Akis : Siparigten teslimata gegen silre¢ hizli ve entegredir. Hizli, ayni
zamanda glivenilir ve misteriye uygun servis saglanir. Bu misteri sipariglerinin,
ofisine, evine ya da fabrikasina zamaninda eksiksiz olarak ulagtiriimasi
demektir. Siregte temin slresi, saat ve glnlerle &lgllur, geleneksel
yaklagsimdaki gibi hafta ya da aylarla degil. Ayni zamanda, hizli mal akigi
isletmede disik stoklar saglar.

> Dijital : E-ticaret sistemin vazgecilmezi ve bu modelin tanimlanma nedenidir.
Internetin kendisi disinda da, bilgi akisinin etkin isleyisi ve etkin kullanimi, deger
aginin kalbinin iyi islemesi demektir. Yeni dijital bilgi aglari ile igletme, misterileri
, tedarikgileri ile birbirlerine sikica baglidirlar ve koordineli gahisirlar. Kurallara
dayali bilgi agi Uzerinde otomatize bir sekilde isleyen dijital yapt bir ¢ok
operasyonel karari hizla ve otomatik gekilde verir.

Tum bu bes karakteristik, rekabetgi olarak farklilagmig bir tasarimin temel 6zellikleridir.
Buna vizyon, liderlik, organizasyonel etkinlik ve etkin igletme ydnetimi de eklenince artik
ortaklara yiiksek kazang saglayacak bir igletme motoru olugsmustur. Elbette deger ag:
olusturmak kolay bir is degildir. Su anda bagarili uygulayicilar da su anki noktalarina
gelmek igin, uzun bir sireyi, dnemli maliyeti ve gabayt harcamiglardir. Igletmeler
misteri ve tedarikgileri ile ilgilenecekleri yeni yollar bulmal, bu yeni yéntemleri i¢
slregleriyle entegre ve dijitize etmelidir. Sonugta birgok fonksiyon elimine edilebilir ya
da uzmanlagmis disg firmalara verilebilir. Elbette bu tlr degigimler, buyik oturmus

isletmelerde kolay olmamaktadir. [2]

1.4.3 Deger Aglan Uygulamasini Gerekli Kilan Nedenler

Isletmenizin timiinin ya da bazi birimlerinin tedarik zincirini deger agi modeline gére
degistirme zamaninin gelip gelmedigini agadidaki sorulara vereceginiz cevaplara gére
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belirleyebilirsiniz. Bu sorulardan bir ve birkagi sizin durumunuzu ifade ediyorsa, yeni bir

is tasarimina gitmenin zamani gelmis demektir. [2], [6]

>

Isletmeniz mugteri taleplerine hizli, guvenilir ve uygun kosullarda cevap
veremiyor: Guntimiizde artk iyi ve kaliteli triin bagari igin yeterli degildir. lyi Griin
sadece oyuna girig sartidir. Artik masteriler, hizli cevap verme, zamaninda
teslimat, ve taleple servisin tam olarak uygunlugu kriterlerine gére hareket

etmektedirler.

Musteri sayisinda azalma var: Ortalama bir migteri segmenti, sabit bir trtn ve
dagitim prosesi ile hizmet alabilir ve bundan memnun da olabilir. Ancak en karli
musteriler, kendilerine spesikik Urtinler isteyen ve bu isteklerini kargilayan
firmalara hizla gegebilenlerdir. Gunimizin gerektirdigi bu kosullart yerine
getiremeyen firmalar migteri kaybina ugramaktadiriar.

E-ticarete karsi gekingen bakig : E-ticaretin her sektdre girdigi ve Internet
uygulamalarinin tedarik zincirinde yapti§ devrimlerin yayildigi ginimiz ig
dinyasinda, e- ticareti kendinize bir tehdit olarak gériyorsunuz, ¢unki
rakiplerinizin bu konudaki adimlarinin gok gerisindesiniz. Buna kargin hala e-

ticarete gegiste bir adim atmadiniz.

Karlilikta azalma: Karlihgin geleneksel isletme modellerinden, misteri odakh
tasarlanmis igletmelere kaydigi glinimizde, Internet oyuncularin rekabet
guictnt etkilemekte ve igletme yapisini ve igleyisini degistirmektedir. Bu yapida
karhhginiz duglyor ve sizin kaybettiklerinizi bu gekilde degder yaratan ve yiliksek

performansli sevkiyat ve servis saglayan igletmeler aliyor.

Musteri odakhhg iyi bir pazarlama departmaninin var olmasiyla es
gériiyorsunuz: Pazarlama ve stratejik planlama grubu siiper servisin nemi ve
nasil saglanacad! konusunda yeterli degildir. Misteri memnuniyeti saglayan
operasyonel ¢oztimler belirlemekten gok uzaktirlar. Bu yapida igletme Grlin ve
hizmet karmasini belirler ve daha sonra tedarik zincirini kurar, bu gekilde
yapilanan bir tedarik zincirinin servis verdigi misterinin firmaya yiksek puan

vermesini beklemek hayal olacaktir.

Yoneticiler tedarikgileri diigman olarak goérirler: Geleneksel tedarikgi iligkilerinde
tedarik maliyetlerini dustirmek amaciyla sik tedarikgi degistirme, bilgi
paylasmama gibi sekillerle kisa dénemli karlilik amaglanir, ancak uzun dénemde
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bu yaklagim firmanin hizla dedisen musteri isteklerine uygun Urlin ve hizmetleri

hizla tasarlama yetenegini azaltir.

Ust yénetim tedarik zinciri yonetimi fonksiyonunu operasyonel bir konu olarak
gorirler: Bu yaklasim igletmenin tedarik zincirindeki potansiyelleri ortaya
cikaracak yeniden yapilanmalari engeller. Geleneksel yapida tedarik zinciri
fonksiyonlarti lojistik ve satinalma olarak gordlir ve maliyet distriict 6nlemlerin

alindigi  igletme fonksiyonlandirlar, stratejik bir konumlari  yoktur.
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BOLUM II. DEGER AGLARI MODELINE DAYALI i$ TASARIMI

Dinyanin her zamankinden hizli degistigi giinimiizde, igletmeler degisen sartlara gére
gerekli adaptasyonlari yapmak zorundadir. Bu bélimde deger aglari modelinin en
basarili uygulayicilannin hizli degisen pazara akilli uygulamalarla nasil cevap verdigi

agiklanacaktir. [2]

2.1 DEGIiSiMIN BOYUTLARI

Neden ginlimiizde birgok isletme yeniden yapilanma faliyetlerine girmektedir, bunu

anlamak igin ig dilnyasinda degigimi sUriikleyen ve zorlayan etmenleri anlamak

gerekmektedir. Sekil 2.1’de gelecege ybnelik deder agi uygulama trendi gériilmektedir.
» Daha fazlasini talep eden musgteriler
> Internet ve dijital teknoloji

> Artan rekabet baskisi

> Globallesme

Deger Adlari
80

% 60
Dénugim

40

20

Geleneksel
Tedarik Zinciri

1995 2000 2005 2010 2015

Sekil 2.1 Tahmini Deger Ag1 Uygulamalari Trendi
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2.1.1 Daha Fazlasini Talep Eden Miigteriler

Musteriler daha hizli teslimatlari daha iyi hizmetle ve kendilerine 6zgii tasarimlarla talep
etmekte, aninda sevkiyat is diinyasinin normlarindan biri olmaktadir. Internet’le kitaplar,
giysiler ve bilgisayarlar misteri isteklerine gére bir kag gin bazen saatte teslim
edilmektedir. Isten ise alaninda da, musteriler ayni ya da daha iyi hizmeti talep
etmektedirler. Amerika’da streye duyarli teslimatlar 91-98 arasinda ekonomiden (g kat
hizli blytdiler, 6érnegin UPS %99 zamaninda teslimat performansini yakaladi. Bu
yenilikler diger tim UrGn ve hizmet grubundaki misterilerin beklentilerini de
arttirmaktadir. Insanlar ayrica kendi taleplerine uygun daha zengin bir hizmet karmasi
beklemektedir. Musteri artik, spesifik, hizli ve dogru teslimat, satis sonrasi destek,
sirekli bakim gibi &ézellikler igin daha fazlasinmi édemeyi kabul etmektedir. Ornegin,
birgok Amerika’li direkt eve teslim ve GrlinU yerinde kurma servisi veren firmalardan
irin ve servis almaktadir. Misterinin bu hizmeti direkt Greticiden aldigi glinimizde
firmalar bunu karsilayabilecek sistemleri kurmak zorundadir. MUsteri tek bir telefon
gorigmesi ya da on dakikalik Internet iglemi sonucu, Grintin tim o&zelliklerini
belilemekte, driinii kendi isteklerine uygun olarak teslim alacaginin garantisini
hissetmek istiyor. Artan misteri gelirleri sonucu, temel 6zellikte bir lrlin yerine daha
spesifik, ilgili tim servisi de igeren Uriin satinalma orani artmaktadir. Sonugta degisen
ve daha da hizli dedismesi beklenen misteri beklentilerini karsilayabilecek bir tedarik

zinciri agi kurmak sart olmaktadir.

2.1.2 Dijital Teknoloji ve Internet

Internet hizla blylyen kapasitesi, giici ve yayginhgi sayesinde, igletmelerin is yapma
sekillerinde devrim niteliginde degisikliklere neden olmugtur. Internet sayesinde
isletmeler musteri sipariglerinin alinmasi, tedarik igleri ve sevkiyat ve dijer alanlarda,
musteri isteklerinin daha hizli ve duglk maliyette yapilabilmesi saglanmaktadir. Deger
aglan modelinde firma musterilerine her tip Griinii web (zerinden saglayabilmektedir.
Perakende sektériinde, isten ise ticaret alaninda, geleneksel alandan Internete dayali
tedarik zinciri uygulamalarina gegis hizla artmaktadir. Internet ile glinimizde farkli
sektdrlerden bir gok firma degismektedir. Sadece bilgi akisi ya da iletisim degil, is
hayatinda kurallarin yeniden yazilmasina neden olmustur. Internet dijitallesmenin
yalnizca bir yénadur, gliclu isletme igi ag sistemleri ve diger bilgisayar sistemleri bilgi
sisteminin Internet ile desteklenecek dijer yanini olusturmaktadir. Gelisme igin blyik
olanaklar saglamaktadir. Yazilim otomatik olarak musteri siparigini atdlyedeki
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aktivitelere sinyal olarak gonderir. Tedarikgilerle ortak algoritmalar Gretimi otomatik

olarak optimize eder.

2.1.3 Rekabet Baskisi

Bilgisayar teknolojisinin hizli geligimi, yetenekli isglici ve finansal gili¢ sayesinde
kolaylikla igletmeler yeni alanlara girip kurulu eski firmalari tehdit edebilmektedirler.
Hizla dugen fiyatlar ve dmriinQ tiketen Grinler yiziinden blytk ve glglt firmalar hizh

karar alip farkli sektérlere girmektedirler.

2.1.4 Globallegsme

Geligen ve gelisme potansiyeli olan yeni pazarlarin kesfi ile globallegme hizla
yayllmigtir. Bu pazarlara etkin bir sekilde ulagsmak geleneksel anlayigta bir tedarik zinciri
ile mimkiin degdildir. Bazen ucuz ig glcl bir yerde, ucuz ve uygun malzeme kaynagi
bagka bir yerde, Uretim teknolojisi ve satis pazari baska bir yerde olmaktadir. Global
girket yoneticileri tim bu bilegenleri en uygun sekilde birlestirecek tedarik zinciri
¢6zUmind bulup bunu hizli ve etkin maliyet ile isletmek durumundadir. Uzakliktan,
zamandan, malzeme ve bilgi akigindan kaynaklanan tum farklar tedarikgi iligkileri ile
elimine ediimelidir. Global bir tedarik zinciri kurup bunu etkin bir gekilde igletmek,
gliniimiz igletme yoneticilerinin en dnemli sorunlarindan olmustur. Bilgi sistemleri ve
iletisimdeki gelismeler, tagima maliyetlerinin diismesi, global iletisimin yayginlagsmasi
fiziksel uzakliktan dogan bariyerleri kirmistir. Sekil 2.2'de deger go¢l’ ne neden olan

sireg ve bu sliregte kazanan firmalar gosterilmektedir.

DEGER GOGU
Pazar degeri

IS TASARIMINDA
YENIDEN
YAPILANMA

_>

Kazananlar

Kaybedenler

Yillar

Sekil 2.2 Deger Gogl
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2.2 DEGER GOGU VE BUNA DAYALI i§ TASARIMI

Belirtilen degisim surictleri deder gogline neden olmustur. Deder gogl, karin ve
degerin eski model igletme tipinden, modern muigteri yararint maksimize eden ve bu
sayede igletme karini arttiran igletmelere dogru yasanan gdgtir. Ornegin, ¢ok kisa bir
zaman iginde bilgisayar sektdriinde, geleneksel tek tip Uretim ve dagitim yapan
firmalardan, musteriye direkt, siparigse gore Uretim ve montaj yapan yaratici firmalara
deger ve kar gbcl yaganmigtir. Dokuz yil iginde bu gog ile Dell ve Gateway bilgisayar
sirketleri geleneksel sirketlerden $132 milyarlik bir degeri almiglar, ayni dénemde
geleneksel tedarik zinciri uygulamalari ile Compaq ve Digital Equipment bu deder
goglinde $22 milyarda kalmiglardir. Sekil 2.3’ de deger agina dayall is tasarimi
elemanlan goérilmektedir. Degeri yakalamak ve bunu sunmak igin tedarik zincirini

tasarlarken yapilmasi, belirlenmesi gerekenler: [7]

a) Deger yaratma: Isletme karli misteriyi elde etmek igin ona ne sunmalidir?

b) Smirlar: Isletme miigteriye sunacagi degeri hangi sinirlar iginde yaratacak? Hangi
aktiviteler yapilacak ve kim yapacak? (Kendisi, dis kaynaklar ya da partnerlik yolu
ile.)

c) Kar : Ortaklara hedeflenen kar oranlarini saglamak igin igletme nasil organize
olacak.

d) Stratejik kontrol : Stirdurilebilir avantajlar ile karliligi nasil koruyacak?

e) Yuritme: Insan kaynaklarini ve dijital teknolojiyi belirtlen hedefler, stratejiler

dogrultusunda nasil organize edecek?

Kar elde etme

Stratejik
kontrol

Sekil 2.3 Deger Agina Dayali Is Tasarimi Elemanlari
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BOLUM lIl. DEGER AGLARINDA MUSTERIYE DEGER YARATMA

Belirlenecek sabit bir Grtin portféyl ile, migteri beklentilerini anlamak ve onlara yanit
vermeye galigmak mimkin degildir. Deger aglari modelinde ilk asama, misteri igin
deger yaratan (rin ve hizmetleri onlarin istedigi kosul ve yontemlerle sunmaktir. Amag
musteri igin fayda saglayan rin ve servisin misteriye sunulmasidir. Uriin ve
beraberinde saglanan servis birbirinin tamamlayicisidir. Satinalma kararlar trtnle
birlikte saglanan servis ile olusmaktadir: bir giinde teslimat, segimde uzman destegi,

satig sonrasi teknik destek...vb.

Geligmis Ulkelerde servise olan talep hizla artmaktadir. Servis sektériiniin toplamdaki
pay! artmakta, saf Uretimin ayni ddonemde orani dismektedir. Lider kuruluglar servis
aglarina yatinm yapmaktadir. IBM'in servisten gelen cirosu %10'dan 4 yilda %36’ya
cikmigtir. Tiketici dizeyinde hizmete 6nem verme demografik kuvvetlerin ve degisen
sosyal degerlerin bir sonucudur. Azalan bos zaman ve yiikselen gelirler her gesit
servise olan talebi arttirmigtir. Zaman kazandirici evden aligveris ve eve teslimat
poptler olmustur. GlinimUziin mesgul insanlari Interneti aligveriglerinde yaygin olarak
kullanmaya baglamiglardir. Internet’i kendilerine daha iyi karar vermeleri igin gerekli
bilgileri sagladi§i, zaman kazandirdidi igin tercih etmektedirler. Ayni zamanda rekabet
ve kesifler de hizli ve glvenilir hizmeti olasi kilmigtir. Fax ve e-posta doékiiman
transferini hizlandirmistir. Yaratici firmalar tGg temel deder yaratma 6gesine yatirim

yaparak tedarik zincirlerini tasarlamaya baglamiglardir:
1. Slper servis: Hizli ve glvenilir servis

2. Uygun ¢dzimler: Musteri istekleri ile tam olarak ortligen servis paketinin tam

olarak sunulmasi
3. Ozellesme: Misteriye spesifik triin ve hizmet

Dinyada trtnlerin teknik dzellikleri, fiyatlari ve kaliteleri birbirine gok yakinken firmalari
birbirinden ayiran ve musteri tarafindan segtiren 6zellikler stiper servis, musteriye 6zel
ve uygun ¢6zimler olmaktadir. Bu 6zeliiklere sahip olmak, ancak deger adlari modelinin
uygulanmasi ile mimkindir. Bu deder yaratma o6§eleri, tedarik zinciri kanallarina
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adapte edilirken, misgteriye uygunluk degerlendiriimeli ve ona gore karar verilmelidir.
Dogru servis, dogru misteriye ulagmaldir. Siparigi ylksek deger yaratan ve hizmet
etmesi karli olan musteri dogru musteridir. Buradaki anahtar nokta, spesifik karli miigteri
segmentlerine odaklanma, onlara uygun deger yaratma ve bu dederi onlara karl bir

gekilde sunacak degder agini tasarlamaktir. [2]

3.1 MUSTERI HiZMET PiRAMIDI

Musteri hizmet piramidi, musteri hizmeti sunma yeteneklerini ve programlarini ¢
seviyeye ayirir. Musteri hizmet piramidinin tabaninda guvenilirlik yer alir. Glvenilirlik igin
bazi temellerin gergeklestiriimesi gerekir. Bunlar: kisa siparis gevrim siiresi saglamak,
tutarh bir sekilde zamaninda teslimat, kagit islerini dogru bir sekilde yapmak ve hasarsiz
teslimat saglamak olarak 6zetlenebilir. Gegmiste musteri hizmetlerinde mitkemmellik bu
diizeyde performansin saglanmasi ile yeterli goriilmekteydi. Glinimizde artik bu
dogru degildir. Sadece temel gerekKlilikleri saglayabilen bir firma uzun siire pazardaki
varligini strdlirememektedir. Bu ytizden igietmeler musteri hizmet piramidinin daha Ust

seviyelerini de gerceklemelidirler.

Ikinci seviye esneklik olarak tanimlanan ve miisteri hizmet sistemlerindeki hatalara
cevap verme yetenegini ifade eden diizeydir. Esneklige ulagmak igin, sirket acil siparis
sevk etme yetenegine sahip olmal, siparig statllerindeki degisikliklerin proaktif olarak
mugterilerle paylasiimasi, etkin sevkiyat izleme yetenekleri sahibi olma, misterinin
sorularina kapsamli olarak ve aninda cevap verebilme yetenegdi sahibi olmalidir.
Piramidin tepesinde ise yaraticilik ve yenilikgilik yer alir. Yaratici musteri hizmet ¢6zim
ornekleri , perakende lokasyonlarina otomatik sevkiyat sistemleri, musteriye 6zel
teslimat ve fiziki Urlin 6zellikleri sunma yetenegi, siparis islem maliyetini dislren
yaraticl sireg iyilestirme ydntemleri uygulanmasi, musteri isteklerine spesifik servis
sunulmasi gibidir. Bu kisimda musteriye ve sirkete deger katan operasyonel esneklik
saglanmasi ve yenilikgilije agik deney yapan ve bdylelikle gelistiren bir kultir
gerekmektedir. Igletmeler, agagidan yukariya dogru tiim tg¢ adim igin programlar ve
sistemler olusturmaldir. Asagidaki seviye uygulanmadan st seviyede ¢6zim
Uretebilmek mumkin degildir. Tim '§irketlerin her durumda glivenilirlik dlzeyini tam
olarak gergeklemeleri gerekir. Ancak pazarda rakiplere kargi farklilik yaratmak ve bunun
sonucunda pazar payini arttirmak igin esneklik, yaraticilik ve yenilikgilik diizeylerini de
gercekleyecek yaklagimlari, sistemleri ve programlan uygulamak zorundadir. Sekil
3.1’de misteri hizmet piramidi ve ilgili hizmet elemanlari gbrﬂlmektedir. [1]
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Hizmet Elemanlari: Finansal ve pazar payi etkisi:

Bilgi paylagimi
Teslimatta yeniliier KAZANG
Direkt migteriye sevkiyat
Ambalajda yaraticihk

Yaraticili

Acil durum esnekligi

e Siparig statiilerinde proaktif
iletigim

Musteri sorgularina cevap, Esneklik
Uriin iade sistemleri

KORUMA

Siparig girig kolayhgi

Zamamda tosln Gavenilrik KAYBETME
Teslim dogrulugu

Siparig gevrim s{igési

Uriin teslim koguli&r

Sekil 3.1 Musteri Hizmet Piramidi

3.2 TEDARIK ZINCIRINDE MUSTERI SEGMENTASYONU

Tedarik zinciri yoneticileri musterilerinin teslimat ihtiyaglarini anlayarak isletmelerine
buytk avantajlar saglarlar. Bu ihtiyaglari anlamada yararli ve gigli bir yontem musgteri
gruplandirmasi yaklagimidir. Klasik olarak igletmeler misterilerini tek tip gérmisler ve
cogunlukla onlari ticaret yapma sekillerine goére gruplamiglardir. Farkh gruplar
arasindaki ihtiyaglarnn gesitliginin artmasi sonucunda ticaret sekline goére yapilan
gruplandirmalar musteri ihtiyaglarina uygun yapilanma saglayabilmek igin yeterli
olamamigtir. Bu ylizden artik igsletmeler bagka, daha yararli yéntemlerle musterilerini
gruplandirmaya baslamiglardir. Musteri segmentasyonu yaklasimi mdsterilerin temel
niteliklerine ve isteklerine gére yapilan bir gruplamadir. Sirket misteri segmentlerini ve
tim bunlarin farkh isteklerini anlayarak sundugu servisi bu gruplarin isteklerine gére
sekillendirir, hizmet edilmesi karli segmentleri gértir ve performansini izleyebilir.
Boylece sirket yaratici sekilde musterilerini gruplandirarak yeni c¢oziimler ve
iyilestirmeler saglar. Bunlarin diginda sgirket lojistik stireglerini de tiim bu segmentlerin
isteklerine uygun olarak tasarlar. [1]

3.3 SUPER SERVIS

Siper servis musteri beklentilerini %100 karsilayan ya da bunun da Gizerinde bir gekilde
mugteri beklentisini asan servisti. Mulsteriyi memnun ederken, tedarik¢i firmayi
rakiplerinden ayinr. Bu Urtin bulunabilirlidi, ilgili bilginin sunulmasi, hizmet kalitesi ya da
iade prosesinin basitlii seklinde olabilir. Bunlarin diginda en gligli siper servis
araglari, hizli ve givenilir Grin teslimidir. Bu 6zellikler misteriden musteriye, Griinden
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trtine farkli dGnemdedir. Musteri bunun diginda, bu arti 6zellikleri arti maliyet olmadan
ister. Tim bu ozellikleri birden sunabilen gok az sayida firma bdylece migteriye arti

deger saglamig ve rekabet avantaji elde etmigtir. [8]

3.4 MUKEMMEL SiPARIS YARATMA

Mukemmel siparig yeni, basit ve kapsamh bir misteri hizmeti &l¢itldir, yaygin bir
sekilde kullanimi artmaktadir. Mikemmel siparig belli bir fonksiyonun degil tim tedarik
zinciri slirecinin etkinligini 6lgmek amaglidir.  Basit bir tanimla mikemmel siparis,
tedarik zincirinin tim adimlarindan hatasiz, diizeltmesiz bir gekilde ¢ikan ve misteri
isteklerini bu gekilde tam olarak kargilayan sipariglerin oranini ifade etmektedir.
Siparigin mikemmel iglenebilmesi igin stregteki tim adimlarin eg zamanli, entegre ve
saglam temelli yaklagimlarla olugsmus sistem ve programlarla igleyen bir siparig yonetimi
streci yoluyla gergeklestiriimeleri gerekmektedir. Siregteki adimlar, siparig girig, borg
kontroli, stok bulunurlugu, dogru malin hazirlanip ytklenmesi, zamaninda teslimat,
dogru faturalama, zamaninda ve hatasiz tahsilat olarak siralanabilir. Stregteki herhangi
bir aktivite hatali olursa ya da elle araya girme, ya da hata dlzeltme aktiviteleri devreye
alinirsa, siparis miukemmel olarak tanimlanamaz. Tablo 3.1' de mikemmel siparigi

engelleyen olasi problemler listelenmigtir.

Tablo 3.1 Mikemmel Siparisi Engelleyen Nedenler

POTANSIYEL NEDENLER
* Siparig girig hatasi * Siparis hazirlamada hata * Hasarli teslimat
* Eksik bilgi * Hatall sevkiyat formu * Fatura hatali

hazirlama

* Siparig edilen Uriin stokta * Geg ya da erken sevkiyat / * Degisiklik igleminde hata
yok teslimat

* Musgteri kredisi tutulmus * Migteriye geg ulagmasi * Musteriden kesinti talebi-
siparig azaltma
*S6z verilen teslimat tarihinde | * Eksik teslimat bilgisinin * Odeme prosesinde gecikme
| gergeklegme mumkin degil migteriye ulagmasi ya da erken talep etme

Bu gostergeyi kullanan firmalarin buldugu sonuglar ¢ok ilgingtir, sipariglerin ancak
%10’luk kisminin mikemmel olarak bulunmasi igletmelerin tedarik zinciri siireglerinin
temel nitelikleri ile ilgili dahi yapmalari gerekli birgok aktivite ve iyilestirme oldugunu
gostermektedir. Sonugta isletmeler siparig yonetim slireglerini yeniden yapilandirmal,
gereksiz adimlari elimine etmeli, siparig gevrim siresini ve temin slresini azaltmal ve
fonksiyonel hedefleri entegre etmelidir. Bir tiketim Grtnleri Uretici firma, bu alanda
o6nemli bagarilara ulagmistir. Milkemmel siparis oranini %55’e yiikselterek rakiplerinin
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yaklagik alti kati yiksek bir orana ulagmistir. lki senelik hedefini de %90 olarak

belirlemigtir, bdylece surekli artan bir rekabet avantaji saglamaktadir. [1]

3.5HIZ

Hiz, acil bir mektubu bir gecede teslim etmek, sigorta talebini kaza aninda ¢ézmek, 6zel
siparig bir kitabi on bes dakikada temin etmek seklinde ifade edilebilir. Hiz bunun
diginda yeni bir Uriini pazara sunmadaki hiz olarak da ifade edilebilir. Hizli hareket
edebilme tasarimda baslar. Maksimum hiz tedarik zinciri tasariminin bir fonksiyonudur.
Operasyonel hiza ulagmak igin i yapma seklini yeniden tasarlamak gerekir. Mevcut
tasarimdaki degisiklikler marjinal iyilegtirmelerden fazlasini sadlayamaz. Amerika’nin
besinci blylk sigorta isletmesi, glinler hatta haftalar alan talebe cevap verme slrecini
yeniden tasarlayarak rekabetin gok fazla oldugu sektdrde artan misgteri baglihgi, hileli
olay riskini azaltma, araba kiralama maliyetinde diisme ve sigorta prim gelirinde artma
saglamistir. Yeni tasarim eskinin tamamen elimine edilmesi ve stirecin yeniden tasarimi
ile olusturulmustur ve sirkete sektérin gok Uzerinde blylime ve karlilik saglamigtir.
Geleneksel tedarik zinciri tasarimlari stiper servisin tanimladigi hizi saglamaktan gok
uzaktir. Sirali igleyen aktivitelerden olugan stiregler, bilgi akiginda karmasa ve fazla
katman, yavas ve etkin olmayan bir igleyis getirmektedir. Sirali siireg, hataya acik
iletisim noktalan ve bilginin agikga paylagilamamasi yiziinden olusan gecikme ve
problemler ile doludur. Bir elektronik sirketi, gimrikten Asya Uretimi komponentleri
cekerken strekli problem yasamaktaydi, slire¢ analiz edildiginde bilgi akigindaki
gecikmeler yiiziinden gok kritik ve maliyetli bu pargalarin uzun stire glimriikte bekledigi
ortaya ¢ikti ve yeni bir bakis agisiyla degisim mihendisligi uygulamasi ile yeniden
tasarlanan siire¢ bu gecikmeleri tamamen elimine etti. [2], [9]

Degder ag1 modelinde, streg dijital olarak tasarlanir, tim bilegenler aras bilgi akigt hizli,
otomatik olarak saglanir ve bdylece hizin 6nilindeki engeller elimine . edilir. Bilgi
elektronik ve es zamanli olarak hizli bir sekilde tiim ilgili birimlere iletilir. Tedarik zinciri
ybnetimi yazilimi gelen misteri siparigini analiz eder, bunu otomatik olarak gerekli
parca talebine gevirir, bu bilgi de yine otomatik ve dijital yolla tedarikgiye ulagir. Sevkiyat
bilgileri yine ayni sekilde Urlinin hangi lokasyonda oldugu ve tahmini musteriye
ulagacag tarihi bildirir. Hizli, gergek zamanh bilgi ile igletme, musteri talebine hizli

cevap verir, migteriye sipariginin durumu konusunda bilgi saglar.

Hazir giyim firmasi Zara yeni koleksiyonunu, on ile on bes gin arasinda taslak
asamasindan musteriye hazir hale getirebilmektedir. Zara’nin deder agd:, musterinin
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hizla degisen isteklerine gére galigir. Magaza galiganlar misterilerden giysi tasarimlari
ve renkleri ile ilgili yorumlari alirlar ve bunu diizenli olarak merkez tasarim birimine
iletirler. Tasarimcilar da ayni zamanda, misteri portfoylindeki insanlari dolagip yeni
egilimleri belirlerler. Interaktif tasarim prosesi sayesinde musterinin ihtiyact olan,
tirinlerle ilgili trendlere uygun bilgiyi toplar. Zara tasarimdan magaza raflarina yeni
koleksiyonu hizla surebilir. Zara tedarik zinciri slirecinde tasarimin modellerinin gizilip
kesilmesi diginda tlim aktiviteleri dig sirketlere yaptirir. Ancak tiim bu kigik igletmelere
ylksek kaliteli Uriinii zamaninda teslimat igin teknoloji ve lgjistik konusunda destek
saglar, sonugta streg hizli kaliteli ve dustk maliyetli giktilar Gretir. Hizli bilgi akig
Zara’nin suratli igleyen mal akisinin en kritik elemanidir. Tim magazalar elektronik
olarak merkez ofise baglidir, bilgi ihtiyag duyan herkese ulagir, tasarimdan pazarlama
asamasina kadar tim Uretim sireci dijital olarak birbirine bagli ve kontrolliddr.
Tedarikgilere kendi alanlarinda karar verme yetki ve sorumlulugu taninir ve bu stregteki
katma degeri olmayan bir gok aktivitenin elimine edilmesi saglanir. Sonugta 52 giinlik
stokla galigan en énemli rakibine kargi, 36 gunlik stokla galigan Zara stok maliyetinde
liderdir, yeni tasarimi iki haftadan kisa zamanda satisa hazir hale getirebilmesi diiglk
stokla galigmayi saglar. Talep ve arz arasi temin siresinin kisa olmasi sayesinde
uyumsuzluk minimize edilerek en giincel musteri talebine cevap vermeyi olagan hale
getirmektedir. Bilgisayar sektdriinde Dell ve Gateway zamaninda pazara Urlin siirme ve
siparige goére Uretim ve teslimat gevrimierini kisaltarak en son teknolojiyi en yeni
ozellikte Urtnlerle birkag glinde sunabilmektedir. Daha suratli tedarik zinciri sireci,
segilen tedarikgiler ile teknoloji igbirligi, parga karmasinin basitlegtirimesi ve
genellestiriimesi, tedarik birimlerinin montaj birimine fiziksel olarak yakinlagtirimasi,
bekleyen sipariglerin birlestirilmesi, dagitici ve perakende stogunun elimine edilmesi

gibi yontemlerle saglanmaktadir.

Geleneksel gogu tedarik zinciri ydnetim sistemleri stirecin hizli islemesine yoénelik
olanaklar saglamaktadir. Musteri siparigleri stok ve dagitimda birgok agamadan
potansiyel iyilestirme gegmektedir, lokasyonlar arasinda her aktivite temin siresine arti
streler eklemektedir. Prosese dayali endistriler, uzun gevrimlerde tretim yapmakta ve
bu ylizden degisen migteri taleplerine hizli yanit verememektedir. Dijital ortakliga
dayali deger agi modeli tim bu alanlarda yiiksek gevrim stresi duglgleri sajlamakta ve

firmalara pazarda farkhlik getirmektedir. [9]

Hiz: strekli arttirmak her zaman hedef olamaz, musteri odaki bir anlayigta misteri ya
da musteri segmentine deger yaratacak sekilde hedef belirlemek gerekir. Ideal servis
hizini belirlemede bir olasilik dagilimi s6z konusudur. Bazi musteriler sonsuza kadar
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beklemeye hazirdirlar, aksine bazilari da Grlinlerini siparig verdikleri an hazir isterler.
Cogu musteri igin servisin teslimatinda gtvenilirlik ve dogruluk dnemlidir. Siparig alinan
Urine kargin musteriye 15 glin sonrasina s6z verilmigse ve buna uygun sevkiyat
gergeklestirilebiliyorsa ve musterinin beklentisi Grtini 3 giinde almak degil de belirtilen

zamanda almak ise hedef temin tarihindeki dogruluk ve gtivenilirliktir.

Hizli cevap verme tedarik zincirindeki tim elemanlarin birbirlerine etkin bir gekilde
baglanmasi ve bu yolla entegre karar verme sureglerinin igletiimesidir. Temel
elemanlan: Kullanim noktasindaki bilginin alinmasi, her stok eleman: dizeyinde
yonetim (bu tahmin ve stok kontrol aktivitelerinin en detay dlizeye indirilmesini saglar),
hizli iletisim (Internet teknolojileri kullanilarak), siparig, sevkiyat statlsi, dagitim
Onerileri, kredi goriintileme gibi bilgilerin hizli paylagimini, ortaklik, disiplin, odaklanma
ve sorumluluk (genelde Ust ydnetimin konuya verdidi énemi ifade eden 6gedir). Etkin
isleyen bir hizli cevap verme sistemi olusturma kolay degildir, teknik, insan kaynaklari

ve finansal kisitlar vardir. [10]

3.6 GUVENILIRLIK

Guvenilirlik stiper servisin 6nemli bir bilegsimidir. Misterinin talep ettigi mali, zamaninda
eksiksiz bir sekilde teslim etmektir. Mikemmel siparis kavrami da guveniliriikte
onemlidir, amag teslim edilen siparigin mikemmel bir siparig olmasidir. Mikemmel
siparis, zamaninda eksiksiz en 6nemlisi musterinin istedigi yere istedigi zamanda
istedigi kosullar altinda ve kullanima hazir olarak teslim edilen siparigtir. Bu ayrica
musterinin son anda yaptigi degisiklije de hizla cevap verme esnekligine sahip oilmayi

da icerir.

Hazir beton Ureticisi Cemex sirketinde gtivenilirlik markanin kendisi olarak ifade edilir,
bu sektotrde hatali tip beton sevkiyati ya da sevkiyattaki kiiglk bir gecikme misterinin
ingaatinda énemli problemlere neden olabilir, bu da misteri memnuniyetsizligi demektir.
Ayrica musteriler de kendi planlarini gok sik degistirdiginden gutvenilirligin saglanmasi
son dakika degisiklikleri nedeniyle kolay olmamaktadir. Cemex kaotik olarak gérdigu
bu siregte, 8000 tipteki beton koduna ait siparileri toplamakta bunlar bdigesel
karigtirma fabrikalarina iletmekte ve her fabrika kendi sevkiyatini kendisi kontrol
etmekteydi. Ancak sipariglerin %50’si teslimattan gok kisa bir slre 6nce musgteri
tarafindan degistiriimekteydi, buna karsilik firmanin yanitt uzun temin sireleri ve Uriin
sevkiyat streleri, siparig degisikliklerine kargi ceza uygulamalari olmaktaydi. Cemex
teslimde (i¢ saatlik bir opsiyon koymakta, siparigi 6rnegin 13:00-14:00 arasi teslim etme
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s6z vermekteydi, ancak bu miusteri ihtiyacini kargilayacak belirlilikte degildi. Sistemle
ilgili analiz sonucu misgterinin davranigini degistirmenin mimkin olmadidi, bu yizden
buna uygun bir tedarik zinciri modeli geligtirmenin geregi ortaya c¢iktl. Sistemdeki
gelistirmenin bilginin paylagimi ve kullanimina odaklanmasina karar verildi. Felsefe
olarak “Kaliteli beton her zaman ve her yerde” slogani segcildi. Bunun segilmesinin
nedenleri: musteri siparigte degisiklik yapma ayni zamanda zamaninda teslim alma
esnekligini talep etmektedir, zamaninda teslim betonun kalitesi igin de kritiktir. Ug farkli
teknolojiye dayali girisim — Cemexnet, Operasyonlarin dinamik olarak senkronizasyonu
ve Global dijital entegrasyon- degisimin temel 6geleri oldu. Cemexnet, firmanin Uretim
birimleri ile arka ofis fonksiyonlarini baglamak tzere kuruldu, dinamik senkronizasyon
ile sirket kamyonlari bi aj Uzerinde birbirine ve merkezi sisteme baglandi, lretim
teslimat araglarinin hareketlerinin izZlenmesi ve rotalarinin optimize edilmesi bu sayede
kontrol edilimeye baglandi. Kamyon yerleri, hizi ve yén bilgisi ile migteri yerleri, siparig
spesifikasyonlari, karigtrma fabrikasi kapasitesi, trafik kisitlari bilgileri birarada
degerlendirilerek merkezi kontrol sistemi ile siparis gergeklestirmeyi optimize etme
amaglandi. Degisimin son adimi Global Dijital oldu. Bu da Cemex’in global
operasyonlarinin timinid Internet ile bagladi, e-tizaret mantigi ile musteriler,
tedarikgiler, 6zel ajanslar ve Cemex personeli istedigi bilgiye hizla ulagmalarini ve
kullanmalarini, bazi noktalarda oromatik karar verme streglerinin kullaniimasi saglandi.
Bu degisim sonucunda %98 zamaninda (20 dakikalik marj iginde-6ncesinde 3 saat)
teslimat performansina ulagildi ve misteriye siparig degisikliklerindeki ceza %50
azaltldi. Tum bunlar rakiplere kargi g¢ok blylk rekanbet avantaji sagladi. Bunu
basarmak igin Cemex 10 yalda $200 milyon’lik bilgi adi (stok, sevkiyat, kalite kayitiar,
on-line mal akig! bilgisi,Gretim planlan) yatirrmi gergeklestirdi. Ama sonugta, faiz ve
vergi 6ncesi karliligi sektdr ortalamasinin iki katina ulasti (%35). [2], [10]

3.7 MUSTERIYE UYGUN ¢COZUMLER

Uygun ¢dztimler en glgli ikinci deder yaratma seklidir. Glnimiizde mugteriler
drinlerden c¢ok daha fazla kendilerine sunulan ¢bziimlere &nem vermektedirler.
Tiketicilerin zamana olan ihtiyaglarinin artmasi, toplu ve uygun g¢ézimlerin birarada
sunulmasi geredini arttirmaktadir. Musterilerine uygun ¢6zimler sunan sirketler,
Oncelikle musterinin kendilerinden beklentilerini tam olarak belirlemeli ve bunu onlara
ekstra bir maliyet olmadan sunmalidir. Sirket musterisi ile temas kurdugu her noktada
(siparis alma, siparig takibi, teslimat ve strekli bakim...vb.) bu bilgileri toplamali ve
tedarik zincirinin uygun ¢ézUmler Uretecek sekilde dinamik olarak gelistiriimesinde
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kullanmaldir. Sigorta sirketinin hizli servis amaciyla yola gikip, misterilerine toplu ve
uygun g¢bzimler dreten hizli bir servis adi kurmasi musterilerinin tegekkirleri ile
kargilanmgtir. Isten ige sektériinde, Grainger adl sirket musterilerine uygun géziimler
sunmasi sayesinde rekabet avantaji saglamigtir. Sirketlere bakim, tamir ve operasyon
amagl binlerce gesit mekanik arag, gereg temizlik sivilari, galigma giysileri tedarik eden
bir firma olan Grainger, sadece Urilinleri degil bununla birlikte bunlarin igletmedeki
tedarik, stok yonetimi, lojistidi, raporlamasi ve muhasebe iglemleri ile ilgili toplu halde
bir ¢ozim igletmelere saglayarak rakiplerinden hizla siyrilmay: bagarmigtir. 1990°dan
Once bu genel Urlin pazarinda birgok tedarikgiden biri iken Grainger entegre tedarik
sistemini yaratti. Bu sistem, musteri istekleri ve beklentilerini kargilamaya odakli,
malzeme maliyetlerini dUstiren ve etkin gahsan tedarik zinciri yonetimi prensiplerini
sisteme adapte eden bir birim olarak sirketin tiim gehresini degistirdi. Vizyonu, tedarigini
yaptigi tim Urlinlerde musterinin tek ¢éziim ortagi olmak ve musteriler ile uzun dénemli
kazang ortakliklari kurmakti. Yeni ¢dziimler misterinin beklentilerinin dahi gok izerinde
hizmetleri onlara gétiirerek musterilerin hizla begenisini ve segimini kazandi. Sirket
miusterilere ylksek deder yaratan bu sistemi olugturmak igin birgok adim atti:[2]

» Temsilcilerini musterilerinin merkezlerinde 24 saat 7 glin esasina gére yerlestirdiler.

» Misteri odaklilik prensibini benimseyerek, musteri icin her seyi yapmak, her ¢6zimi
sunmak davranigini uygulamaya gegirdi. Muasteriyi birkez kazandiktan sonra

sunduklari uygun ¢ézimler sayesinde ¢ok nadiren kaybederler.

» Sirket, musteriler ve tedarikgiler arasinda ortak iletigim saglayan bir elektronik
sistem kurdu, bu sistemde mugteri farkll tedarikgilerden farkh birgok igletme
malzemesini uygun sekilde ve dlistik maliyetle saglamakta, misterinin birgok Grln
ve bunlari saglayan birgok tedarikgi igin verdigi bir siparige karsilik, Grainger bunu
tek sevkiyat, tek fatura ve tek 6deme ile tedarik etme olanagi saglad.

» Entegre tedarik musterilere %35’in Gizerinde potansiyel kazang saglamaktadir.
> lIsletme bu tedarik konseptini Mayis 1999'da, Orderzone.com ile Internete tagimigtir.

Uygun ve toplu g¢éziimlere olan talep sonucu gok sayida Internet sirketleri bu degeri
musterilerine yaratmak Uzere kurulmuslardir. VerticalNet, 38 farkli sektor igin tedarik ve
bilgilerin toplu halde sunuldugu tek bir nokta olugturmustur. Carpoint, araba alicilar igin
toplu ¢bziim sunmakta, fiyat kargilagtirmalari ve alim sonrasi sigorta gibi tim

hizmetlerin toplu sunuldugu bir sitedir. [11]
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3.8 OZELLESME

Urin ve servis ozellegmesi yaratici deder yaratmanin Uglncl temel seklidir.
Endistrilesme sonucu standart, ucuz toplu tretime dayal Uretilen Griin ve buna bagh
servisler ortaya gikmigtir. Bunun ardindan &ézellegme hareketi bagladi ve bununla toplu
tretimle ayni fiyatta misteri isteklerine gore 6zellegsmis Urlnler sunulmaya baglandi.
Dell bu akimin lideri olarak ayni hatta daha ucuz bilgisayarlari, musteriye 6zel Uretip,
sunmaya basladi. Bilgisayara odakli kontrol, dijital bilgi akiglari ve tedarik ortaklari
arasinda guglh iletigim ile Gretimin esneklestiriimesi saglandi. Tedarik zincirinde bir
devrim olan bu yaklagimla, mugteri tarafindan istenen trtin ve servisler hizla ve diigik
maliyetle sunulabildi. Levi’s siparise gdre jean Uretimi programi baglatti, Ford Microsoft
ile anlagarak misterilerin kendi arabalarinin konfiglirasyonuna kendilerinin karar
verecedi bir misteri araylizini Internet’te olusturmaya dénilk proje baglatti. Bunun gibi
birgok yaratic sirket hizla genigleyen ve gelecegin yaygin tedarik sekli olan musteriye

6zel Griin ve hizmet sunma yolunda ilerlemektedir.

Ozellesme miigteriye kontrolli sabit bir segim setinden, tercih ettigi Griin ve hizmet
setini segme olanag: saglar. Kullanimi kolay dijital segme mekanizmasi &zellesen
¢bztimlerin sunulabilmesinde kritik bir elementtir. Toplu 6zellesme hem musteri hem de
tedarikgi igin yarar saglamaktadir. Tedarikgi geleneksel hatall talep tahmini ve stoga
tretimin maliyetini elimine etmektedir. Yiksek teknolojide sicak Grinlerde tahmin
herzaman hatalidir, tek dogru tahmin musterinin gergek alimidir. Bu nedenle
Ozellesmede firma tahmine gére degil, gergcek musteri siparigine gore Uretim yapar,
musteri konfiglirasyonu belirler, Uretici siparige gére Uretir ve dagitir ve bu sekilde

siregteki cogu stok elimine edilir. [1]

Baz igletmeler musterinin sipariginin biradim 6niinde hareket ederler, musgterilere
sunduklari gegmis satig ve musteri bilgileri, misteriye satinalma tavsiyeleri sunulmasi
ile musterinin talebinden 6nce ona 6zel Urlin ve servis belirlenebilir. Misgteri bazen ¢ok
ilgili olmadi§1 alanlarda yanlis tercihler yapabilmektedir, bunu engellemek igin onun
ihtiyaglarina uygun konfiglirasyon Netperception’da oldugu gibi yiiksek teknoloji
gozUumleri ile musterilere sunulur ve misteriye ve tedarikgiye toplu bir fayda saglanir.
Ozellesmenin en saf sekli elbetteki, siparige gore uretimdir. Burada Ureim gergek
mugteri siparigi ile tetiklenir, Urlin ve servis misteri spesifikasyonlarina tam uygun
olarak uretilir, bu gekilde stok Uretimi elimine olur, ayni zamanda migteri memnuniyeti
maksimize edilir. lyi tasarlanmig bir siparige gére tretim modeli gelenekse! kitlesel

tretim modelinden daha ucuzdur, Griin raf émrinin az oldugu ya da yeni teknoloji
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nedeniyle yeni Griinlerin hizla sunuldugu ve eskilerin demode oldugu sektorlerde sifir

stokla galigmak blyik stok maliyeti avantajlari saglar.

Siparise goére Uretim yapmayan igletmeler kanal montaji ve erteleme diye adlandirilan
yaklagimlar ile bir 6lglide 6zellesme saglayabilir. Kanal montaji, Griinlerini gesitli kanal
ortaklariyla satan firmalar igindir, bu yéndemde Ureticiler son trlin montajini dagrtici ya
da perakendeci magazasinda yaptirir. Bu yaklagim ozellikle bilgisayar firmalarinda
yaygindir, perakendeci magazalara verilen egitimler ile misterinin tam istegine uygun
konfiglirasyonda son montaj perakendeciler ya da dagitici partnerlerin elemanlar

tarafindan yerine getirilir. [2]

Diger bir yaklagim olan erteleme de talep ve arzin uyumlagtiriimasini saglayan bir
yontemdir, bu yaklagimda yarim birakilmig Grlin misgteriye yakin ve gergek talebin tam
olarak bilindigi noktalarda farklilagir ve musteriye 6zel hal alir. HP’nin Avrupa’da sattidi
yazicilarda yasadigi talep ve arzin uyum gostermemesi problemini gézmede uyguladigi
sistem ertelemenin glizel bir Ornegidir. Avrupa’daki farkli Ulkelerdeki elektrik
dzelliklerindeki farklilik, dil farklilig Ingiltere’de kullanilan yazicrnin ltalya’dakinden bazi
kugik ozellikler ile ayrismasini gerektirmekteydi. HP sevkiyata hazir Grlnleri Gretip
stoklayarak farkli Glkelerin taleplerindeki beklenmedik dalgalanmalar yiziinden ciddi
diizeyde stoklar bulundurmakta ve buna ragmen sdlrekli stoksuzluk problemi
yasamaktaydi. Yiksek stoklara ragmen sevkiyatlar zamaninda yapilamamakta mugteri
memnumiyetsizligi olusmaktaydi. HP’nin ¢g6zimi elektrik gii¢ birimlerinin ve dile ézel
kullanim talimatlarinin Griine ek olarak montajini erteleyerek musteri talebinin olugtugu
noktaya yaklagtirmak oldu. Erteleme stratejisi, sirkete talebe hizli cevap verebilme ayni

zamanda da esneklik ve disiik stokla galisma avantaji saglamaktadir. [4]

Temelde belirtilen bu deger yaratma yontemlerinden hangisinin firmalar igin uygun
olacaginin segimi igin, igletmenin iginde bulundugu pazar &zellikleri, girketin stratejik
hedefleri gézéniinde bulundurulmalidir. Stper servis, musteri talebinin hizli degistigi ve
kisa Uriin 6murlerinin oldugu alanlarda uygundur, 6zellesme misterinin farkli birgok
alternatif arasindan segim yapmak istedigi durumlarda uygundur, gok agamali dagitim
sistemi uygun ¢béziimler igin bir sans sunmaktadir. Tedarik zincirinin pazar gartlari,
misteri beklentileri ve igletme stratejilerine uygun tasarlanmasinda dogru deger
yaratma alternatiflerinin belirlenmesi ve tasarimi buna uygun olarak yapmak kritik ilk
adimdir. Tablo 3.2' de farkh igletme ozelliklerine uygun deger yaratma segenekleri

goriimektedir.
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Tablo 3.2 Deder Yaratma Segeneklerinin Isletmeye Uyumlu Segilmesi

DEGER YARATMA ALTERNATIFLERI

TEMEL BOYUTLAR SUPER SERVIS UYGUN ?)ZELLESME
GCOZUMLER

Dalgali Talep Yapisi X

Hizli Teknolojik Degisim X

Uriin Raf Omra Kisaligi X

Cesitli Uriin Varyasyonlari X

Artan Uran ladeleri X X

Gok Asamah Dagitim Kanallari X X

Urtintin Genellegmesi X X

Dugen Karlilik Orani X X X
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BOLUM IV. DEGER AGLARINDA TEDARIK ZiNCiRi FAALIYET ALANI KARARLARI

Her igletme misteriye defer yaratacak, muisteri yonetiminde stratejik kontrol
saglayacak, blylmesi igin gerekli karlihig: elde etmek amaglariyla ylritmesi gerekli
olan kritik aktiviteleri belirlemelidir. Bu aktiviteler igletmenin faaliyet alanini belirler.
Faaliyet alani kararlari, igsletmenin deger yaratan ¢ézimlerinin, hangi aktivitelerin yerine
getiriimesiyle, kim tarafindan (kendisi ya da disardan ortaklar) gergeklestirilecegini

belirlenmesi kararlaridir.

Genel olarak bakildiginda tedarik zinciri tasariminda faaliyet alani g kategoride ifade
edilir : migsteri segimi, Uretim ve teslimat. Misteri segimi alani geleneksel olarak surecin
sonunda ifade edilen misterinin Urilin ya da hizmeti almasi sirecidir. Internet misterinin
bu sdregcteki roliinii degistirmig, stirecin sonunda degil basinda ve temel belirleyicisi
olmasini saglamigtir. Mugteri artik pasif bir alici degil, isletmenin operasyonel
streglerinin aktif elemani halini almigtir. Internet teknolojisinde musteri segim
mekanizmasinin interaktif yonetiimesini saglayan se¢gme tahtasi olarak adlandirilan bir
sistem ile musterinin tedarik zinciri stirecinde belirleyici ve tetikleyici rol almasi ve
segimleri ile siireci baglatmasi saglanir. Bu sistem igletmenin gergek musteri talebini
hizla almasini ve bu bilgiyi agin ilgili tim dider halkalarina birer sinyal olarak
géndermesini ve bu aktivitelerin entegre, senkronize ve hizli bir sekilde yuritdlip

tamamlanmak lizere baglatiimasini saglar.

Teslimat genel tanimi ile misteri temasinin kuruldugu dider bir temel 6deyi ifade eder.
Birgok firma bu aktivite dizisini, standardize bir fonksiyon olarak genelde dig galigan
firma cdziumleriyle yuritmektedir. Buna kargin modern tedarik zinciri y®netiminde
isletmeler teslimat slirecini mUsteriye birgok nedenle arti deder yaratmanin bir yolu

olarak gérmisg ve bu yizden &6zellikle bu alana odaklanmiglardir. [2]

Segme (siparig alma) ve sevkiyat musteri ile ylzylize gelinen sireglerdir, aksine Gretim
sliregleri arka-ofis fonksiyonlarini olusturur, Uretim streglerindeki aktiviteler musteri
tarafindan gorilmez. Uretim esneklik, hiz ve etkinlik saglayacak sekilde tasarlanmal ve
diger tedarik zinciri slregleriyle entegre, eg zamanli olarak iyi olugturulmus bir bilgi ag
altyapisi ile galismalidir. Modern tedarik zinciri ydnetimini de, sadece sgirketin kendi

Uretim siireglerinin Uretkenliginin ve etkinlidinin arttiriimasi degil, aynt zamanda ortaklk
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iliskisi iginde olunan sirket digi tim tedarikgi ve dig firmalarin da performansinin
arttirnimasi igin galigihir. Deger aglari modelinde teslimat, Uretim ve siparig alma
slireglerinin tasariminda su ilkeler esastir: Sekil 4.1°de temel faaliyet alani kategorileri

gosterilmistir.

m Musterilerin kendi tercihlerini olugturabilecekleri interaktif tasarlanmig araglar yani

segme tahtalari yaratmak.
® Deger arttirici sevkiyat stregleri geligtirmek.

m Uretim aktivitelerini, migteri ile temasa gegilen aktiviteler ile senkronize

galigtirmak.
m Ozellikle tretim fonksiyonlarinin, stratejik dig ortakliklara devredilmesi.

m Misteri degerini ve karliligi arttirmak igin tim igletme dig1 firmalarla, ortakhga
dayall ve kazan-kazan geklindeki iligkiler kurmak. [7]

Mugteri Temas
Stregleri

Gizli Suregler

Sekil 4.1 Temel Faaliyet Alan1 Kategorileri

4.1 SECME TAHTASI YAKLASIMI

Internet ile ortaya gikan devrim niteligindeki bu yaklagim, igletmelerin misterileri ile
gergek zamanli ve iki tarafli iligki kurmasini saglar. E-ticaret sirketlerinin gogu tarafindan
kullanilan bu yaklagimin gikigi, Dell ve Gateway adli kigisel bilgisayar satan iki blytk

sirketten olmustur. Etkin galisan bir segme tahtasinin dért temel 8gesi vardir.
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4.1.1 iletigim Siireci

Segme sistemi igletme ve misterileri arasinda iki yonli ve hizh iletigimi saglar. Bu
yaklagim o&zellikle bilgisayar, ofis mobilyasi gibi karmasik Urlin konfiglirasyonu olan
rlinler igin yararlidir. Bir kapi Ureticisi, bu sistemle haftalar stiren tasarim slrecini bir
dizi tus hareketi ile 30 dakikalik bir slire¢ olarak yeniden tasarlamigtir. Tablo 4.1’de
segcme tahtasinin temel oOzellikleri ve geleneksel modellerle kargilastinimasi

gbrtlmektedir.

Tablo 4.1 Segme Tahtasinin Temel Ozellikleri

BOYUT SECME TAHTASI GELENEKSEL SECME OPSIYONLARI
(KATOLOG, RAF...VB.)

lletisim Sdreci Gergek Zamanli, Sirall, iteratif
Interaktif

Talep Alma Olay Bazli, Tercihlere | Tahmine Dayali, Mevcut Stoktan Segim
Gére Belirlenir. Yapilabilir.

Secim Yonetimi Gergek Zamanli, Aktif | Limitli Olarak var Ya da gogunlukia Hi¢ Yok

Urtin Tanimlama Siparige Dayali Onceden Taniml Bitmig Urtinler
Konfiglirasyon

4.1.2 Talep Alma

Deger aglari modeli Grind misteriye itmez. Tahmini degil, gergek musteri siparigini
tatmin eder. Bunu yapabilmek igin igletme, misterinin istedigini bilmeli ve bu istegi
operasyon slrecine hizla aktarabilmelidir. Geleneksel tedarik zincirinde misteri kendine
sunulan 6nceden belirlenmis ve stokta bekleyen bitmig Urtnlerden segim yapar. Bu
durum musterinin satin aldig) ile tam olarak istedigi arasinda fark olmasi durumunu
yaratir. Segme tahtasi ile misteri istekleri ile ilgili Snemli bir veri tabani saglanir, bu veri

tabani ile Griin geligtirme strecine hizl bir bilgi saglanmisg olur.

4.1.3 Segim Yonetimi

Musteri segme tahtasinda istegini tam olarak segebilmekte, ayni zamanda tedarikgi
segim yapilabilecek seti yonetebilmektedir. Bu her iki gruba da fayda saglar.
Ozellegmede deneyim kazanimiyla, segim alaninin geredinden genig olmasinin,
misteride kangiklik yaratti§i ve musteri igin sonugta deger yaratmadigi anlagilmigtir.
Bunun sadece karmasa ve karar verme zorlugu ve yanlis karar verme ile sonuglandigi
goralmistir. Bu ylzden daha kiglk segim alani tercih edilir. Tedarikgi igin ise daha
kiigk kapsamli segim alani stok karmagikligini ve maliyetini azaltir. Gateway gibi

yaraticl firmalar segme yonetimi teknikleriyle stoklarinin durumu iyi olan Grinlerin
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talebini arttirici 6énlemler alabilmektedir. Bu sayede stoklar etkin olarak ydnetilmekte,
hizli bir sekilde nakide dénusgtirtlebilmekte ve firmaya ylksek karhlik saglanmaktadir.
Segme yoOnetimi yaklagiminin igten ise alanindaki potansiyeli de oldukga buyiktdr.
Tedarikgi ve misgteri firma boylece maliyet ve hiz gibi avantajlar elde ederler.

4.1.4 Uriin Tanimi

Geleneksel perakende rafindaki ya da katologdaki Grin opsiyonlarn mdisterinin tam
olarak ihtiyacin1 kargsilayamamaktadir. Segme tahtasi ile her misteri kendi ihtiyacina
ybnelik Grlin ve servisi talep eder ve kendi konfigure eder. Bu musteri taleplerinin
montaj hattina direkt olarak baglayarak etkin bir 6zellesme yapis! kurulmasini saglar.
Bu nedenle artik drinin tanimi degigmigtir. Internet teknolojisi segme tahtasi
yaklagiminin temelidir, ancak tamami degildir. Ik segme tahtasi Dell tarafindan
telefonla siparis konfigurasyonuna dayali olarak kuruldu. Hedef msteri kitlesinin
Ozellikleri, segme tahtasi yaklasiminin teknik altyapisina karar vermede, gézdninde
tutulmasi gereken en 6nemli konulardandir. Internet teknolojisinin kullaniminin hedef
pazardaki kullanimi, diger teknolojik opsiyonlarin durumu, tim bunlarin kargilagtirmali

maliyetleri birlikte analiz edilmelidir. [2]

4.2 DEGER ARTTIRICI SEVKIYAT

Geleneksel olarak sevkiyat Grlin, fiyat ve diger pazarlama kararlarindan sonra
disuntlmastir. Musteriye mali ulagtirma slireci olarak algilanmig ve stratejik bakig
agisiyla incelenmemisg, maliyet dliglirme amagh analizlere gogu zaman konu omustur.
Deger agi modelinde, sevkiyat hedefe ulagma adimidir, misteriye sunulan degerin
arttirlmasi igin en énemli olanaklarin sakl oldugu alandir. Bu nedenle tim igletmenin
tasariminda &ncelikli olarak dugunulmelidir. Sevkiyat, Griin veya hizmetin fiziksel
hareketi, muasteriye Grini ulagtirmada gergeklesen igletme igi siregler, Grlinin
kurulmasi, gerekli kullanici egitimlerinin verilmesi, strekli destek, Grtin iade slreci, Urlin
Omrii sonu iglemlerini icine alan genis bir sregtir.

Deger yaratma sekilleri olarak ifade edilen, hiz, gtvenilidik, uygun ¢dziimler ve
Ozellegme, ancak iyi tasarlanmig bir sevkiyat sireci ile miimkinddr. Bu ylzden tedarik
zinciri faaliyet alanini belirlerken, sevkiyat sireci igletme deger aginin temel bir pargasi
olarak degerlendiriimelidir. Birgok yaratici firma misteri temas noktalarini kapsamasi
dolayisiyla sevkiyat sireclerine dnemli 6lgiide odaklanmiglardir: cemex sevkiyat
strecini dijitallestirme igin blylk yatinmda bulunmustur, bu yatinmin yiiksek getirisi,
hizlh ve glvenilir sevkiyat ve teslimat surecinin isletmeye 6nemli stratejik ve rekabet
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avantajl saglamaktadir. Xerox sattifi cihazlari sadece kurmayip, operatérlerin egitimi,
misteri memnuniyeti ile geri besleme bilgileri, eski makinanin kaldiriimasi gibi servisleri
de birlikte saglamaktadir. Sektérde bu servis modeliyle ilk olan Xerox bu sayede yliksek
misteri bagliigi ve karlihk elde etmistir. Uriinlerin musteriye dogru olarak, énceden
belirlenmis surede ulagtiriimasi geregi olan ingaat malzemeleri, yemek Urtnleri ya da
araba pargalan gibi Urlnler Ureten firmalarda; karmagik, kurulmasi zor bilgisayar,
telekomiinikasyon donanimlarinda, dagitim ve sevkiyat permormansi sirkete arti deger

katan bir fonksiyon olmaktadir.

4.3 SENKRONIZE URETIM

Uretim musterinin gérmedigi aktivitelerden olusmasina hatta modern tedarik zinciri
yapisinda fasonlagtirilacak alanlarin baginda yeralan Uretim buna ragmen muisterinin
secme ve sevkiyat, teslimat gibi misteri ile direkt iletisimde bulunulan streglerle gok
yakin baglantih olarak c¢aligmalidir ve tim zincir boyunca senkronize hareket
saglayabilmelidir. Geleneksel Uretim sistemleri misteri siparisi bilgisini bilmeden, gozi
kapall olarak biliylik adetlerde lotlarla Uretkenligin ve Uretim maliyetlerinin minimize
edilmesini amaglamaktaydi. Tersine deder agi modelinde, musteri segme tahtasi ve
sevkiyat gereklilikleri bilgileri, direkt olarak {retime iletilir ve kapasite ve stok bilgileri ile
karsilagtirmalar yapilir. MUsteriye sdz verilebilir tarih hemen belirlenir, bunun igin ilgili
tim dretim ve tedarik aktiviteleri, mevcut is yUklerini hizla dederlendirilerek karar verilir
ve mugteri bilgilendirilir, yani yeni siiregte Uretim msgteriye teslimatla ilgili s6zleri verir,
bu nedenlerle deder adinda kritik bir énemi vardir. Igletmenin kendi Gretim birimleri,
tedarikgiler, sdzlegmeli firmalar, fason firmalar, transit merkezler arasindaki senkronize
retim bilgi ve malzeme akigi tedarik zincirinin esnekligini, hizini ve etkinligini belirleyen
siureci olustururlar. Senkronizasyon, igletmenin Uretim ag), cografik ya da
organizasyonel farkliliklar ya da uzakliklar duslinilmeden tek bir birim gibi galisan,
talebe hizli cevap veren, hantal olmayan, hizli, dinamik, degisimin kolay adapte edildigi
bir yapiy ifade etmektedir. Bu yapida tedarik edilen pargalarin temin plani, montaj
hattinin Uretim gizelgesi ile sistematik olarak bagldir, bdylece musteri teslimat tarihinde
ya da konfiglrasyonundaki tim degisiklikler hizla tlim birimlerce bilinir ve buna uygun
olarak planlar revize edilir,malzeme ve iggilik ihtiyaglari yeniden degerlendirilir,
oncelikler, dagitim aglari buna uygun olarak yeniden planlanir. Herhangi bir pargadaki
stok problemi, hizlandirilmig tedarik ya da alternatif tedarikgi ile ¢ozltr. [2], [12]

Uretim birimlerinin ve tadarikgilerin farkh cografik noktalarda oldugu, Gretimin farkl
asamalarinin birgok tedarikgi firmaya fason olarak yaptirildigi, pazarin iyi gérilemedigi
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ve Urdin talebinin hizli degistigi, siparislerin son anda degstigi ve bu degigiklige cevap
vermenin kolay olmadid! sektérlerde Gretimin senkronizasyonu misteriye iyi hizmet

sunmanin kritik bir adimi olmaktadir.

4.4 DIS KAYNAK KULLANIMI

Tedarik zinciri ydnetiminde igletmelerin cevap vermesi gereken sorularin baginda, hangi
aktivitelerin dig kaynaklara yaptirilacagi kararlan gelir. Geleneksel yaklasimda firmalar
tim aktiviteleri kendi blnyeleri iginde tutmak istemislerdir, bu gekilde yetkinliklerini
koruyacaklarini digtinmislerdir. Modern yonetimde tiim sistemin performansi 6nemlidir,
bu sistem igindeki eylemlerin sorumlulugu, en etkin, en fazla arti deger yaratarak kim
tarafindan yapilabilecekse, ona veriimelidir. Fasonlastirma kararinda dikkat edilmesi

gereken Kkurallar:

m Musteri temas noktalarini kendi blnyende tut: siparis alma,musteri hizmetleri,
sevkiyat.

m Bilgiye ve iligkilere sahip ol, fiziki eylemlere degil.

m Vizyon sahibi, analitik, iligki kurucu ve ortakiarla yonetim yeteneklerine sahip ol.

Hangi dizeyde dig kaynak kullanimina karar vermek igin, igletme deger yaratma
stratejisi, tedarikgilerin endustrideki tecriibesi ve sirketin Grtinintn émri gibi etmenler
birlikte degerlendirilip karar veriimelidir. Dis kaynak kullanimi igletmeye esneklik ve az
nakitle bliylime olanagdi saglar; bu da geng, girisimci firmalar igin idealdir. Yeni Griin ve
hizmet igin yaratici bir fikri olan girigsimci, bu konsepti pazara hizli girmek, temel
aktiviteler olan dretimi, dagitimi fasonlastirarak az nakitle ise baglamak seklinde
kullanabilir. En u¢ durumda girigsimei sanal bir sirket olmay! segerek, tim fiili eylemleri
ortak fasonlara delege ederek sistemini kurabilir. Bu yapiyr musteri beklentilerini iyi bir
sekilde kargilayacak sekilde kurmak gok gticli tedarikgi iligkileri kurmakla mimkUndur.
Dider u¢ noktada tlim aktiviteleri blinyesinde tutan geleneksel blyiik firmalar, Uret-
satinal analizleri ile fason kararlarini yeniden degerlendirip karlilik arttirici bir strateiji
olarak uygulamaktadir. [2]

Modern tedarik zinciri uygulayicilari fason kaynaklari farkli birgok diizeyde 6zellikle
misteri temas noktalarinda olmayan arka ofis aktivitelerinde kullanmaktadirlar. Dig
kaynak kullanimini yayginlagmasi birgok sektérde gok giclii tedarikgi firmalarin
dogmasini saglamigtir. Sektdre hizmet veren yetenekli, kapasiteli ve giivenilir tedarikgi
firmalarin oldugu, global aga sahip ve bu agi etkin bilgi akigiyla y&netebilen
tedarikgilerin yer aldigi, aktivitelerin tek bir tedarikgi tarafindan daha etkin, hizli ve
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disuk maliyetle gergeklestirilebilecedi, tedarikgilerin ya da hizmet saglayicilarin e-ticaret
uygulamalarina hazir olmalarn dig kaynak kullanimini gerekli ve yararl kilan faktérler
olarak ifade edilmektedir. [13]

4.4.1 Sanal Sirket

Fason kaynak kullanimin en ug noktasi olan sanal girket kavrami ile girketler fikirlerini
tasarimlarini, diger partner girketlerin Uretim ve dagitim kaynaklariyla birlestirmekte,
kaynak kullanim problemi olmadijindan degigsen pazar sartlarina hizla adapte
olabilmektedirler, gok az hatta hi¢ nakit kaynak olmadan bu sekilde fikirler reel hayata
gecebilmektedir. Internet bu konseptin olugsmasinda en 6nemli etkendir, yaraticilara
sagladigi olanaklar girigimciler igin 6nemli firsatlar dogurmustur. Uretim yapmayan hatta
Grindin ismine dahi sahip olmayan etoys.com, peapod.com gibi sanal sirketler ¢cok
yiksek satig/varlik oraniyla, rakiplerine goére 3-4 kat daha fazla ciro ve kar
saglamiglardir. Sanal bir sirket olarak bagarili olmak igin: genis bir vizyona sahip olmak,
dar bir faaliyet alani segmek ve tedarik zincirinin tim operasyonlarini mitkemmel bir
sekilde yonetmek gerekir. Bu yaklagimlar sayesinde girigsimci firmalar baglangig
dénemlerinde kaynaklarini Uretim gibi ¢ok fazla yatiim gerektiren alanlar yerine, sirketi
buyltecek yeni fikir ve tasarim Uretme, satis ve pazarlama statejileri geligtirme ve
uygulama alanlarinda kullanmaktadirlar. Tum partnerler arasi etkin bilgi akigl,
senkronize planlama, Uretim ve sevkiyat sanal bir girketin tedarik zinciri yénetiminde
olmasi geren temel ozelliklerdir. Musteri hizmetlerini temel yetkinlik ve stratejik alan
olarak gorip ellerinde tutan sanal sirketler, musteri temas noktalarinin yénetimine
odaklanirlar. [2], [14]

4.4.2 Stratejik dis kaynak kullanimi

Her firmanin sanal firma olasi beklenemez. Ancak her girket misteri ve tedarikgi
arasinda birgok aktiviteden olugan zincirin neresinde duracagina, dinamik degisen
pazar sartlarinda stratejik bir bakig agisiyla bakmalidir. Sirketlerin sinirlar 6tesi
operasyonlar satin aldigi, satti§i, geniglettigi glnimizde deger yaratan tedarik
zincirinin neresinde bulunulacaginin karari strekli degigebilmektedir. Sirket ya da
tedarikgi yeteneklerindeki degisimle, aralarindaki bilgi aginin iyilegsmesiyle sirketler arasi
iligkilerin ortakliya ve acgikliga dayali bir hal almasiyla da, sirketin zincirdeki yeri karari
zamanla degigir. Tedarikgilerin alanlarinda uzmanlagmasi, daha dusiik maliyetle stiper
servis sunabilir olmas! sonucu stratejik dis kaynak kullanimi kararlari dinamik ortamda
analiz edilerek karara variimalidir. Dig kaynak kullanimi bunlarin diginda ortakliga
dayal bir igletme kilttrintn dogmasini saglar, teknolojik gelismenin desteklenmesine
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katkida bulunur. Onceden kontrolii ve hizmet kalitesini kaybetme korkusunda olan
sirketler dis kaynak kullanimindan kagmiglardir, ancak daha iyi servisi, daha disuk
maliyetle sunan dig kaynaklarin artmasi ve yayginlagmasi, gelisen bilgi agi teknolojisi
ve degigen gevre kosullarina hizla adapte olma geregi dis kaynak kullanimini stratejik

olarak degderlendirmeyi zorunlu kilmaktadir. [2], [15]

4.4.3 Ortaklik iligkileri

Tedarik zincirindeki tiim elemanlar ile, tedarikgiler, musteriler, hatta rakipler,ortakliklar
yoluyla fayda saglanabilir. Tedarikgiler, geleneksel olarak partnerden 6te maliyet
avantajl saglanacak elemanlar olarak gorllurler, ¢linki tedarikgilere yapilan 6demeler
ortalama igletmenin %50 harcamasina kargilik gelmektedir. Bu ylizden maliyet diislsU
caligmalari, en ylksek potansiyelin oldugu alanlardandir. Wal-Mart tedarikgi ortakhgi
anlayiginin dncilerindendir. Tedarikgiler ile olan yakin galisma, onlarin degigsmesine
donik talepler sirketi duglik maliyetli, dugtk fiyatl bir hale ulastirdi. Ortak galigma,
agdaki tim elemanlara fayda saglamalidir. Tedarikgi ortakligi yaklagimi ile daha iyi Griin
geligtirme, servis tasarimi ve stok yonetimi uygulamalari mimkiin olmaktadir. Tedarikgi
sayisinda azaltma tedarikgi ortakliginin ilk adimidir, hig bir sirket belli sayinin Ustiinde
tedarikgi ile ortak bir calisma sistemi olusturamaz, ya da sistemi etkin bir gekilde
ybnetemez. Karmagikiik ve catismaya neden olunur. Tedarikgileri 6nem sirasina
(stratejik 6Gnem, toplam harcamadaki payi...vb.) gére dizmek ve ortaklik iligkilerini buna
gore dizenlemek gerekir. Bunun ardindan bilgi ag: yatirmi, trtin tasarim ve planlama
slreglerinin ortak yonetimi stireclerine kademeli gegis planlanmalidir, ardindan rekabet
avantaji sadlama, stoklarda disls, nakit akiginin daha iyi planlanmasi, gevrim
slrelerinde ve talebe cevap vermede hizlanma, stregte iyilestirmeler sirasiyla

saglanacak sonuglardir.

Internet teknolojisi, tedarikgi ortakligini da gelistiren en 6nemli etmendir. Geligsen es
zamanl tasarim teknolojileri, sanal ofisler, tedarikgi-alici agina olanak saglayan ag
teknolojileri girketleri her zamankinden fazla tedarikgileri ile ortak galigmaya itmektedir.
Geleneksel yapiyi, tedarikgilerin %90'1 ve harcamanin %10’unu olugturan kisimda
devam ettirmek, harcamanin %90’ in1 sadlayan %10 sayida tedarikgiyi stratejik ve deger
artirma ortad:! olarak gdérmek defer agi modelindeki tedarikgi iligkilerine getirilen

yaklagim olmusgtur.

Masteriler ve rakipler ile ortakliklar yine gift tarafli fayda temeline oturur, musterilere

cesitli bilgisayar teknolojileri vererek mal satmak ve reklam yapmak, daha hizli servise

primler saglamak, mUgteri veri tabanini kullanarak talep tahminleri kullanmak mugteriye
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zamaninda teslimatla bunu dengelemek bunlara ornektir. Ayni sekilde rakipler ile
ortaklklar gok az rastlanan ama 6nemli avantajlar sunan bir alandir. Ortak dagitim
anlagmalarn ile maliyet avantajlari saglamak, bunun yaygin bir seklidir. Direkt
ortakliklarin gok miimkiin olmadidi rakiplerle ézellikle Ggilinct partiler araciliiyla indirekt
olarak ortakliklar kurulabilir, 6rnegdin havayolu sirketleri bu gekilde stoklarini daha iyi
yonetip, maliyetlerini disirmiglerdir. Amerika’da G¢ biyik havayolu girketi yedek parga
ve bakim ekipmanlari stoklarinin etkin ydnetilmesi amaciyla kurduklar ortak girket
sayesinde parga stoklarini disirmuis, stok bulunabilirligi arttirmigtir. Bu ortak sirket
daha sonra agini genigletip birgok baska havayolu sirketine de ayni hizmeti sunmaya
baglamigtir, sirket deder arttirici yaklagimlariyla, misterilerine ortak bilgi agi kurmus,
malzeme stoklarint, fiyatlarini sunmus, ayni pargalari havayolu sirketlerinin tek tek satin
alacag! adetlerin gok Uzerinde adetlerle alarak fiyat avantajlari saglamistir. On-line
ulagim sayesinde bilgi paylagimi saglanmigtir. Hizla bliyliyen AirLiance sirketi havayolu
sirketlerine toplu ¢gézlmler sunan bir toplu entegre tedarik zinciri kurmus ve musteriye
sundugu degeri arttirmayi strdirmustir. Misterilerinin stoklarini kendisi yonetmeye
baglamig, bakim ve tamir servislerini malzemelerle birlikte sunmus, lojistik hizmetleri

saglamistir. [2]
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BOLUM V. DEGER AGLARI MODELINDE TEDARIK ZINCIRINDEN KAR ELDE
ETME

Deger aglar tasarimina dayanan bir tedarik zinciri yénetim yaklagimi ylksek kar elde
etme elemanlarini kullanir. Tedarik zincirinin yeniden tasarimi ile karliigin artttiriimasi
yaklagimi yeni degildir. 90’'larda degisim muihendislidi yaklagimi ile birgok igletme
tedarik zinciri slreglerini daha karli hale getirmeye ¢aligmiglardir. Yine ayni
dénemlerden itibaren kullanilmaya baslanan tedarik zinciri yazihm uygulamalan ile
daha entegre ¢6zlimler sunma c¢abalari genelde limitli kalmig ve istenen sonuglar elde
edilememistir. Deger aglar yaklagimi, tedarik maliyetinde %5, stok diizeylerinde %10
dislis saglama Otesine gegemeyen bu  yaklagimlar gibi limiti sonuglarin ¢ok
otesindedir. Misyonu yeniden degerlendirerek igletmelerin miusterilerine ve kendi
karlarina deger yaratmalarini optimize etme deger aglarinin temelinde yer alir. Deger
aglari daha etkin operasyonel yetenekler, sliper servis ve g¢dziimler sayesinde elde
edilen kazanglar ile, sirketin maliyet ve varlik yonetimini radikal olarak gelistirerek kari
arttirmaya destek olur. Karli ciro tretebilmek ancak musterilere siiper servis sunmak ve
uygun ¢oézimler vermekle mimkan olabilir. Maliyet ve varlik tarafinda ise, stoklarda
dusis, etkin isleyen entegre operasyonel slregler ve isletmenin az nakitle ve sabit
varlik yatirnmiyla hizli blyimesini saglamak deger aglarn modelinin varolus amacidir.
Geleneksel olarak sirketler, bllyimek ve daha karli olabilmeyi yeni trtinler sunmak ve
agresif pazarlama aktivitelerinde bulmuslardir, tedarik zinciri aktiviteleri igletmenin
buylmesi, cirosunu arttirmasi, karliligini blyitmesine yardimci olarak goriilmemistir.
Ancak daha iyi servis igin arti para 6demeye hazir olan muisteriler sayesinde ciro ve

satig artiglari mimkanddr. [2]

5.1 SUPER SERVISLER SAYESINDE KAR ARTISI

Hazir beton Ureticisi Cemex, tedarik zincirinin siiper servis sunmasi sayesinde bir
isletmenin nasil daha karli olacaginin, daha hizli blyilyeceginin glizel bir 6rnegidir.
Genel bir Urlin olan betonu 20 dakikada %98 giivenilirlikle rakiplerinin 3-4 saat ve
%34’liik performansinin gok Ustl bir performans ile musterilerine sunan Cemex firmasi,
bir gok pazarda arti %2 ile %10 arasi karhlik saglamigtir. Stiper servise karsilik alinan

art! fiyat sayesinde en yakin bes rakibinden ortalama %50 daha fazla bir karlilik orani
43



saglanabilmigtir. Bazi sirketlerde deger aglan yaklagim karlilik arttigi dedil, satis
hacminde artig saglamaktadir, misteriye daha fazla degeri ayni paraya sunmak msgteri
sayisinin ve dolayisiyla pazar payinin artmasini saglayarak, satiglarin artmasini ve
sonugta da igletmenin hizli biiyimesini saglamaktadir. Daha hizli ve givenilir sevkiyat
siiregleri tasarimi yalniz misgteri memnuniyeti degil, memnuniyetsiz misterinin kagigini
durdurarak satig kaybini minimize etmektedir. Madazada istedigi Grtinii bulamayan
migteri 6zellikle hazir giyim, spor Urlinleri gibi rekabetin gok yogun oldugu sekttrlerde
rakip firmalara hizla kayabilmektedirler. Uriinii gerekli miktarda, gerekli yerde
bulundurmak ve miigteri kaybini béylece yok etmek, ayni zamanda da varliklari iyi
ydneterek stoklar1 diigirmek, bir arada ancak gok etkin isleyen deger aglarina dayali

tedarik zinciri ydnetim prensiplerinin uygulanmasi ile mimkundur. [2]

5.2 MUSTERIYE YONELIK GOZUMLER ILE KAR ARTISI

Deger aglarinda kar ve ciro artiginin ikinci temel yontemi misteriye komple ¢dziimler
uretmektir. Mesgul aileler ABD'de aylik extra $30°lik bir maliyet 6deyerek yiyecek
ihtiyaglarini eviere servis yaklagimiyla almaya hazirdirlar. Bunun diginda migteriye
uygun komple ¢dzlimler yaklagimi isten ise ticarette daha yaygindir. Migteriye sunulan
¢ozimler bu alanda, stok yonetimi, tamir ve bakim hizmetleri vb. sekillerinde
olmaktadir. Boylelikle sirketler tedarik zincirlerinin hizmet uzmanlikiarini da geligtirerek
yeni kar ve ciro elde etme yetenekleri elde etmis oluyorlar. Bunun en glizel &rnegi
Caterpillardir, dinyanin en buyilk ingaat ekipman Ureticisi firma global parca teslimati
ve stok yonetimi konusunda kazandigi yetenekleri bagarilh bir ig alanina gevirmis ve
global lojistik hizmetleri saglayan 3PL sirketini kurmustur. Bu sirket firmalara kapsamli
lojistik hizmetleri saglarken, dinyanin her yerinde hizmetin dogru olarak teslim
edilmesini, hizi ve eski pargalarin sdkilmesi gibi ek servisleri de garanti etmektedir.
Yeni firma Caterpillar'a birgok énemli katki getirmistir: sirket hizla bliyiyen global lojistik
servisi sektoriine girmistir, mevcut yeteneklerini kullanarak yeni kazang yollarina kapilar
aciimigtir, temel is alanina destek is alanlan saglanmigtir. Vizyonlarini dinyadaki
entegre logistik hizmeti veren tek kurulusg olarak belirleyen firma, entegrasyon ile daha
diigtik tagima maliyetlerine ulagmak, artan hizmet oranlar, dligen stoklar ve misterilere
daha ylksek karlilik ve devir hizi saglamayi amaglamaktadir ve bu amaglara uygun
olarak malzeme ve stok yonetimi, depolama ve sevkiyat igleri ile birlikte misgterilerin
tedarik zincirlerini global olarak entegre olarak yénetmelerini saglayacak uygun global
bilgi sistemlerinin kullanilmasini saglamaktadir. Cat Lojistik kendi sirketine sagladigi
btiylime ve karlilik digsinda cgalstigi 30 musterisine blylk maliyet dlstsleri, daha
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yiksek varlik devir hizi oranlari ve daha yiksek musteri hizmet oranlan saglayarak

kazang-kazang stratejisinin isten ige ticaretteki 6nemli bir érnegi olmusgtur. [16]

5.3 DEGER AGLARINDA MALIYET VE VARLIK YONETIMi

Tedarik zinciri yénetiminin temel ilgi alanlarindan biri de maliyet distsi vevarlik
kullanim optimizasyonudur. Tedarik zincirindeki her bagdlanti yéneticiler igin maliyet
diglirmeye ve kari arttirmaya yonelik bir firsat olarak gérinir.Bu amagla geleneksel
olarak tedarik zincirinde birgok maliyet dlglirme galigmasi yapilmigtir, kiiglik birikimler
kiimulatifte 6nemli maliyet distusleri saglamistir. Ancak azalan verimler kanununda da
olduju gibi her yeni maliyet dusirme girisimi daha kiglk boyutta kazang
saglayabilmektedir, sonunda anlamli iyilestirmeler yapabilmenin tek yolu eski sistemi
yenisi ile degistirmek olmaktadir. Deger agi tasarimi yeni bir yaklagimdir ve girketin
maliyet ve varlik yapisini radikal olarak degistirir. Deger agdi yapisinda maliyet dustsl

ve varlik optimizasyonu saglayan yéntemler sunlardir: [2]

5.3.1 Stok Seviyelerini Eritmek

Geleneksel tedarik zinciri emniyet stogu, gevrim stogu gibi gekillerde iretim ve teslimat
stireglerinin birgok adiminda ylksek stoklar yigmaktadir. Bunlarin temel nedenleri :
guivenilir olmayan talep tahminleri, iletisimin zayifli§i, sevkiyatlarin ve agdaki stoklarin
tam olarak gorilememesi ya da es zamanh bilinememesi, tadarikgilerden gtivenilir
olmayan teslimatlardir. Deger aglarinda stok diizeyleri su sekillerde dugirilar: gergek
ve es zamanh bilgi kullanimi ile stodun fiziksel yer degistirmesinin saglanmasi,
karmagikhgin azaltimasi, pargalarin standardizasyonu, stoklarin konsolidasyonu,
partner olarak degerlendirilen distributér ve tedarikgilerle glivenilirlii glivence altina
alacak bir sistem kurmak ve siparige gore Uretim yapmak. TUm bu teknikler ile musteri
hizmet dlzeyi dismeden hatta artarken, stok seviyelerinde biylk diglsler
saglanabilecektir. [2], [17]

5.3.2 Stratejik Stok Yonetimi

Stok yonetiminin dikkatli ydnetimi {i¢ sebepten dolayr 6nemlidir. Birincisi, musteri hizmet
diizeyini arttirmak igin stok bulunabilirligi en temel girdidir. Msteri hizmetlerinin dnemli
bir rekabet avantaji saglayan bir alan olarak artan 6nemi ile etkin stok yénetimi de

Onemli bir bagari elemani olmustur.
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Ikincisi, igletmeler sermayelerini ve varliklanm daha etkin ybnetmeye
odaklanmaktadiriar. Uglincli neden ise mdisteri ihtiyaglarina cevap vermede
operasyonel esneklije ulagmak igin stoklarin dugik olmasi ve dogru yatirimiarin
yapiimasi gerekir. Dlslk sermaye ile yonetim, yiksek @rin bulunabilirligi ve
operasyonel esneklik stok yonetiminin 6nemi konusunda firsatlar yaratmaktadir.
Guniimiizde stok yonetimi firsatlarini en iyi kullanan firmalar stok yénetimini stratejik
stok ydnetim piramidinin tim dlzeylerinde ele almiglardir. Piramidin alt iki alani temeli
olusturur, ancak gogu igletme buniar etkin uygulama konusunda dahi eksiktir. En Ust
nokta en az ilgi gormesine ragmen en blytk firsatlari sunan alandir. $ekil 5.1’de

stratejik stok yénetimi piramidi gértilmektedir.

Stok
Yénetimi

Stok Kontroi

Sekil 5.1 Stratejik stok yénetimi piramidi

Stratejik stok yonetimi piramidinin temelini stok kontrol olugturur, buradaki amag stok
adet ve statli benzeri bilgilerinin zamaninda ve dogdru olarak goriilebilmesi yetenegidir.
Bunun igin gereklilik es zamanl, gergek zamanh bilgi sistemleri ile stok hareketlerinin
zamaninda ve dogru olarak yapilabilmesidir. Iglemlerin yapiimasindaki gevrim stresinin
minimuma dugdrilerek fiili ve teorik hareketin es zamanli olmasi amagtir. Barkod
teknolojisi, periodic sayimlar geleneksel yontemlerdendir. Piramidin ikinci diizeyi, etkin
tahmin yéntem ve stireglerinin kullaniimasi, en uygun planlama kurallarinin kullaniimasi
ve dagitim kaynaklari planiamasi benzeri stok yonetimi yazilmlarinin uygulanmasi gibi
fonksiyonlar arasinda ortaklik ve entegrasyonun olusturulmasi ile ilgilidir. Piramidin en
Ust dizeyi, stojun stratejik degerlendirmesidir, oyunun kuralinin degistirilmesi ve
bdylece stok performansinda blyiik ilerlemeler saglamak amachdir. Bu alandaki

yaklagimlar:
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Stok yayilimi : Birgok igletme stok yayilimi stratejilerini yeniden degerlendirmektedirier.
Stok yayilimi stratejisi hangi stok elemaninin hangi yerde, ne kadar ve hangi stok
ydnetimi prensibine gore bulunacagi ile ilgilidir. Az hareket eden Uriin ve malzemelerin
merkezilestirimesi, ana ve slrekli hareket eden drlinlerin ise yaygin bir agda
stoklanmasi gerekir. Yani tagima sistemleri, daha dusik tagima maliyetleri ginimizde

isletmelerin stok yatirimlarini dengelemekte yarar saglamaktadir.

Temin sliresi yonetimi: Stok yoénetiminde optimizasyon amagl diger bir yaklagim da
temin surelerini kisaltmaktir. Kisalan igsel ve digsal temin surelerine paralel olarak

igletmeler stok yatirimlarini da énemli dlglide azaltabilmektedirler.

Kanal entegrasyonu : Piramidin Ust diizeyinde uygulanabilecek diger bir taktik de kanal
entegrasyonudur. Perakende diizeyinde musteriye daha yakin olarak gergek talebi
anlama igletmeye gorsellik, agiklik sadlar, trendi hizla anlamasini ve buna uygun stok
yonetimi stratejilerini (emniyet stogu, talep belirsizlifinde azalma...vb.) hayata
gegirmesini saglar. Isletmeler en Gst diizey stok performansina ulagmak igin tim

dlzeylerde en Ust performansa sahip olmalidirlar. [1]

5.3.3 Bilgi Yonetimi

Stok disitirmede ilk gereksinim misteri talep bilgisinin dogru olarak bilinmesidir. lkinci
gereksinim ise malzeme, parga ve Uriin stoklarinin agin her noktasindaki degerinin
dogru ve gergek zamanli olarak bilinmesidir. Mlsterinin ne zaman neyi isteyecegini
bilerek, tedarikginizin de ne zaman sevkiyati gergeklestirecegini bilerek emniyet stogu
geregi ortadan kalkar. Son kullanicinin talebinin bilinmesi tim sistemdeki stok ihtiyacini

ortadan kaldirir, ya da en aza indirir.

Teorikte bilgi akisi temeline dayali bir sistem, pratikte de glnUimizin Ustiin dijital
teknolojisi ve ortakliga dayali bilgi paylagimi kiltGrinin tedarik zinciri partnerleri
arasinda yayginlagmasi sayesinde mimkiin olmaktadir. Isletmeler gerekli noktalarda,
tedarikgilerinin gergek mdsteri sipariglerini ya da fiili satig bilgisine ulagabilmelerini
sa@lamaktadir. Piyasadaki birgok tedarik zinciri yonetimi yazilimi bu tdr bir bilgi
paylagsimina olanak saglamaktadir ve bu bilgi aylik dodru olmayan tahmin bilgisinin
yerini almaktadir. Blylece tim dizeylerde tutulmas:i gereken emniyet stodu
azalmaktadir. Ozellikle iyi bilgi paylagimi global olarak yénetilen operasyonlar da daha
kritik olmaktadir, glinku stirece katilan dagitimcilar, tedarikgiler, depolar, perakendeciler
gok fazladir ve her pazarin ihtiyaglari talep yapisi ve dinamikligi farklidir. [2]
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5.3.4 Kanal Bazinda Dagitim Kaynak Planlamasi

Dagitim kaynaklari planlamasi ve dagitim ihtiyaglar planlamasi yaklagimlari uzun
stredir bilinen ve uygulanan tekniklerdir. DRP gok agamali diye adlandinlan dagitim
aglarinda etkin olmaktadir, geleneksel depolarda giinimizin hizli iglem saglayan
sistemleri DRP (dagitim kaynaklan planlamasi) uygulama alanini daraltmigtir. Gok
agsamah depo sisteminde merkez depo birgok uydu depoyu ikmal eden bir yapida
caligmaktadir. Bunlarin disinda teknoloji ve bilgi sistemindeki yeni yaklasimlar kanal drp
ile adlandirilan yeni bir yaklagimin uygulamalarini geligtirmistir. Bu yapida her musteri
dagitim merkezi de sistem iginde bir stok lokasyonu olarak tanimlanir. Ginlik gekigler
ve mevcut stok diizeyleri misteriden elektronik ortamda ureticiye ulagir. Uretici DRP
sistemi Uretim biriminden isletmenin dagitm merkezlerine vyapilacak ikmalin
planlamasini yapar, ayni zamanda da bu dagitim merkezlerinden musterinin dagitim
birimlerine olan sevkiyati planlar. Bunun igin gereklilik musgterinin dagitim biriminin
isletmenin sahibi olmasi, ya da mdsteri ile genig gapli bir dagitim ve satig antlagmasi
yapilmasidir, bdylece ortaklija dayali bir uygulamada iki taraf da kazanc elde eder.
Kanal DRP’nin avantajlari, daha distik stoklarla galismak, tagima maliyetlerinde diigus,
stok bulunurlugunda artig...vb.’dir. Sekil 5.2'de kanal bazinda DRP modelinin igleyisi

gorilmektedir.

4——URETIC! LOJISTIK ASI ) §~MUSTERI LOJISTIK AGI ———
< KANAL DRP SISTEMI >

Sekil 5.2 Kanal DRP Modeli

Modelde daha detay bazda tahmin, giinlik kullanim verisi sadlanir ve bu verinin hizla
glncellenmesi saglanir, sistemdeki her birimin stok dizeyi ve statlisii de es zamanli
izlenerek sevkiyat, ikmal planlari optimizasyon ile saglanabilir. Daha gok yeni bir
yaklasim olmasina ragmen hizla kullanim alani bulmakta, tedarik zinciri iginde
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ortakliklarin artmasi da buna olanak saglamaktadir. Kanal DRP sistemi gergek tedarik
zincirinin en iyi modelini yansittiindan dagitim kaynaklari planlamasinin uygulamasinin
en fazla yarar saglayacadi bir model yaratmaktadir. Gergekte birgok kademeli olan
dagitim zincirindeki veriyi de bu kademeler detayinda analiz etmek ve dagitim ihtiyacini
buna gore belirlemek ve buna goére ikmal planlar ve stok dlzeyleri belirlemek yeni
modelin sagladi§i avantajlardandir. Ancak uygulanabilmesi ancak gok biylk yatinmlar
ile veya musteri ya da muUsteri grubu bazinda depolama sistemleri, ya da misterinin
deposuna surekli ikmale dayali bir antlasma ile mimkin olacagindan c¢ok kolay

olamamaktadir.

Kanal DRP modeliyle birlikte, strekli ikmal uygulamasi Gst dlizey igletmelerin uyguladig
bir yaklagim olmaktan g¢ikip birgok endlstride birgok firma tarafindan uygulanan
standart bir yaklagim halini almaktadir. Onimiizdeki kisa dénemde ilag, gida, tiiketim
Urinleri grubundaki birgok firma surekli ikmal modelini ana miusterileri ile
uygulayacaktir. Strekli ikmal tedarikginin musteri stogunu ydnetmesi temeline dayanir.
Uretici firma masterilerinin  stok dizeylerini  izleyebilmekte ve emniyet stogu,
hedeflenen stok devir hizi hedefleri, transportasyon maliyeti ve migteri hizmet dizeyi
kisitlarini gézéniine alarak musteri stogunu yenileme sorumlulugunu alir. Yenileme
kararini  Uretici verir, mdisterinin siparis vermesi beklenmez. Mdusteri yine stogun
sahibidir, ancak musgteri stok dlzeyi de slrekli ikmal ydnetimi sistemi ile biylk
oranlarda diger. Bazi durumlarda Ureticinin yaptig1 sevkiyat sikhdi nedeniyle tagima
maliyetlerinde biylk artiglar olabilir, mlsteri stok ve hizmet diizeyi hedeflerine ulagmak
igin Uretici daha sik ve acil ylklemeler yapabilir bu da maliyetleri arttirir. Bu ylizden
antlasmanin ¢ok iyi degerlendiriimesi ve iki tarafin da esit oranda kazangli gikmasi
saglanmalidir. Surekli ikmal migteri bazinda tahmin yapmay), satig kanallarinin alim
karakteristiklerini daha iyi belilemeyi saglar. Esnek Uretim ile birlesince bu 6zellik
firmanin daha dlsik stok dizeyleri ile slireci ydnetmesine olanak saglar. Hizli ikmal,
surekli ikmal ile karigtinimamalidir. Hizli ikmalde, musteri stoklari kendi izler ve buna
gore siparis kararini kendi verir, firma siparig gevrim siresini kisaltmaya odaklanir, ayni
zamanda daha sik sevkiyat yapma, daha kliglik siparis adetlerine yanit verme ile
musteri stok dlzeyi distralir. Surekli ikmal yaklagiminda treticiler Ug farkli yaklagim

uygulariar : [3]

> Miusteriye 6zgli parametreler : Ureticiler igin en basit yaklagim misteriye minimum
ve maksimum stok dizeylerini ve glinliik stok seviyelerini sormaktir, burada fax ya
da EDI teknolojisi ya da Internet teknolojisi kullanilabilir. Gergek stok dizeyi
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belirlenmis yeniden siparis verme noktasinin altina distiginde ' Gretici ikmal

sevkiyatin baglatir,.

> Yeniden siparig noktasi kontrolli : Ureticinin daha aktif oldugu bu sistemde klasik
yeniden siparis noktasi mantidi kullanihir. EDI hareketleri misteri deposunda

yapilir.

> Kanal DRP’si : Surekli ikmaldeki en kapsamli yaklagimdir. Burada tiim migteri depo
noktalart dagitim kaynaklari planlama sisteminde bir ag olarak tanimlanir.

5.3.5 Karma§|kAI|§m Azaltilmasi

Urlinlin karmagikliginin azaltiimasi tedarik zincirinde stok dusirmenin en 6nemli
etmenlerindendir. Karmagiklik azaltiimasi, isletmenin %90 musterisinin %10 Grin gesidi
ile hizmet aldidi gergegine dayanir. Arda kalan %90 Grtn kodu karmagikhgi arttirmakta,
yer tutmakta, nakit paranin stoja baglanmasina neden olmakta ve misterilerin énemili
cogunluguna bir deger yaratmamaktadir. Karmagiklik azaltiimasi geleneksel tedarik
zinciri ydnetiminin de amacidir, deger aglarinda ise kesin olarak gerekliliktir. Cok blytk
bir Urln adl sadece karmasiklifin artmasina degil ayni zamanda da musgterilerin
kafasinin karigmasina neden olur. Karmagiklik tahmin dogrulugunu azaltir, satig
ekibinin dUrlinler konusunda musteriyi etkileme yetenegini azaltir. Karmagiklik
azaltiimasi ile tahmin dogrulugu artar, teslimat suireci gevrim stresi diiger, stoklar tim

agda azalir ve gekmeye dayali siparigse gore Uretim sistemi uygulanabilir. [2]

5.3.6 Standart Pargalarin Kullanimi

Standardizasyon ile tasarimda, Urlinlerde kullanilan bazi pargalarin ayni olmasi
saglanir. Bu sayede tedarikgilerin talebe hizla cevap vermesi saglanir, ayrica parga
maliyeti ve stoklan azalir, glinki tedarikgi standartlagan pargalar igin daha az maliyetle

Uretim yapabilir. [2]

5.3.7 Stoklarin Konsolidasyonu

Stoklarin konsolidasyonu amagclh olarak dagitim aginin yeniden konfiglire edilmesi, ve
bdylece tim adda stoklarin azaltiimasi ayni zamanda da sabit maliyetlerin azaltiimasi,
konsolidasyon yaklagiminin en énemli sonuglaridir. Stok tutulan noktalarin azaltiimasi
dijital teknolojinin ve esnek, hizli tagima sistemleri ile misgteri hizmet duzeyi
zedelenmeden mimkin olabilmektedir. Direkt musteriye teslimat, bdlgesel stok tutma

lokasyonlarinin yok edilmesini saglayabilmektedir. [1]
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5.3.8 Tedarik Giivenilirligini Yonetmek

Tedarik zincirinin etkin ydnetimi ancak tedarikgilerden zamaninda ve kaliteli sevkiyatin
salanmasi ile mimkin olabilir. Tedarikgilerin gegmis performasi yliziinden gok
problem yasayan, Uretimde kayiplara ve gecikmelere neden olan, muigteri ve satig
kaybina ugrayan firmalar ¢dzimi malzeme ve parga stogu tutarak tedarikgilerin kétl
teslimat performansina kargl ¢dzim Uretmiglerdir. Deger ad! tasariminda tedarikgi
guvenilirligi su yaklagimlar ile glivence altina alinir: bilgi paylagimi amagh tedarikei ag
kurmak, tedarikgileri yakin noktalara yerlestirmek, tedarikgilerle ortak caligan
operasyonel takimlar olugturmak. Boylece sistemdeki talep hizla gorlir ve buna gore
tedarik ve sevkiyat gereksinimleri hizla belirlenir. Talebe tedarikginin hizli cevap
vermesi, bilgiyi onunla slirecin en baginda paylagarak ve ona bu sekilde zaman

kazandirarak saglanir.

5.3.9 Siparige gore iliretim

lyi bilgi akigi ve paylagimi, karmasiklik azaltma, standart pargalar kullanimi, stoklarin
konsolidayonu ve ortaklia dayall tedarikgi iliskileri ydnetimi siparige gére Uretim yapan
ve bu konuda en iyi sonuglar elde eden firmalarin temel karakteristik 6zellikleridir. Bu
sistemde son Urlin yalniz musteri siparigi geldiginde Uretilir, parcalar standarttir ve hazir
olma ya da bulunabilme orani gok yiiksektir, siparig bilgisi aninda tedarikgiler tarafindan
gérulebilir, talep tahminleri dinamik olarak degisen kosullarda giinliik olarak gincellenir.
Dusuk stoklar, yeni Urtinin hizla pazara verilmesi ve bu sirecte eski demode 0rlin
stogunun minimize edilmesini de saglar ve bu gibi nedenlerle finansal kazanglar saglar.

5.3.10 Satis Tahminlerinde Bagari

Deger agi modeli, itmeye dayali degil, gekmeye dayali bir modeldir. Ancak &zellikle
proses tipi Uretim alanlarinda yer alan isletmelerde ve her igletmenin uzun dénem
planlarinda gelecegi tahmin etmek zorunlulugu vardir.

«Tahmin gelecekle ilgili degil ise kolaydir » sézili, gelecegin bilinmezligi ve tahmin
edilmesinin zorlugunu ifade eder. Talep tahmini olugtururken igletmeler birgok problem,
ayni zamanda da firsatla kargilagir. Uriin kodu detayinda tahmin yapan gogu tliketim
Urtnt firmalan %50-60 oraninda tahmin hatasi ile galigmaktadirlar. Bu diizeyde tahmin
performansi stok diizeylerini ve migteri hizmet performansini olumsuz etkilemektedir.
En iyi uygulayicilar, strekli olarak sagladiklan %15-20 tahmin hata orani ile énemli
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avantajlar saglayabilmislerdir. Basarisiz tahmin uygulamalar1 tahmin yapmada

uygulanan alti temel hatanin iki ya da daha fazlasinin uygulanmasindan kaynaklanir:

1. Finansal kisitlanin tahmin yapmada en onemli etken olarak gériiimesi: Birgok
durumda talep tahmini finansal hedeflere gére belirlenir. Isletmelerde sorumlular satig
potansiyeli, pazar gergekleri yerine finansal hedefler, bitge gibi performans gostergeleri
g6zéniline alinarak belirlenir. Bu ylzden yOneticiler yalnizca sbéz verebilecekieri
rakamlari tahmin ederler. Cogu durumda satilacagdi kesin olan ve sirekli bir pazari olan
bir Grin igin bile kar ve satis hedeflerini ylkseltmemek ve performansi yiksek
gostermek amaciyla potansiyelin gok altinda tahmin yapilir. Bu uygulama stok
planlamasini, misteri hizmet diizeyini ve hammadde satinalmay! olumsuz etkiler.
Dogru uygulama gergek talebi en iyi tahmin etmekle olur. Esneklik saglamak ve dogru
finansal planlamaamagli bir limit konabilir ama tedarik zincirinin toplu performansi

g6zbniline alinarak optimum nokta belilenmelidir.

2. Tahmin siirecinin sahibinin olmamasi: Isletmede resmi bir tahmin sireci ve belirli bir
tahmin sorumlusu olmalidir. Bu kisi tahmin sirecini ybnetir ve tahmin performansini
Olger ve izler. Sorumlu kigi satig, pazarlama, planlama ya da Uretimden olabilir, tim
verileri bir araya getirmek ve sonuglari belirlemek ve raporlamak onun gorevidir.

3. Yetersiz analitik destek: lyi bir tahmin yapma yazilim paketi ve analitik arag seti iyi
sonuglar icin gereklidir. Bu araglarla trend, mevsimsellik ve diger faktérler tahmin
edilebilir. Satig bilgileri, pazar ve rakip bilgileri, finansal kogullar, promosyon gibi etkiler

de yansitiimalidir.

4. Hersey igin tek bir tahmin yaklagimi uygulamak: Uzun ve kisa dénem tahminlerinde
farkl yaklagimlar kullanmak gereklidir. Kullanilan arag, zaman dilimi, planlama seviyesi

ve detay diizeyi her tahmin siireci igin farkli olacaktir.

5. Satis ve operasyonel planlama toplantisi olmamasi: Formal ve periodik bir satis ve
operasyonel planlama toplantisi gok gerekli bir uygulamadir. Bu toplanti tim anahtar
kigilerin katilimmiyla tahmin ve plan verilerinin tartigildigr ve en uygun plan ve tahmin
konusunda anlagtiklar yerdir. Bu toplantida satig, pazarlama, Grlin yénetimi, lojistik,
planlama bdélimleri bulunmalidir. Toplanti periodu hafta, iki hafta ya da aylik olabilir. Her
isletmede fonksiyonlar arasi gatisma olagan gériilen bir durumdur. Tedarik zincirinde
kargilagilan genel suglamalar: migteri siparigini garantiye almak igin satis gercekgi
olmayan temin tarihi sézii veriyor, pazarlama y®netiliemez promosyon programlari
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yaratiyor, finans stoklan calisilamaz dizeylerde tutmak istiyor, daditimdan gok az

maliyetle gok fazla servis sunmasi bekleniyor.

Bu sikayetler ¢ogu durumda etkin olmayan fonksiyonlar arasi koordinasyondan
kaynaklanmaktadir. Bu sekilde devam etmesi igletmenin rekabet avantajlarini
kaybetmesine ve Gnemli pazar ve is kayiplarina neden olacaktir. Bu nedenlerle de
periodik satig ve operasyonel planlama toplantisi etkin bir iletigim aracidir. Bu toplantida
ayrica musteri hizmetleri sonuglari, stoklar ve son dénem operasyonel maliyetler
gbzden gegirilir, pazar kosullari ve satig tahmini gézden gegirilir.

6. Tahmin hatasinin Glglilmemesi: En iyi uygulama tahmin hatasinin dlgiilmesi ve
izlenmesi ile saglanabilir. Bu sekilde tahmin surecindeki iyilestirmeye agik alanlar ve
potansiyel iyilestirme segenekleri ortaya gikar. Sonuclar satig ve operasyonel planlama
toplantisinda tartigiimalidir.

Bu hatalari yapmayarak, tahmin sirecini iyilestirmek oldukg¢a kolaydir. Bu agik alan
tedarik zinciri yoneticilerinin liderlik yapmasi ve yol gésterici olmasi gereken bir alandir.

(11

5.3.11 Dijitallesme ile Operasyonel Etkinlik Saglamak

Deger aglarinin en temel altyapisini dijital teknolojinin yaygin olarak kullaniimasidir.
Dijitallesme, igletmenin her operasyonuna yayilarak adapte edilir ve her operasyon
birbirine entegre edilir. Boylece igletmedeki tim galiganlar, kendi iglerini zamaninda
yapmalan igin gerekli olan Uretim agama bilgilerine, performas géstergeleri sonuglarina
ve tedarikgi stoklari gibi kritik bilgilere es zamanli ulasirlar ve siregteki beklemeler en
aza indirilir. Dijital teknoloji, 6zellikle siparis alma ve teslimat siireci gevrim siresinde
¢ok buiyuk ve radikal diigtslere ve yeni tasarimlara yol agmigtir. Bagarili uygulayicilarda
glnler ile 6lgllen siparis alma sireci interaktif segme tahtasi sistemleri ile 15 dakika gibi
stirelere duasUrilebilmigtir. Dijital siparig alma ve siparis verme sitemleri genelde
otomatik igleyen yapilan ile migteri memnuniyeti arttirirken, maliyetleri dusgartrler.
Cunkt geleneksel yapida siparigler bir birimden digerine gegmekte, kagittan
bilgisayara, bilgisayardan tekrar kadida, faksa oradan tedarikgiye ya da ilgili Gretim
birimine gitmektedir, bu yapida siparisin kabul edilmesi ve Uretime ya da tedarikgiye
bildiriimesi tek bir adim yerine katma degeri olmayan 7 adimda gergeklesmektedir.
Ayrica sipariglerin elden ele sistemden sisteme gegirilmesi agamalarinin her birinde
hata riski artmaktadir. Dijital teknoloji ile kaynaktan girilen bilgi higbir bagka agsamada
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yeniden iglenmemektedir. Bu sekilde hata riski ortadan kalkmakta ve bu ise adanan

genel gider azalmaktadir.

Dijital teknolojinin tedarik zincirine sagladigi diger bir kazang da gergek zamanli olarak
her bir musterinin karliigini ve degerini hesaplayabilme yetene§i saglamasidir.
Musterinin kredibilitesine, belli bir periodda verdigi siparig toplamina, bu sipariglerinin
karliligi, 6deme performansi gibi gostergelere bakarak igletmeler, en iyi musterilerini
belirleyebilir ve onlara odaklanabilirler, ayni sekilde karli olmayan klgik musterilere
farkli servis stratejileriyle davranabilirler. Dijital teknolojinin sagladiyi zamaninda ve kisa
stirede dogru teslimat ile sirketler daha karli galisabilirler, ¢linkli disik fiyat stratejisi
uygulamadan sunduklari hizmetin kargihginda ylksek fiyat 6demeye razi musterilere
hizmet verebilirler.  Yalniz bilinmesi gereken en ©nemli noktalardan biri dijital
teknolojinin tek basgina bir degeri olmadigidir, mutlaka is slregleri de birlikte analiz
edilmelidir. Bagari %50-50 is sireglerinin yeniden tasariminda dijital teknolojinin
kullaniimasi, ya da dijital teknolojinin sagladigl avantajlara gore is slreglerinde gerekli

adaptasyonlarin yapilmasidir. [18]

5.3.12 Nakit Olmadan Biiyiimek

Finansdaki temel felsefe bir igsletmenin galigmasi ve blylimesi igin blylk miktarda is
sermayesine ihtiyaci oldugudur. Daha hizli blylimek isteyen firmalar, sermaye ve sabit
kiymet yatirimi olarak daha fazla nakit paraya ihtiyag duyarlar. Bu gerekli nakit paranin
bulunmasi firmalarin en dénemli sorunlarindandir. Deder agi modeli nakit ve sermaye
problemine yeni bir ¢dzim getirmektedir. Deger agi modeli, is tasanminda nakit ve
sermaye ihtiyacini ¢gdzmek igin is ortaklari olarak adlandinlan tedarikgi ve misterilerin
kaynaklarindan yararlanir. Bazen tedarikgilerin varliklari, biiyiikitkleri ve deneyimleri
kullanilarak sirketin sermaye ihtiyaci tedarikgilere ylklenir, bdylece tedarikci ile daha
bliyik kapsamda is yapma olanad! saglanir ve girket de sermayesiz blyir, diger
y6éntem ise migteri kaynaklarinin girket yararina kullaniimasidir.

Tedarikgi kaynaklari Uretim, daditim ve lojistik aktivitelerin fasonlagtinimasi ile
kullanilabilir, béylece konusunda uzman tedarikgilerin birikimlerini kullanarak sgirketin
yeni sermaye ihtiyaci olmadan bilyimesi saglanmig olur. Diger bir sekilde nakit
ybnetimi ise, misteri tedarikgi nakit gevriminin ydnetilmesi ile saglanabilir. Ozellikle
Amazon, Dell, Gateway gibi igletmelerin basarilarinin temelinde yatan bu yaklagimda
isletme alacak ve bor¢ gevrimini tersine galistirarak nakide olan ihtiyacini minimize
hatta elimine edebilir. Sirketler bu yaklagimda, mdsterilerinden parayi, tedarikgiye
6deme yapmadan 6nce alirlar. Bdylece negatif nakit ile caligabilirler. Musteri siparig
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verdigi anda otomatik 6deme yapar, sirket ise tedarikgisine 6deme yapmadan nakdi bir
stre blinyesinde tutar, glink( sifir stokla siparige gére galigan bir tedarik agina sahiptir.
Diger bir bakig agisi da, sekilde Dell sirketi igin 6rnedi gérilen nakit donlgim
gevrimidir. Burada sirketin tedarikgisine 6deme yapma slresi ki bu stoklar ve
borglarinin toplamidir, ile misteriden alacadi tahsil etme siresi arasindaki zaman
Olgulur, burada eksi bir deger sirketin tedarikciye 6deme yapmadan parayi tahsil ettigini
gosterir ve igletme sermaye maliyeti ve nakit ihtiyacinin minimize edilmesinde eksi
deger likit olmay: ifade eder, bu da etkin nakit akigi ydnetimi saglar. Tablo 5.1 dell
isletmesinde likidite elemanlari degerleri gériilmektedir.

Tablo 5.1 Dell Isletmesinde Likidite elemanlar

LIKIDITE ELEMANI GUN
SAYISI
Alacak Giin (Satiga Orani) - 36
Stok Giin Sayisi 6
Borg Vadesi (Ortalama) 54
Nakit Gevrimi -12
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BOLUM VI. DEGER AGLARI MODELIYLE TEDARIK ZINCIRINDE STRATEJIK
KONTROL SAGLAMA

Tedarik zinciri yonetiminde kari elde etmek ya da maksimize etmekten bagka stratejik
yaklagimlar ile strekli olarak korumak da onemlidir. Deder aglari modeli, tedarik
zincirinin hangi stratejik kontrol teknigine yonetilmesi gerektigini belirlemede de destek
olur. Deger aglari modelinde asagidaki stratejik kontrol teknikleri kullanilabilir:

» Musterinin gézlnde farklilik yaratan deger agi markas) yaratmak

> Musteri tatminine dayali olarak musteriyi sirkete baglamak

» Tedarikgi ortaklarla stratejik iligkiler olusturmak

» Sirketin hizmetini birkag adim 6ne tagiyan yaratic bir tasarim olugturmak
» Rakiplerin kolaylikla karsilik veremeyecegi disik fiyat uygulamak

Bu stratejiler, misteri ve tedarikgi baghhigini giclendirirken rakiplere kars: stratejik
avantaj kazandirir. Ornegin tedarik zinciri alaninda marka ve baglilik yaratmak (st
diizeyde misteri bagliligi ve uzun dénemli karlihg: koruma garantisi saglar, yaraticilik
ve disuk fiyat ise kisa dénemli avantaj saglar ve rakiplerce kopyalanmasi daha
kolaydir. Stratejik kontrollin derecesi, bir deder ag: modelinde, yukaridaki sirada verilen
stratejik kontrol araglarinda yillksekten asagiya dogru azalir. Bu stratejik kontrol
araglarinin higbiri patentli degildir ve bu ylizden kopyalanabilir 6zelliklerdir. Bu ylzden
isletmenin tiim stratejik kontrol araglarini dinamik pazar kogullarinda dederlendirmesi ve
gerekli strateji degisikliklerini ve adaptasyonlarini tam zamaninda yapmasi gerekir.
Tablo 6.1’de deger adi uygulayicilarinin stratejik kontrol diizeyleri ve 6rnek igletmeler

gosterilmistir.

Tablo 6.1 Deger Adi1 Uygulayicilarinin Stratejik Kontrol Diizeyleri

KONTROL DUZEYI KONTROL NOKTASI ORNEKLER
YUKSEK Deger A§1 Markas Cisco, Cemex, Gateway
“ Musteri Baglihgi Streamline, UPS, Amazon
“ Tedarikgi lligkileri Biogen, Li&Fung
ORTA Tasarimda Yaraticilik Gateway, Weyerhauser
DUSUK Dusik Fiyat Monorail, eMachines
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6.1 TEDARIK ZINCIRINDE STRATEJIK PLANLAMA

Tedarik zincirinde stratejik goriis ve planlama temelde farklilagsma ve musteri odakl
tedarik zinciri yaratma avantajlarinin ortaya gikarilmasi, tedarik zincirinin igletmenin tim
hedeflerinin gergeklesmesine katkida bulunan kilit bir slre¢ olarak sirket iginde
taninmasi, tedarik zinciri iyiestirme projelerine yapilacak yatirmlarin daha kolayca kabul
gérmesi avantajlari saglamaktadir. Lojistik panlama ve stratejinin birbirinden ayrilmadig:
isletmelerde, slireg deder yaratan kilit bir stregten gok, maliyet yarattidi igin maliyet
dustriict eylemlerin odad halini aimaktadir. Bu amagla gekildeki akigin kullaniimasi

uygundur.

Tedarik Zinciri Stratejisi Tedarik Zinciri Plani
|§letm§ . l ‘ -Misyon
Stratejisi -Hedefler

Tedarik -Programlar
— Zingiri -Projeler
Mugteri " . -Zaman Plan
Hizmet ngeﬂml -Sorumiuluklar
—-’Vlzyonunu _> T gtgr teisi -Kaynaklar /
i asarimi|Stratejisi )
Rakip Analizi Belirleme d malyetr
Depo Tagimg- Malzeme' ;egtTn?nans
Dagitin} Yénetimi gostergeleri ve
evresel Bilgi . slgatleri,
gaktﬁrler / sistemleri Organizasyon hedefleri

Sekil 6.1 Tedarik Zinciri Strateji Geligtirme ve Planlama Stireci

Sekil 6.1° deki kritik girdiler, isletmenin genel olarak stratejisinin anlagiimasi, musteri
hizmeti ihtiyaglarinin belirlenmesi, rakiplerin yaklagimlarinin belilenmesi, diizenleyici
uygulamalar, transportasyon maliyetleri, uluslararasi kotalar vb. gevresel faktérlerin
toplanmasi ile gruplanmis olurlar. Tedarik zinciri yénetimi stratejilerini belilemede
gerekli olan tim girdiler bu gruplar iginde yansitilabilir. Belirleme toplantilari, lojistik
Uzerinde etkili satig, pazarlama, finans gibi kritik fonksiyonlarin yoneticileri ile kritik
girdilerin ve bunlarin tedarik zinciri Gzerindeki maliyet, mUsteri hizmet duzeyi, deger
yaratici yetenekler, operasyonel esneklik, yaraticiligi destekleme agilarindan etkilerinin
degerlendiriimesi amagli olarak yapilir. Burada potansiyel tedarik zinciri stratejileri
ortaya konur, toplanti Gyeleri tedarik zincirinin firmay) pazarda farkhi kilmak igin nasil
kullanilabilecegi, temel stratejik ve misteri odakli hedefleri destekleyecegdi belirlenir.
[19]
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Bu bélimin ardindan tedarik zinciri stratejik analizi bolimi baslar, analiz lojistik strateji
piramidi ile yapilir ve tim dizeylerinin ayr ayri degerlendiriimesi ve stratejilerin
yukaridan asgagi olarak belirlenmesi temeline dayanir. Piramidin en Ustiinde stratejik
diizey vardir. Stratejik diizeyde tedarik zincirinin igletmenin misterisi igim temel deger
yaratma yaklagimina katkida bulunabileceginin anlagiimasi 6nemlidir. Tim alt stratejiler
bunu saglamaya y6nelik olmalidir. Musteri igin temel ve ayirdedici servis ihtiyaci
elemanlari nedir? Tedarik zinciri bu ihtiyaglara cevap vermede hangi noktalarda fayda

saglar? Stratejik agamada bu sorularin cevaplari aranir.

Bunun ardindan yapisal diizey gelir, burada tedarik zincirinde yapisal tasarimlar
degerlendirilir, kanal tasarimi ve a§ stratejisi vb. Burada sorulmasi gerekli sorular, ilk
asamada belirlenen stratejiye uygun olarak hizmet tretmek igin nasil bir dagitim modeli
kullaniimalidir? Musteriye ulagmada direkt olarak mi yoksa aracilar ya da distributorler
mi kullaniimali? Kag depo sahibi olunmali? Bunlar nerede kurulmali? Her bir birimin
misyonu ne olmal: tim Urlnlerin stoklanmasi, yalnizca hizli hareket edenlerin

stoklanmasi...vb.

Bir sonraki agamada isletme musteri isteklerine uygun servisi saglamak lzere belirledigi
stratejileri ne kadar etkin olarak uygulayabilecek fonksiyonlara sahiptir sorusunun
yanitini arar. Fonksiyonel mikemmellik amagli olarak da, depo, sevkiyat, planlama,
tedarikgi iligkileri ile ilgili stratejiler belirlenir. Fonksiyonel mikemellie ulagmak,
tranportasyon yonetimi, depo operasyonlarinin, tahmin, planlama, Gretim planlama ve
satinalma aktivitelerinin optimum bir tasarimi ile mimkndar.

Son asama uygulama agamasidir. Fonksiyonel mikemmellige ulagmada belirlenen
hedeflere ve yapilya ulagsmak igin gerekli, bunlari destekleyecek bilgi sistemleri ve
organizasyonel yapilanma gereksinimleri de piramidin en altinda de@erlendirilir. Bagarili
bir uygulama olmadan logisitik stratejileri ve planlari anlamsizdir. Zincirdeki Gyelerin
organizasyondaki yeri, rol ve sorumlulukiar, 6lgim sistemleri belirlenmelidir. Bilgi
sistemleri entegre tedarik zinciri prosesi yaratmada en kritik yapt tagidir. Tedarik zinciri
ybnetimi slreci, ydneticileri bunlarin diginda, karar destek araglari, donanim ve
yazilimlar, politika ve proseddrlerin olusturmasindan sorumludur. Piramit tedarik zinciri
stratejisini belirlemede sistematik bir yaklagsim sunmasi nedeniyle etkin bir aragtir.
Sonug olarak belirlenen stratejilere goére tedarik zinciri plani olarak bir plan ortaya konur,
burada temel hedefler, agamalar, temel performans gostergeleri 6zetlenir ve tim tedarik

zinciri ydnetimi eylemlerine bu plan yol gésterici olur.
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6.2 DEGER AGI MARKASI

Deger ad1 markasi Urlin markasina gok benzer bir konsepttir. Her iki durumda, firma
musteride bilinirlik, gliven ve baglilik yaratan basarili bir markaya sahiptir. Bu gekilde
zamanla firma misgteri kazanma amagli promosyona daha az yatirim yapar, daha az
musteri kayb! yasar, markasiz rakiplere kargi miicadelede daha fazla fiyati belirleyebilir.
Birgok durumda Urln markasi marka sahibi igin karliligin ve biyimenin %100
nedenidir. Coke’un marka degerinin $43 milyar, Mc Donalds’in marka degerinin ise $19

milyar oldugu tahmin edilmektedir.

Urlin markas: Grtin ézellikleri Uzerine kurulurken, deder adi markasi toplu ¢dziim olarak
siper servis sunma ya da misteriye 6zellegmis Grlin sunma yetenegi lizerine kurulur.
Taklit edilemez hiz, giivenilirik, musteri beklentilerine uygunluk ve diger servis
Ozellikleri, mUsterinin gézlinde farklilik yaratan ve segim yapmasinda temel 6geler
haline gelen noktaya geldiginde de§er agi markasi olugmaya baglamis demektir. Yani
sirket tedarik zincirinin mikemmel performansi sayesinde misteri baghhgi, yiksek fiyat
ve karli satig saglayabilmektedir. Bu servis kalitesi igletme adiyla birlikte aniliyorsa,
sirket marka giicliniin sonuglari ile memnun olacak demektir. Isletmeler Griin ve deger
agr markasini stratejik olarak birlikte kullanabilecekleri gibi ayri ayn da kullanabilirler.
Ornegin Apple bilgisayar {irlin &zellikleri ve kalitesine dayali bir marka imajina sahipken,
Gateway Urlne ait higbir farklilik sunmayip yalnizca musteri istegine uygun siparigi gok

kisa zamanda teslim etme stratejisini kullanmaktadir.

Deger agi markasi genel amagli Urlinlerde daha dnemli olmaktadir. Hazir beton genel
bir Grinddr, Grin kalitesi ve 6zellikleri gok farklilik géstermez, buna kargin 20 dakikada
musteri siparigini ulagtirma garantisi Cemex hazir beton (retici firmasina rakiplerine
kargi kolaylikla kopyalanamayan, musteri bagliligi saglayan ve musterinin bu arti deger
katan hizmete karsilik arti para 6demeye hazir oldugu bir deger ad markasi
kazandirmigtir. Cemex’in Urlin markasi yaratma gibi bir sansi zaten yoktur. Bu sayede
Cemex pazardaki en karli, en hizl blylyen firma olma basarisi géstermistir. [19]

6.3 MUSTERI BAGLILIGI

Musteriyi tedarik zinciri servis elemanlari kullanarak firmaya baglamak diger bir stratejik
kontrol geklidir. Ancak bu baghligin uzun dénemli olmasi hem misteriye hem de
firmaya deger katmasina baghdir. Baglilk genellikle saglanan 6zel servis sayesinde
musterinin firmayi degigtirmesinin kendisine yliksek maliyet getirmesi durumudur. Bu
durumda musgterinin, firmanin misterisi olarak kalmasi hem kendisi igin daha kolay hem
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de karh bir ¢6zim olmaktadir. Geleneksel baglilik genelde satis ve pazarlama
kampanyalari ile saglanirdi: sirketlerin sundugu kilp Uyelikleri, sézlesmeye Hayall
tiyeliklerde stzlegsme uzatmanin fiyati duglirmesi ve ek haklar ve kazanglar saglamasi,
marka baghli§i yaratmak ...vb. Buna karsin deder agi modelinde baghlik firma
degistirme maliyeti olusturacak gengeller ile (6zel hizmetler) musteriyi elde tutmak
seklindedir.

Deger adi modelinde firma segme tahtasi ya da diger musteri temas noktalarini
kullanarak musteri veritabani iginde detayl bilgilere sahip olur. Bu bilgiler musgteri ile
derin iligkiler kurma ve mugteriyi firmanin sundugu hizmete baglamak geklinde stratejik
amagh olarak kullanilabilir. Bu sekilde musteri veritabaninda musteri ézelliklerine uygun
musteriye &zel himetler yaratiir. Ornegin Ritz Carlton otelinin genig bir musteri
veritabani vardir ve global olarak entegre olan bu sistem sayesinde firma kendisinden
bir kez hizmet alan musterinin tim spesifik 6zelliklerini ve tercihlerini mugteri bilgileri
veritabanina kaydeder ve bir sonraki hizmette musterisine gereksiz bilgileri tekrar
sormadan musteri rezervasyonunu ve kaydini yapar, misternin istedigi hizmeti sunar,
bu 6zelliginden dolay! hizmet verdidi musteri segmenti belirli olan firma ylksek musteri

baglhgi ve devamliliyi saglamistir.

Baglilik bunlarin diginda tedarik zinciri tasarimi ile de saglanir. Tedarik zincirinde
misteriye ilk hizmeti sunarken, sabit bir maliyete dayal bir sistemde vakit ve parasini
ayiran miusteri bu nedenle hizmetin uzun sireli olmasindan fayda saglar. Bu stratejide
firma da musteriye sabit bir maliyet yatirir ve bu yatinmin firmaya geri dénmesi uzun
siire alir, ayni gekilde musteri de kendi yerini, vaktini ve sistemini igletme uygulamasina
gére adapte eder. Bu yiizden her iki taraf igin iliskinin uzun dénemli olmas avantajdir,
ancak servisin strekli arti deger katmasi gereklidir. Musteriye evde teslimatta kutu
uygulamasi, otomatik stok kontrolli ve stok yenileme ile stogu hig sifirfamadan sevkiyat
sunma gibi stratejiler misteri baglig: yaratarak firmaya stratejik kontrol saglar. Ornegin
UPS mdusterileri igin otomatik elektronik sevkiyat izleme yaziimi sunmaktadir ve
bununla musteri sevkiyatin durumunu strekli izleyip kendi sirecini buna gére adapte
edebilmektedir. Musteri igin arti bir deger yaratan elektronik izleme, musterinin firma
degistirmesini de arti maliyete neden olarak engellemektedir, ¢linkii bu durumda firma
yeni bir bilgisayar yatirrmi yapmali ve galiganlarini yeniden egitmelidir, bu hem zaman
hem de para kaybidir, firma alinan hizmetten, maliyetten memnun oldugu sirece
kargilikli kazang-kazang sistemine dayali bu iligkiyi strdirecektir. Bu nedenlerden
dolayi yaratici bir deger agi tasarimi musterinin firmaya tekrar gelmesi Urlin ve hizmet
satin almasi igin 6nemli bir mekanizma saglamaktadir. [2]
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6.4 TEDARIKCI ILISKILERI

Rakiplerce kolaylikla kopyalanmadigindan her firma igin 6zel ve tek oldugundan,
firmanin kurdu§u tedarikgi ve servis saglayici iligkileri stratejik kontroliin 8nemli
araglarindandir. Firmalar Uretim, lojistik, temel malzeme ve pargalari, ya da teknik
destegi tedarikgilere yaptirirken yarattiklari model igletmenin uzun dénemli stratejilerine
ybnelik olmahdir. Yapi, igletmenin bilylmesine, dinamik olarak pazarda hareket
etmesine olanak saglayacak dinamik bir model sagliyorsa, hantalliktan uzaksa firmaya
stratejik avantaj saglayacaktir. Tedarikgileri stratejik ortak olarak gérmek yeni Urinleri
hizla pazara sokmayi, pazarda hizli blyUmeyi saglar, ancak firma bunun igin
partnerlerini iyi segmelidir. Firmanin tedarikgi potféyl iginde A kalemi tedarikgiler ile
stratejik ortaklik ve ortak faydaya dayali iyilestirme sistemleri kurulmali, bu tedarikgiler
% 40-70 arasi cirosunu firmadan temin etmelidir. Bu sayede ana firma tedarikgi igin
o6nemlidir, bu da uzun dénemli ortaklik ve stratejik avantaj saglar. Firma kendi tedarik
zinciri stratejisine uygun tedarikgiler ile galismali ve iligkiler kazang-kazang Uzerine
kurulmahdir. [10]

6.5 YARATIC]I TASARIM

Yeni bir Griin ya da teknoloji ile pazarda ilk olmak blyumek ve farklilasmak amagli
ispatlanmig stratejilerdir. Tedarik =zincirinde yaraticilik, pazarda ilk olma avantaji
sadlayan uygulamalar getirir. Misterileri igin yeni servisler sunan, dzellegsmis hizmetleri
ve (rinleri ayni fiyata sunan firmalar, rakipleri bunu kopyalayana ve firmayl bu
konularda yakalayana kadar stratejik bir avantaj elde etmis olurlar. Ancak bundan énce
anlatilan stratejilerden farkli olarak yaratici bir tedarik zinciri uygulamasi rakiplerce kisa
dénemde kopyalanabilir, yine de operasyonel tasarimla ilgili bir yaraticihk Grliin ve
teknoloji konusundaki yaraticiliktan daha zor taklit edilecektir. Bu ylizden deger agi
modelinde yaratici tedarik zinciri uygulamalari sunmak orta dlizey stratejik kontrol araci

olarak tanimlanir. [8]

Dell ve Gateway'in siparige gbre bilgisayar Uretim, direkt satis ve teslimat modeli
sektdrde bir ilk yaratirken yaratici bir tedarik zinciri uygulamasi olmustur. Béylece
firmalar minimum stoklarla galigabilmigler ve negatif nakit ¢evrimi uygulayabilmislerdir,
béylece blylimek icin nakit ihtiyaglarini minimuma indirmiglerdir. Ancak kisa dénemde
rakipler benzer modelleri uygulamiglardir. Apple bilgisayar da kisa siire sonra on-line
olarak tasarla-siparis et-(iret ve teslim et modeli uygulamasi baslatmigtir. Bu tip stratejik
kontrol araglarinda en dnemli nokta yaratici tasarimin dinamik olarak adapte edilmesi
ve yeni ihtiyag ve degisime gore iyilestiriimesi ve yenilenmesidir. Yaraticiigin sinir
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yoktur, Gateway tedarik zinciri ydnetimi amagl kurdugu imnternet adi sayesinde
kazandi§i deneyimi kullanarak Internet servis saglama sektoriine de girmig ve Griinlerini
toplu olarak pazarlamaya baglamig ve bu stratejik uygulama sektérde kisa dénemde
hizla yayilmigdir. Sekil 6.2'de Gateway igletmesinin deder agina dénlgiim sireci 6zet

olarak gorilmektedir.

Geleneksel Zincir Deger Ag1 Tasarimi

Diger Tedarikgiler:
Direkt UPS
deposuna sevkiyat

UPS: Migterlye

Gateway: Musteri
Hizmetleri, satig,
arlin montaji

So6zlegmeli Firmalar:
Siparig Bilg. hemen
gbriip, parga sevkiyat
yapar.

Sekil 6.2 Gateway Deger Agi Donliglim Sireci

6.6 DUSUK FiYAT STRATEJiSI

Musterilerine Griini ayn1 6zelliklerde ve benzer servis gartlari ile daha ucuz fiyatta
sunmak kisa dénemli dnemli bir rekabet stratejisidir. Ozellikle etkin igleyen tedarik
zinciri stireci sayesinde dustk maliyet avantaji elde eden firmalar, dislk fiyatla da
karlilik hedeflerini korumakta ayni zamanda da blylimekte, pazar paylarini
arttrmaktadir. Ancak dustk fiyat stratejisi, birgok kere orneklerde yasandifi Gzere
genelde sektorlere bliylk zararlar vermig, basarili birgok sirketin de is hayatindan
silinmesine ya da zor glinler yagamasina neden olmustur. Zaten digik fiyat avantajini
uzun slre korumak mimkiin degildir, glinkii kolaylikla rakiplerce kopyalanabilecektir,
bundan sonra pazarda fiyat arttirmak talebi olumsuz etkileyecek, sonugta sektérdeki
tum firmalarin zarar gérmesine neden olacaktir. Tarih bu tir érneklerle doludur. Deger
ag) tasarimi gugli servis yaninda distk maliyet de saglar ve dlglk fiyat stratejisini
destekler. Ancak maliyet avantaji servise gore gok daha kolay taklit edilebilen bir

avantajdir. [15]
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BOLUM Vil. DEGER AGI MODELININ UYGULAMAYA GEGIRILMESI

Uygulama asamasi tasarlanan tedarik zinciri modelinin hizli, givenilir ve esnek
sonuglar Greten deger yaratici aktiviteler olarak uygulamaya gegirilmesidir. Uygulamaya
gegme agsamas! oldukga kritik ve slrecin en onemli adimidir. Cinkd deneyimler
gOstermigtir ki, bir gok firma gok blyilk hedefle yola gikmig, Internette sistemini kurmus
ancak siparigleri zamaninda teslim edemeyerek, ya da yanlis siparigi yanls kisiye, ya
da eksik miktarda ulastirmig ve blylk bagarisizliklar yagamigtir. Bagarilt bir e-ticaret
uygulamasi bir web sayfasi ya da blylk vaadlerden gok &tedir. Musteri araylzinin
arkasinda sirket hizl, saatin diglileri gibi entegre bir gekilde dikkatli olarak tasarlanmig
ve galisan bir deder adi yapisi iginde vaadleri fiiliyata gegirmelidir. Uygulama
asamasinda deger agdi tasariminin diger tasarim elemanlari birbirine baglanir. Bunlar:
deder yaratici aktivitelerin belirlenmesi, deger agi aktiviteleri iginde firmanin nerede yer
alacaginin belilenmesi, kar elde etme mekanizmasi, pazardaki konumun
korunmasinda hangi stratejik kontrol tekniklerinin kullanilacagidir. Tim bu kararlar
ancak igletme bunlan iyi bir sekilde uygulayabiliyorsa anlamli ve de faydalidir. Bu
ylzden uygulamaya donik tasarim yapmak kritiktir. Stratejisini ve sistem tasarimini,
deger yaratici aktivitelerini zamaninda ve tam teslimat olarak belirleyen firma bunu
uygulamada basarisiz olursa sonug sifirdir. Genel olarak siniflandiriidijinda ve en
basarili érnek sirketler aragtinldiinda deger agi tasarimini en iyi uygulamak igin iki
basit karakteristife sahip olmak gerekiyor: Yaratici kiltir ve gelenekselden dijital

teknolojiye déntgtim. [2]

7.1 YARATICI BIR KULTUR MEYDANA GETIRMEK

Isletme kdiltiirli, bir igletmedeki olaylara ve gevreye yanit vermeye yonelik olarak ortaya
konan anlayisi ifade eder. Kiltir, bir dederler biitintidlr ve bu nedenle bir gok etmeni
icinde barindirir. Igletmenin iginde bulundugu sektor, toplum ve sosyal gevre, yénetim
ve organizasyon yapisi ve yaklasimi isletme kiltirinin temel elemanlaridir. Bu
elemanlara gmre gekillenen isletme kulttrQ, yenilikgilige ve yaraticiliga agik, dinamik bir
yapida olabilecedi gibi, aksine degisime kapal, duragan bir yapida da olabilir. Bu
ylzden, deger agi modelinin en iyi uygulayicilan organizasyonel degigimin en kritik ilk
adim oldugunu belirtmektedirler. Fonksiyonel sinirlarin kaldirimasi ve yatay iletigsime
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dénuk organizasyonel yapi tedarik zinciri modeli uygulamalarinin basarisinin kritik bir
adimidir. Bunun disinda deger agdi 6zel bir organizasyonel yap! 6énermez, bu yapi
sektérden sektore, isletmeden digerine degisiklik gdsterir. Organizasyon iginde yapinin
diginda su Ozelliklerin bulunmasi yaratici bir tedarik zinciri ygulamasinin hayata

gegirilebilmesi igin gerekli unsurlardir:

> Liderlik vizyonu

» Girigimci takim

> Basit ve agik hedefler
>

Yeni yetenekler

7.1.1 Liderlik Vizyonu

Is dinyasinda tim biiyik degisimler en Ust diizeyde vizyon ve odaklanma gerektirir.
Sirket degisimleri asadidan yukari ortaya gikamaz. Ust diizeyde liderlik ve destek
isletme kltirinin tedarik zincirini basaryla uygulamasinin temel ilk adimidir. Ust
ybnetim tedarik zinciri tasariminin gtiglii bir igletme yaratma konusundaki potansiyelini,
Onemini ve geredini goérmeli ve dederadi modeline gbre igletmeyi yeniden
yapilandiracak vizyonu ortaya koymalidir. Liderligin st dlizeyde ortaya konulmasindan
sonra yapilmasi gereken yaratici ve vizyon sahibi kiltirin igletmedeki tim kisilere

ulagtirmakdir. [11]

7.1.2 Girigimci Takim

Mevcut organizasyonda degisim 6nlindeki en blyiik engeller, blirokrasi, korumacilik ve
politikadir. Bix Norman geleneksel organizasyonlarin mevcut yapilarinda kararlihkla
degigemeyeceklerini, glinkl gok fazla ve agir bir ytikiin altinda kaldiklarini ifade etmigtir.
Ancak Apple mevcut sirket yapisini koruyarak degismistir. Degigsim mevcut yapida
olsun ya da tamamen yeni bir girket yapisi yaratilsin, mutlaka girigimci bir takimin tim
sorumlulugu aldigi bir sekilde miimkin olabilir. Bu takim degisime agik, yeni tasarimin
geregini bilen farkli fonksiyonlari temsil eden Uyelerden olugmalidir. Takim kendi
vizyonunu uygulamakta 6zglr birakimali ve gerekli yetki ile donatimalidir. Bu
girisimcilik ruhunu tim organizasyona egitimlerle ve davraniglarla yaymak da bu
takimin gorevidir, yeni tasarim tim galiganlarca benimsenmeli ve destekleri sirekli
gelisim ve basanli uygulama sonuglan igin saglanmalidir. Cunkld yeni tasarim
uygulayicilari inanmiyorsa basarili olamaz. Degder ag) modelinin bagariyla uygulanmasi,
takim ruhunun tim tedarik zinciri boyunca yayilmasi, tim partnerlerin birbirini ortak
olarak gérmesi ve birbirlerine agik olmalar, a§ icindeki sinirlarin insanlarin birbiri ile
glveni ve yaklagimi ile ortadan kalkmasi gerekir. Pazarlama ve operasyon birimleri
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etkin ve yakin olarak birlikte galigabilmelidir. Takimlar tim partnerleri icermeli ve
Uretimdeki ve sevkiyattaki problemleri ortak ¢ozUmler ile g¢dzmelidirler. Agikhk
desteklenmeli, karsit gorusler aragtiriimali ve tartigiimaldir. “Aksi ispatlanana kadar her
fikir iyidir", gorist yayilmali ve insanlarin goérislerini agiklikla ortaya koyabilmeleri
saglanmalidir. Sonug olarak girisimci takim ruhunu tim sirkete ve ortaklara yaymak

isletmenin degder agi modelini mikemmel igletmesinin temel gereksinimidir. [2]

7.1.3 Basit ve Agik Hedefler

Tepeden asadiya kadar entegre bir sekilde inen, basit, sayisal olarak olgtilebilen ve
acik hedeflerin kullaniimasi gerekir. Hedefler herkesge anlagiimal ve herkesi tek bir
amag ve dogrultuda birlestirmelidir. Performans sonuglari hizli ve etkin bir gekilde takip
edilmeli ve diizeltici eylemler aninda baglatilabilmelidir. Basarili performans sonuglari
odullendirilmelidir. Hedeflerin yayilimi da énemlidir. Ornegin milkkemmel zamaninda
sevkiyat ya da stok distirme hedefi tretim, sevkiyat ve depo gibi farkli ancak konu ile
ilgili birgok birimce paylagiimalidir. Bu, insanlarin ortak hedefe odaklanmalarini ve takim
ruhunu arttiracaktir. Deger agi modeli uygulamasinda hedeflerde kiiglk iyilestirmeler
koyulmamalidir. Bunun yerine en maksimum nokta hedef segilmeli ve tim gabalar
buna gore belirlenmelidir. Deder aginda siparigler, haftalarda degil, 1-2 gliinde hatta
saatte teslim edilebilmeli, yeni trlin pazara sunma sturesi haftalarla élgilmeli ve stoklar
giin ya da aylarla degil saattlerle olgtiimelidir. Geleneksel tedarik zinciri performans
Olgltleri tedarik zinciri harcamalarinin ciroya orani, birim maliyet, Griin bulunurlugu
vb.dir. Bu geleneksel 6lgltler bazi yaratici degisiklikler ile kullanilmaya devam edilebilir:
saatlik olan stoklarin toplamdaki payi, tedarikgi ve partnerleri etkin ydnetme ile ilgili
hedefler kullanilabilir. [2], [20]

7.1.4 Yeni Yetenekler

Isletmedeki kiiltiirel devrimin son bileseni dogru insani dogru yetenekler ile donatmaktir.
Deger agi modeli ortaklia dayal, iletigim yogun bir modeldir, bu ylzden igletmeler
yeni politikalar, yeni siregler ile yonetililer. Bu yeni ortamda da iligkileri etkin
ybnetebilecek yetenekte kisilere ihtiyag duyarlar. Omegin bir defer agi firmasi
milyonlarca dolarlik Uretim, daditim ya da servis hizmetini fasona verebilir ancak
bununla birlikte bu yeni yapiyi yonetecek yonetim uzmanligina ihtiyag duyar. Yeni
modelde kigiler ek olarak stratejik diiginme yetenegi, proje ydnetimi becerisi ve iligiki
yonetimi konularinda egitimli olmalidirlar. Dogru yetenek, iligkileri kurabilmek ve bunlar
dogru bir sekilde dinamik, acik ve takima dayali bir gevrede ylritebilme becerisi olarak

da ifade edilebilir.
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7.2 DIJITAL TEKNOLOJIYE GEGIS

Deger a1 modeli hiz, glvenirlik ve etkinlije ulagsmak igin bilgiye dayanir. Geleneksel
donanimlari ve sistemleri dijital teknoloji ile degistirir. Bilgi, deger aginda musterileri ve
tedarikgileri ile sirketi birbirine baglar, bdylece siiregteki tim aktivitelerin entegre bir
yapida gelismesini sadlar. Musteri es zamanli firmanin ne sundugunu, hangi maliyetle
sundugunu ve musteride ne zaman hazir olacadini bilmektedir, tedarik¢i de ayni bilgi
akis gevriminde kendisi ile ilgili birgiye ulagmaktadir. Bilginin es zamanli paylagiminin
sonucunda sistemde tutulan stok yok olur. Her deger agi modeli zaman ve maliyet
kazanci saglayan dijitallegme olanaklarini igerir: misteri tasarimi siparigi alma, Griin
agacinin hazirlanmasi, parga Uretim ve montaj kapasitesinin 6lgllmesi, siparig
statlistinin kontrol edilmesi, sevkiyat anlagmalarinin yapilmasi, faturalama ve musteri
hizmetleri sunma ..vb. Bu olanaklar basit bir baglanti ve eylemlerin otomatize edildigi
basit bir sistemden, tam olarak entegre veriye dayal karar verme sistemlerine kadar
uzanan farkli karmasiklik ve yetenekte dijitallegsmeler ile saglanabilir. Daha yogun,
yaygin ve entegre dijital yapi kurulmasi ve daha fazla otomatik karar verme opsiyonuna
sahip olunmasi daha fazla yatirim gerektirir, ancak daha fazla yarar saglanmasi
mumk(n olur. Deger agi modeli dijitallesme konusunda tek bir model ve yapi 6nermez,
buna sirket ihtiyag ve hedefleri dogrultusunda karar verir. Bu iki ug ayrim: basit baglanti
ve eylemlerin otomasyonu ile bilgi entegrasyonuna dayali karmasik karar verme
sistemleridir. [2], [21]

7.2.1 Akig Dagitimi

Tedarik zincirinde ulasilabilecek son noktayi ifade eden akig tretimi ve dagitimi modeli,
zincirin tUm bilegenlerinin tamamen entegre hareket edebildikleri bir yapidir. Sony
firmasinin bir tane sat ve bir tane yap felsefesi bunun bir agilimi ve en dnemli érnegidir.

Yaklagimin temel dgeleri:

Stok gortlebilirligi: Tim tedarik zincirindeki Oriin kullanim oranlarinin agik, kolay ve
hizli bir gekilde gorilebilmesi gerekir. Sirketler bu ylzden perakende dizeyinde
kullanim oranlarini izleyerek satis noktasindaki bilgiyi kullanmaktadirlar ve bu bilgiyi
uzun doénemli tahmin yapmak amagli, promosyonlarin etkinliginin dlglimlenmesinde,
tim tedarik zincirindeki stok diizeylerinin ne olmasi gerektigini belileme amaglan ile
kullanmaktadirlar. Bu yaklagimin uygulamasinda kisa dénemli tahmin operasyonlari

planlamada kullaniimaz.
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Akigin yonetimi, yenilemenin degil: Akis dagitiminda stok yonetimi fonksiyonu

geleneksel yaklagimlardaki gibi tikenen stogun yenilenmesi amaglh degil Grin akiginin

tim kanallar boyunca y&netiimesine galigir. Akig operasyonu yaklagiminda retici tim

tedarik zincirini bir boru hatti gibi gértr. Sirketin amaci borunun blyukligunid dogru
olarak belirlemek, ayni zamanda boru hatti igindeki akisi dengeli yénetmeye odaklanir.

Sonug bir ¢ikti bir girdi yaklagimini oturtmaktir. Bu yaklagim geleneksel stok ydnetim

tekniklerinin kokten yeniden duslndllp tasarlanmasini gerektirir.

Esnek dagitim: Dagitim operasyonlan hiz ve esneklik amaglari Gzerine tasarlanir. Bu
yluzden cross-dock operasyonlari ve fabrikadan direkt sevkiyat yapmak temel
prensiplerdendir. JIT Uretimi akis dagitiminin temel gereksinimidir, Gretimin hizli
degisim zamanlari ile galismasi, esnekligi daha sik Uretim gevrimleri gergeklestirmesini
saflar. Uretim talepteki degisime ve aciliyete hizla cevap verecek gekilde esnek

olmalidir.

Prosese odaklanma ve prosesin performansini 6lgmek fonksiyonel performansin ve
hedeflerin gok 6nlindedir. Toplam sistem maliyeti, toplu varlik performansi, tim sireci
Olgen musteri hizmeti performansi fonksiyonel olan ve dagitim maliyeti, Gretim varlik
yonetimi performansi gibi kriterler, spesifik bir alani dlgerken bagka alanlari olumsuz
etkileyen kriterlerden ayrilir. Akis tipi dagitimin iginde gelismis bilgi sistemleri kullanimi
en onemli etmenlerdendir. Bahsedilen Urlin kullanim oranlari, kanal igindeki her
noktadaki stok diizeylerinin gergek zamanl gériilebilmesi ancak Ust teknoloji kullanan
gelismig bilgi teknolojileri ve ag teknolgjisi ile mimkin olabilir. Akig Uretim ve dagitim
modeli, Gretimi dusik maliyetli ve esnek yapilandirirken, pazar taleplerine karsi da hizla
cevap verecek sekilde tasarlar ve bu gekilde rekabetgi bir avantaj saglanir. [1]

7.2.2 Baglanti ve Otomasyon

I¢ ve dig baglantilarin olusturulmasi ve bu baglantilara dayali eylemlerin zincir tizerinde
otomatiklestiriimesi deder aginda dijital sinir agi kurma yolunda ilk adimdir. Bu yap:
musteriler, tedarikgiler, Gretim birimleri ve global ofis aginin iletigiminin dijitallestiriimesi
eylemlerini igerebilir. Dijital araylzler ve aktivitelerin otomasyonu deger agi modelinin
dijitallesme gereginin ilk adimidir. Bu agamada gergek zamanli bilgi akimi ve degigimi
sa@lanir. Maliyet etkinligi ve insan hatasindan dogabilecek problemleri elimine eder,
islerin tekrarli deger katmayan sireglerde icra edilmesini engeller. $ekil 7.1’de deger
aginda dijitallesme derecesi kargilagtirmasi gdsterilmigtir.
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 [Kompleks Karar
‘|Verme Sistemleri

Baglanti kurma ve
.- |temel eylemler
 |otomasyonu

Sekil 7.1 Deger Aginda Dijitallesme Derecesi

7.2.3 Miigteriler ile iletisimi Dijitallegtirme

Minimumda sirketler web sayfalar ile misterilerine daha zengin bilgi sunabilirler. Dijital
araglar, siparig alma ve faturalama sireglerini otomatiklestirmeyi ve baz ig yikini
musteriye yiklemeyi olagan kilmaktadiriar. Bu baglantilar sayesinde mugteri temas
kalitesi artar, siparig sevkiyat sureci, siparig izleme yetenegdi ve musteri hizmeti sunma
becerisi saglanir. Musteri hizmetinin otomatize edilmesi ve diger deder katmayan ve
tekrarlanan aktivitelerin elimine edilmesi sayesinde operasyonel harcamalar azalir,
dijital teknoloji sonugta tim bu aktivitelerin daha digik maliyetle daha hizli ve etkin

yapilabilmesini saglar.

Dijital baglanti distrib(ltérlerin ortadan kalktigi bir sistem olusturup direkt firma ile
musteri iligkisine yonelik olusturulabilecegdi gibi, distributdrierin de sistem de oldugu bir
yapida igleyebilir. Ornegin Dell dijital teknolojinin yerlestirilmesi ile tim toptanci ve
perakendecileri ortadan kaldinp musteriye direkt hizmet sunmugtur, bununla birlikte
birgok diger firma dijital arayiizleri mevcut kanal partnerieri ile iletigimi geligtirmek ve
béylece musteri hizmet diizeyini iyilestirmeyi hedeflemektedir. Burada énemli olan yeni
yapinin girket hedeflerine, pazardaki konuma olan etkilerinin degerlendirilmesidir. Dijital
teknolojiden msterinin beklentisi hizli ve zamaninda teslimattir. Yalniz her zaman ikisi
birarada talep edilmez. Zamaninda yani s6z verilen zamanda teslimat, daha dogrusu
teslimat zamaninin dogrulugu bazen musteri igin hizdan daha dnemli olabilmektedir.
Ayrica migteri dijital ortamda verdidi sipariginin durumunu sirekli takip etmek ister,
dijital a mutlaka bunu saglamaya yonelik tasarlanmalidir. Musteri sipariginin

durumunu, teslimat zamaninda varsa degisikligi izleyebilmelidir. Glnlmiz modern
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yasaminda insanlar igin en 6nemli kaynak zamandir, Internet teknolojisi insanlara
zaman salar. Dijital teknoloji, ortakliga dayali kanal tyeleri ile iligkiler ile desteklenerek,
msteriye hizmet sunmak giinimiizde yaygin kullanim potansiyeli olan ve tim tedarik

agina deger yaratan bir yaklagimdir. [2], [14]

7.2.4 Tedarikgiler ile iletigimin Dijitallestiriimesi

Deger agi modelinde hiza, dogruluga ve guvenilirlige ulagmak icgin faks ve telefonun
otesinde, Internet, intranet ve extranet gibi dijital teknolojilerin kullanimi kesinlikle
onemlidir. Bu sayede igletme ve tedarikgileri arasinda gergek zamanl bilginin
paylasildi§i bir ortam olusmus olur. Dijital tedarikgi arayizleri kullanimi, bilgi paylagimi
kilttriniin - olugturulmasi, operasyonel maliyetlerin ve stoklarin oldukga dlsuk

seviyelere diigmesini saglar, sonugta da sistem dogrulugu ve hizmet glvenilirligi artar.

Tedarikgi dijital sistem ile musteri siparigi bilgisine de direkt ulagip, kendi eylemlerini
baglatabilir, bdylece aradaki zaman kaybina ve ekstra maliyete neden olan eylemler
elimine edilir ve hiz artar, bunun igin elbette tedarikgi iligkilerinin gok glgli olmasi ve bu
iligkinin bir ortaklik iligkisi olarak gériilmesi gerekir. Bunun yanisira ana firma tedarikgi
stoklarini gorebilir, tedarikgiye verdigi siparisin konumunu otomatik olarak izleyebilir ve

kendi strecini buna gére organize edebilir. [14]

7.2.5 ig iletigimin Dijitallestiriimesi

I siireglerin dijital ag ile baglanmasi etkinligin ve hizin arttinimasinda diger énemli
agamadir. Bu sekilde zincirin tim elemanlan dijital ag ile birbirine baglanmig olur, gelen
siparis bilgisi kisa zamanda tretim proseslerine yliklenir ve Uretim kapasitesi ve gevrim
siiresi bilgilerine gére her siparige bir teslim zamani belirlenir, buna bagh olarak da
tedarikgi siparis prosesi basglatir, bazi durumda da tedarik¢i ve Uretim prosesleri
miigteri sipariginin alinmasi ile ayni anda uyarilirlar ve igsleme baslarlar, béylece igleyen
paralel stiregler hizi ve etkinligi arttinir. Sonugta temin stresi gok dlslk degerlere ulasir,
mugteri siparigine gore Uretim, sifir stok ve negatif nakit ile galisgmak ancak boyle bir

isleyiste mimkdn olur.

7.2.6 Dijital Karar Verme Mekanizmalan

Dijitallesme strecinin bir igletmeye katacadi maksimum fayda, karmasik kararlarin
verilmesinde analitik araglar ile agda akan gergek zamanh bilginin birlikte kullaniimast
ile saglanir. Dijital karar verme bir deger agini farkli ve basarili kilan en 6nemli
6gelerdendir.
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Gunlik operasyonlari optimize etmek igin kurala dayali karar verme algoritmalarinin
dijital ortamda otomatik olarak igletiimesi sistemidir. Ayni zamanda uzun ddénemli
stratejik boyutlu musteri segmenti segimi, ad segimi, tedarikgi performansi
degerlendirme gibi insanlarin verecegi kararlarin alinmasinda dijitallesme entegre bir

veri tabani saglamaktadir.

Dijital agda bilgi akiginin tasarimi dijital teknolojinin etkin kullanimin en kritik agamasidir
ve bunda ne kadar basaril olunabilirse karmasik kararlarda dijital teknolojinin yardimci
olmas! o kadar kolay olur. Ornegin siparigin mugteri tarafindan girilmesi ile sistem
otomatik olarak birden gok olan siparig teslimat merkezinden birine siparigi otomatik
olarak bildirir, bu segimde sisteme kural olarak tanitilan bir gok kisit es zamanii olarak
degerlendirilir ve siparig yalniz ilgili merkezlerde belirir. Musterinin sipariginin sevke
hazir oldugu bilgisi ile musteriye fiili sevkiyatin saat ve tarihi dier tim detaylaryla
birlikte, bir e-posta ile otomatik olarak iletilir. Eger siparig istenen tarihte sevk
edilememigse misteri otomatik olarak siparisi iptal etmek isteyip istemedidi konusunda
bir soru ile uyanlir ve degisen yeni sevkiyat bilgileri misteriye ayni posta ile bildirilir.
Islem tamamlandiginda da sistem otomatik olarak bankaya ilgili fatura bilgisini iletir. Bu
sadece dijital entegrasyonunun ve otomatik karar verme sistemlerinin birgok slireci
nasil degistirecegi ve insan kaynagini bagka noktalarda degerlendirme imkani

saglayacagini gostermektedir.

Hizli igleyen, dijital, badimsiz ve baglantili bir deger a§ dinyasinda, operasyonel
kararlar daha karmagik olmakta, misgterileri ve diger tedarik zinciri partnerlerini tahmin
edilemeyen bir sekilde etkileyebilmektedir. Yeni analitik ve optimizasyon araglari ve
yazilimlari ile yoneticiler daha hizh ve dogru karar verme yetenekleri
kazanabilmektedirler. Isletmeler gigli bilgi girisi ve ulagimi olanadi sadlayan ERP
programlari ile entegre planlama ve gizelgeleme optimizasyonu, simiilasyon araglarini
da kullanmakta ve talep, tedarik, teslimat ve glnlik operasyonel kararlarla ilgili
kararlarin etkinligini arttirmaktadir. Bu yeni dijital karar verme teknolojileri firmalar kadar
mugterilerinede arti de§erler yaratmaktadir. Musteriler aninda s6z verilen guvenilir
teslimat tarihi bilgisini aliyorlar, firma s6z verilen tarihe uygun aktiviteleri optimize ve

uyumlu bir sekilde gergeklestiriyor. [21]
7.2.7 Tedarik Zinciri Yonetiminde XML Teknolojisi

XML bir igaretleme dilidir, veri tanimlamak ve iligkilendirmek igin tasarlanmig bir dildir.

XML, HTML’ e alternatif bir dil degildir, veri tanimlamasi igin tasarlanmistir, verinin nasil

gorinecegi lzerinde yogunlasir, HTML ise verinin goérintilenmesi ile ilgilenir. XML,
70



daha gok uygulamalar arasi web Uzerinde veri aligverigi igin geligtirilmis standart
saglayan bir dildir. Veri modelleme ve depolamada elverigli bir altyap! saglar. XML ve
XML tabanli teknolojilerden web servisleri, kurumlararasi e-ig iligkilerini arttiracak ciddi
bir teknolojik gelisimdir. XML, kurumlarin kendi aralarinda ve diger kurumlaria bilgi
aligverigini kolaylagtirmak ve etkin hale getirmek igin kullanilir. Yillardir, uygulama
gelistiriciler verilerin temsili tizerinde galigtilar, bunu XML ile basardilar. XML igaretleri
icine gdbmull olan verilerin yapilandiriimalari igin kurallar tanimlar, kendi terimlerimizi
tasarlamay! saglar. XML verileri degistirmek igin kullanihr, ¢lnki gergek diinyada
veritabani sistemler farkli bigimlerde veriler kullanirlar, XML bu farkh sistemler

arasindaki veri aligverigini saglar.

E-is uygulamalarinda kullanim: etkinligi arttirici, yeni uygyulamalara olanak saglamasi
nedeniyle hizla artmaktadir. Bu nedenle her isletme tedarik zinciri ydnetimi ve CRM’e
ybnelik olarak bir XML stratejisi olugturmali, yazilim ve donanim altyapisini bu strateji
dahilinde gelistirmelidir. Elektronik ortamda igletmeler arasi ig modelinin hizlanarak
geligebilmesi igin sistem baglantilarinin, her baglanilan noktada yeni yatirm yapmaya
ve emek harcamaya gerek kalmadan, kolay uygulanabilir ve g¢ogunlugun Uzerinde
anlagtifi standart metotlar ile yapilmasi gerekliligi kaginilmazdir. XML bu agig§i kapayan
bir teknoloji olarak e-ig’ in gelismesinde gok 6nemli rol oynayacaktir. Kisaca, XML
sirketlerin hem kendi i¢ binyelerinde hem de diger sirketler ile veri paylasimlarinda
ortak bir dilin olusmasini ve kullanimini saglamaktadir. XML, EDI gibi gok pahal
uygulamalara karsin, ¢ok daha ucuz olup agik standartlara ve tim sistemlerle
entegrasyona yatkindir. EDI yalnizca uyumlu sistemler arasinda galigan bir sistemdir,
bilgisayar sistemleri ile bitOnlesik degildir. Belli firmalar arasinda uygulanan EDI
iletigimi, faturalari, siparigleri uyumlu formatta transfer etmeyi saglar. Sonugta, XML e-
ticaret, elektronik veri degisimi, tedarik zinciri batlnlestirmesi, veri ydnetimi gibi birgok
alanda stratejik bir arag olarak olarak kullanilacak basit ve esnek bir metin bigimi
teknolojisidir. XML'in tedarik zinciri veri ydnetiminde sagladig faydalar sunlardir: agik
standartlar , esnek web uygulamalari geligtiriimesi, farkli kaynaklar ve uygulamalar
arasinda verilerin bitlnlestiriimesi ve verilerin iglenmesindeki kolaylik, verilerin degisik
gorintmlerinin alinmasi, veriler (zerinde yerel hesaplamalar yapilmasi, verinin
godnderen uygulamaya bagl kalmadan kendini tanimlayabilmesini ve bagka sistemlerce
otomatik olarak alinip iglenebilmesi; bélylece dijer sistemlerle haberlesme
kolaylagmasi, yalnizca degigen verilerin glncellenmesi. Tim bu &zellikleriyle,
tedarikgiler, igletmenin kendisi ve musteriler tarafindan kullanilan farkli sistemlerdeki
farkll yapilarda saklanan verilerin web Uzerinde taginmasi, iligkilendiriimesi ve

modellenmesi saglanir.
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BOLUM VIIl. DEGER AGI MODELI 6z DEGERLENDIRME

Burada anlatilan soru listesi bir sirketin musterileri ile olan sistemde deger agi modeline
ne oranda ihtiyag duydugunu belilemesine ydnelik hazirlanmgtir. Isletmenin yeniden
yapilanmasi slrecinin baglatimasinda bu 6zdegerlendirme baglangi¢c noktasi olarak
kullanilir. Deger agi modeli igletmelere yeni bir is yapma modeli sunmaktadir. Misgteri
ve tedarikgilerle iletigimi ve ortakig gesitli tedarik zinciri ydnetimi teknikleri ve araglari
kullanarak geligtirmeyi ve bdylece igletmenin karlihgini, misteri memnuniyetini ve uzun
donemli stratejik kontroltinli saglamaya odakli bir modeldir. Deger agdi tasarimi (¢ ana
fazda incelenebilir. Bunlar deder agi arastirmasi, deger ag1 tasarimi ve deder agi
uygulamasi asamalaridir. Sekil 8.1'de deger agi tasarim adimlari gérilmektedir.

A. ANALIZ: B. TASARIM C. UYGULAMA
1. Musteri 1. Tasarim 1. Liderlik
Degerlendirmeleri Opsiyonlari 2. Yaratici

2. Yaratici _’.2. Degerlendirme —’F Kualtar
firmalarin ve Segim 3. Dijitallesme
deneyimleri 3. Eylem Plani

3. Performans

Hedefleri

Sekil 8.1. Deger Ag: Tasarim Metodolojisi

Isletmenin deger agi modeli konusunda 6zdegerlendirme yapmasi modelin, igletmenin
spesifik konumuna uygunlugunun degerlendirildiji asamay! tanimlar. Yonetime de
degisim sonucu olusabilecek potansiyel sonuglar konusunda ipuglari saglar.
Ozdegerlendirmede yaniti aranan sorular aragtirma, diriist yaklagim ve tartigma
gerektirir, ancak boylece gergekei bir degerlendirme yapilabilmig olur. Bu yiizden
ydnetim takimi tarafindan yapilacak bir 6zdegerlendirme daha bagarili ve etkin sonuglar

saglayacaktir.
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Ozdegerlendirme galismasi musteri beklentileri, deger agi modelinin yaratici firmalari
ve endustri standartlari arasindaki agiklari farklar belilemek amaglidir. Aragtirma iki
temel agsamadadir: yénetim sorulari ve performans tablosu. Bu sorular temel farklari
belrleyecek ve bunlari kapatacak tasarim segenekleri ile ilgili ipuglan saglayacaktir. [2]

8.1 YONETIM SORULARI

Yonetimde bu sorulari cevaplamada aragtirma yapmak ve lizerinde tartigmak Uzere
birgok takim toplantisi yapilacaktir. Yonetim dnemli bir zaman kaynagini ayiracaktir. Bu
aragtirmada migteri beklentileri, dijital teknoloji, rekabet ve globallegsmenin gelecek
yillardaki geligimi ve sirketin bu gelisimde bulunacag nokta da degerlendirilerek
caligmak gerekir; bdylece deder adi modelinin girkete gelecekte getirecegi avantaj
mevcut durumdan c¢ok fazla olacaktir. Yénetim sorulari diginda temel sayisal
performans gostergeleri de belirlenmelidir ve bu gostergeler deder agi yaratici firma

sonuglari ile karsilagtiriimalidir.

8.1.1 Deger Yaratma Degerlendirmesi

Ik olarak igletme deder yaratma konusunda degerlendirme sonuglarina cevap verir.
Deger yaratma, igletmenin musteriye deger katan uriin ve servislerinin timuadar. Deger
ad yaraticilan deger yaratan elementleri g temel segenekte siniflandirmiglardir: stiper
servis, uygun g¢dziimler ve musteri isteklerine 6zellesme. Elbette igletme tim kigilerin
istegine gbre bir tasarim yapamaz, bu ylizden deder yaratma sistemini hedefteki ve en
karll masterinin beklentilerine gére olusturur.  Asa§idaki sorular dodru musteri

hedefleme ve buna uygun deger yaratma becerisini sorgulamaktadir:

1. Hedef musteriler nasil tanimlanmaktadir?

2. Hangi musterilerin hizmet etmede en karli oldugu biliniyor mu? Igletme bu
musterilere odaklaniyor mu?

3. Musterilerin kendi iglerindeki hedefleri, bagari faktdrleri ve hizmet beklentileri
nedir?

4. Musteri beklentileri nasil geligiyor, buna karsilik servisin énemi ne éiglide dnemli
olmaktadir?

5. Dig gevredeki hangi etmenler degisime ugramakta ve bunlar igletmeyi nasil
etkilemekte ve gelecekte etkilemesi ngdriilmektedir?

6. Musterilerin hedeflerine ulagmasinda Urtin ve hizmetler nasil yardimci oluyor,
migterinin  hiz, uygunluk ve guvenilirik konusundaki beklentilerine kargilik

73



verilebiliyor mu? Igletmenin sunduklan ile musterinin ekonomisi nasil etkileniyor?
Deger yaratma prosesi misgteri gereksinimlerine odakli mi?
7. Hedef misterilere hizmet sunmada deger agi modeli ne kadar gekici olabilir?

8.1.2 Faaliyet Alaninin Degerlendirilmesi

Deger adi modelinde faaliyet alani musteri beklentilerini kargilayacak deger yaratma
dgelerini gergeklestirmek tizere tedarik zinciri strecinde hangi aktivitelerin yapilacagi ve
bu aktivitelerin kim tarafindan yapilacagi kararlaridir. Musteri segiminin alinmasi, Gretim
ve teslimat sliregleri, hangi aktiviteler sorularinin cevaplandigi t¢ temel suregtir. Deger
a§i yaraticilar interaktif segme tahtasi yaklagimi kulanarak mosterinin kendisinin
tasarim yapmasina izin vermekte ve talep ile igletme yetenekleri optimum bir gekilde
kargilagtirilabilmektedir. Teslimat slregleri deger arttirici bir gekilde gergeklegir, %100
zamaninda, tam teslimat, kurma ve detek faaliyetleri, eskiyi sékme...vb. Uretim misteri
ile kargilagilan streglerle senkronize galigir, tedarikgi operasyonlari da ayni gekilde
tretimin ve musteri iletisim sireglerinin beklentilerine uygun es zamanli ve senkronize
olarak galigir. Deger adi faaliyet alaninda, kim sorusunun cevabi ise, hangi streglerin
isletmenin kendi blinyesinde kendi kaynaklari ile hangilerinin dig kaynaklarca yapilmasi
gerektigi kararidir. Burada musteriye maksimum faydayi sunacak ayni zamanda karlilig
makisimize edecek ortaklik iligkilerinin dig kaynaklarla kurulmas: degerlendirilir, bir igi
en iyi yapabilenin yapmasi gerekir, bu sekilde maliyet diislsti, misteri memnuniyeti
maksimizasyonu saglanmisg olur. Sorular agagidadir:

1. lletigim, talep alma, musgteri segimleri yénetimi ve Grlin tanimi amagh, musteri

isteklerine uygun tasarim olanagi ve buna uygun bir teslimat garantisi veren bir

misteri segme tahtasi modeli sunuluyor mu?

2. Musteri sipariglerinizin %90'ini memnun eden Urldn portféylnin orani toplam

icinde ne kadardir?

3. Teslimat slireci musteriye arti deder yaratma amaglh olarak galigiyor mu? Degder

agd) yaraticilarindan hangi fikirler adapte edilebilir?

4. En iyi servisi saglamak igin en 6nemli musteri temas noktalarii kontrol amagli

teknikler kullaniliyor mu?

5. Igletmenin Uretimi gergek talebi kargilamak igin mi yoksa bir talep tahminini

karsilamaya yonelik olarak mi galigiyor? Uretim tim tedarik zinciri boyunca

senkronize mi?

6. Kritik misteri temas noktalari diginda her operasyonun gergeklestiriimesinde dig

kaynak kullanimi digtnuldtt mG? Dig kaynak kullanimi kararlari stratejik olarak mi

aliniyor?
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7. Tedarik zinciri iligkileri ortakliga dayall mi, yoksa eylem sirasina dayal olarak mi

galisiyor? Ortaklia dayali bir galigma igletmenin glictinG arttirir mi?

8.1.3 Kar Elde Etme Siireci Degerlendirme

Musterilere deger yaratarak, tedarik zincirinin dogru bdélgesinde dogru aktiviteleri
gergeklestiren firma bunun sonucunda karlilik saglayan sirecleri de olusturmal ve
kontrol altina almalidir. Deger adi yaklagsimi sagladigi sliper servis, misteriye uygun
gozumler ile yliksek ciro ve kar elde etme potansiyeli olan sistemler olugturur. Etkin ve
hizh igleyen siire¢ maliyetlerini ve varlik kullanim ihtiyacini minimize eder, deger agi
modelinin en iyi uygulayicilari en degerli musterilerini tanimlarlar ve bunlara deger
yaratan servisleri ve Urlinleri, etkin ve hizli yollarla sunarlar. Farkli misterilere hizmet
gbtirme maliyetini de bilirler. Bu sekilde stoklarini minimize ederler, operasyonlari
basitlestirip dijitallestirerek maliyetlerini dglrirler, daha az sabit maliyetle ¢aligirlar, az
miktarda nakitle blylyebilirler. Bu yollarla deder yaratma sUreglerini kolayca kar elde

etme mekanizmasina gevirebilirler. Degerlendirme sorulari :

1. Mdsteriler Urlinlere ve hizmete ylksek bir deder veriyorlar mi? Hizli ve giivenilir
servis sonucunda ek bir kar elde ediliyor mu?

2. Urlin ve servisin gok otesinde ¢dzimler sunan rakiplerinize musterilerinizi
kaybediyor musunuz?

3. Uriin ve servisin misterinin istedigi anda hazir olmamasi nedeniyle kaybadilen
kayip satig 6lglltyor mu? Talebin en yiiksek oldugu noktada Griiniin hazir olmasini
sadlamak Uizere erteleme ya da benzer teknikler kullaniliyor mu?

4. Stok daglan ylizinden karlar eriyor mu?

5. Operasyonlar dijital teknoloji yerine geleneksel yontemler ile mi gergeklesiyor?

6. Musteri ve tedarikginin nakitiyle mi, yoksa size borg veren bankalarin parasi ile mi
biylyorsunuz? Nakit ddnigim gevrimi nasil?

7. Dig kaynak kullanimi ile hiz, karliik ve dinamik bir yapi kazaniliyor mu? Dig
kaynaklar stratejik degerlendirmeler sonucunda deger agi modelinde ki gibi igi en iyi
yapana verme, migteri temasi digindaki her aktiviteyi potansiyel bir dig kaynak

kullanim noktasi olarak gérme seklinde mi yapiliyor?
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8.1.4 Stratejik Kontroliin Degerlendiriimesi

Karliligi uzun dénem devam ettirmek amagli isletmenin kullandig stratejik elemanlardir.
Bes temel stratejik kontrol elemani deder adi modeli sayesinde yonetilir: marka, gengel,
tedarikgi iligkileri, yaratici tasarim ve dislk fiyat. Marka ve mdsteri gengeli uzun
dénemli kar ve musteri baghhgi saglarken, digerleri orta ve kisa dénemli ve daha kolay
rakiplerce kopyalanabilecek araglardir. Agagidaki sorular igletmedeki mevcut ve
potansiyel tedarik zinciri stratejik kontrol noktalarini anlamaya yéneliktir:

1. Masgteriyi tekrar alm yapmaya yonelten nedir? Neden bazi misteriler
memnuniyetsiz olup, igletmeyi birakiyorlar?

2. Uzerlerinde stratejik kontrol saglayacak kadar musterilerinizi ve tedarikgilerinizi iyi
taniyor musunuz?

3. Tedarik zinciriniz hangi stratejik kontrol noktalarinda bagarili: musteriler igletmenin
adiyla stper servisi birlikte algiliyorlar, baghligi gok yuksek musterileriniz var ve
tekrar, is yapmaya devam etmek istiyorlar, kopyalanmasi zor ve kendine &zel bir
tedarikgi iliskisi olugturulmus, is yapma sisteminiz rakiplerden daha yaratici...vb.

4. Karlihk ve pazar dederi rakiplere ya da endustri digindaki ¢dzim saglayici
isletmelere kayiyor mu?

8.1.5 Deger Ag Uygulamasinin Degerlendirilmesi

Anlatilan ve sorulan tiim sorulara alinacak tim olumlu cevaplar ancak isletme buna
uygun tasarimi etkin olarak uygulamaya gegirebilmigse anlamlidir. Yaratict kiltdr ve Ust

diizey dijitallesme temel iki uygulama karakterisitgidir. Sorular:

1. Igletmenin servise dayali ve deder veren bir vizyonu var mi, buna uygun girigimci
takim yaklagimi ve agik performans hedefleri kullaniimakta mi?
2. Isletme hedefleri misteri tercihleri ile uyumlu mu? Her galigan hedeflerini ve
bunlara karsilik ulagilan gergek performans diizeyini biliyor mu?
3. Takim galisanlari deder adi kuracak ve igletecek yeteneklere sahip mi?
Fonksiyonlar arasi takimlar igletmenin temel is yapma ve galisma yapisini mi ifade
ediyor?
4. Geleneksel 6n ofis ve arka ofis igslemleri ne dlglide entegre galigiyor?
5. Ne kadar hizli ve dijital olarak zincir iginde iletigim saglaniyor ve gerekli kararlar
veriliyor?
6. Isletmenin tedarik zinciri dijitallegme seviyesi, eylemlerin dijital olarak baglandig
ve otomatiklestigi bir yapi ile karmasik karar vermeyi destekleyecek bir yapi arasinda
hangi noktada?
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7. Az deger katan aktiviteler elimine edilmis mi, otomatiklestirilmis mi, dig kaynaklara
birakilmig mi?
8. Musteriler ve tedarikgiler dijital a§ icinde yer aliyorlar mi?

8.2 DEGER AGI MODELi PERFORMANS SKORKART UYGULAMASI

Deger agi performans tablosu igletmenin mevcut performansini degerlendirmesine
yonelik veriyi sistematik olarak toplamasi ve kullanmasina yarar. Misteri beklentileri ve
rakip ya da deger agi uygulayicilan arasindaki performans acikhgini belilemek bu
tablonun temel amacidir. Skorkarttaki her bir duruma ait performans géstergesi igin,
deger adi en iyi uygulayici firmalarin performans diizeyi, ortalama endistri performans
diizeyi, bazi durumlar igin ise deder agi uygulamadan 6nce firmanin ayni gdsterge igin
degeri, gergeklesen fiili performans sonuglari ile kargilastirnimalidir. Performans tablosu
yaratilirken deger yaratma kisminda ayrica musteri beklentileri ve misterinin verdigi
onem de gosterilir. Bu tablodaki tim goéstergeler her sektér igin uygun olmasa da bazi
adaptasyonlar ve degisiklikler ile iyi bir degerlendirme ve baglangi¢ noktasi olarak
gorilebilir. Tablonun tamamlanmasi ile misteri beklentilerinin kargilanmasi icin

degisime olan ihtiyag daha kesin olarak gortilebilir.

Burada performans degerlendirme kriterleri bes ana kisima ayriimigtir, ilk ¢ kisim
deger yaratma, faaliyet alani, kar elde etmedir. Bu kisitlardaki &lgitler sayisaldir,
stratejik kontrol ve uygulama ise daha soyut gostergeler olup, indeks degerler ile 6lgme
ve kargilastirma yapmayi gerektirir. Sekil 8.2 de tim gruplarda yer alan 6lgitler yer
almakta bunlarin deder agi modelindeki hangi konu ile iligkili oldugu yine gdsterilmigtir.
Sonugta bu sekilde bir olgim farkh konulardaki gostergeleri birarada bulundurup
isletmenin karar verme ve gelistirme sireglerine fayda saglar. Igletme bu mantigi baz
alarak modelde gerekli gelistirmeleri, detaylandirmalari yapabilir ve &lglim sistemini
kendi altyapisina ve ozeliklerine, yapisina uyumlagtirir. Sekil 8.2'de de§er agi
modelinde kullanilan performans 6lglt 6rnekleri ve ilgili oldukiarn deger agdi tasarim
elemanini gésteren bir tablo gértimektedir. DeJer yaratma, faaliyet alani ve kar elde
etme sayisal gostergeleri igerirken, stratejik kontrol ve uygulama gelelde soyut
degerlendirmeler igeren olgutler kullandigindan indeks degerler kullanilir.
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BOLUM IX. TEDARIK ZINCiRi YONETIMINDE PERFORMANS OLCUM SISTEMLERI

Performans yonetim sistemlerine olan ilgi, endlstrideki bazi temel destekleyici
yargilardan kaynaklanmaktadir. Bunlar: “Olglilen hergey iyilesir.”, “Olgilen sey yapilmisg
demektir’, “Olglilmeyen higbir sey ybnetilemez.” stzleridir. Sanayide Slgmenin Gnemi
yeni degildir. Uretim operasyonlarini destekleyen performans élgtimlerini kullanmak, 19.
ylzyildan itibaren bilimsel yaklagsimin babasi olarak taninan Taylor'un yarattidi yonetim
yaklagiminin temeli olmustur. Zaman ve hareket ettdleri, Uretim hatti verimlilik
Slgmlerinde yaygin olarak kullanilmigtir, glinimiizde de kismen kullaniimaya devam
etmektedir. Yalniz iggi performansi dlgmeye yonelik olan bu sistemler zamanla insanlar
birer makina pargas! olarak gérmeye baglamis ve isletmede statiklesmeye neden
olmustur. Zamanla, igyeri performans olgimleri daha insancil olmug, abartili kigisel
izleme ve kontrol metodlari ortadan kalkmigtir. Insanlari élgmek yerine igletmenin
slreglerinin performansinin  6lglilmesine dayall sistemler gelmistir. Tedarik zinciri
streglerinde performans 6lglimii, gok uzun zamandir yaygin olarak kabul géren bir
yaklagimdir. Ancak birgok fonksiyonu iginde barindiran, tim fonksiyonlarin hedeflerinin
birbiri ile geligtigi bir yapida tedarik zinciri yonetimi fonksiyonunun performansini
dlgmeye yonelik sistematik tek bir yaklagim yoktur. Her igletmenin tedarik zinciri
kendine 6zgl bir yapida oldugundan, bunu dlgimlemeye yénelik sistemin de ona 6zgl

olmasi dogaldir. [22]

9.1 TEDARIK ZINCIRINDE PERFORMANS OLCUMUNUN ONEMI

Tedarik zinciri performansini direkt olarak etkileyen davraniglari harekete gegirdiginden
élgim dnemlidir. Isletme yénetimi performans 6lgiimui ile tedarik zinciri performansinin
iyilesip iyilesmedigi konusunda degerlendirme yapabilir. Performans &lgiminin 6nemi
bir drnekle agiklanabilir:

Bir kisi hiz gbstergesi ve benzin seviye gdstergesi olmayan arabasi ile uzun bir
seyahate cikiyor. Tahmin ettigi hizi ve gittigi stireyi hesaplayarak bu gdstergeler
olmadan kendini kontrol altinda tuttugunu distntyor. Yine kendi tahminlerine gére hiz
limitlerine uydugundan da emindir. Ancak polis tarafindan durdurulup hiz limit ihlali
cezasi alir, bunun Uzerine hizini bir miktar azaltip yoluna devam eder. Ancak tekrar

durdurulur ve bir defa daha hiz cezasi alir, polisten aldigi bilgi hiz limitinin gok az
79



tzerinde oldugu yonlndedir. Bunun U{zerine hizini dastrdr, artk hiz cezasi

almayacagindan emindir. Ancak ansizin arabasi durur, ¢linkll arabanin benzini bitmigtir.

Arabadaki temel 6lgiim araglarinin eksikligi yztinden Kigi iyi bir seyahat gegirememigtir.

Bunun benzeri gekilde birgok igletme tedarik zincirlerini iyi bir 6lgim sistemi olmadan

isletmektedirler. Bu kigi gibi birgok igletme de, basarisiz finansal sonuglar

gordiklerinde, musterileri etkin islemeyen tedarik zinciri fonksiyonlarn ylzinden

kaybetmeye basladiklarinda, hatta yine 6rnekteki kisi gibi gazlari bitip durduklarinda

tedarik zinciri fonksiyonlarinin girket hedeflerine uygun olmayan sonuglar elde ettiginin

farkina varmaktadirlar. Tedarik zinciri performansinin dlglilmesinin faydalar agagida

belirtilmigtir:

> Olgim direkt olarak davranigl, endirekt olarak da performansi kontrol altinda
tutmakta ve etkilemektedir.

» Temel olgutler ile, isletme belirledidi tedarik zinciri iyilegtirme hedeflerine ulagma
yoninde iglerin yolunda gidip gitmedigini kontrol edebilir.

> Olgiim ile tedarik zincirinde iyilegtirme amagli olarak odaklaniimasi gerekli alanlar
belirlenir.

» Hatali élgltlerin kullanilmasi, buna karsin énemii dlgitlerin kullaniimamasi tedarik
zinciri performansinda kétllesmeye neden olur.

» Tedarik zinciri yonetiminde, hatalar yapilip basarisiz sonuglar alindiktan sonra
eyleme gegmek, sonugta dnemli finansal ve musteri kayiplarina neden olmak, etkin

olmayan bir yaklagimdir. [23]

9.2 TEDARIK ZINCiRi PERFORMANS OLGCUMUNDE GENEL METOTLAR

Geleneksel olarak igletmeler performasi yalnizca finansal gbstergeler ile élgmiglerdir.
Elbette finansal olglitler, operasyonel degisikliklerin igletmenin finansal glictinl nasil
etkiledigini belirlemede kesinlikle nemlidir. Ancak tedarik zinciri performansini 6lgmede

asagidaki nedenlerden dolay yetersizdir: [20]
> Finansal dlgutler gegmige odaklidir, ileriye dénik bir perspektif saglamaziar.

» Finansal lgttler, 6nemli stratejik, finansal olmayan, musteri hizmetleri, masteri

baghhgi, trlin ve servis kalitesi gibi konularla ilgili degildir.
» Finansal 6lgitler, direkt olarak operasyonel etkinlikle, verimlilikle ilgili degildir.

Bu nedenlerden dolayi tedarik zinciri performans 6lgimiine ydnelik olarak su modeller

Onerilmektedir:
» Dengelenmig Skorkart
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» Tedarik Zinciri Toplulugunun SCOR Modeli
> Lojistik Skortahtasi
> Aktiviteye Dayali Maliyetlendirme

» Ekonomik Katma Deger (EVA)

9.2.1 Dengelenmis Skorkart

Robert Kaplan ve David Norton tarafindan geligtirilen bu modelde, belli sayida,
isletmenin stratejik hedefleriyle baglantili 6lgitlin izZlenmesi s6z konusudur. Tedarik
zinciri sireglerine spesifik olarak geligtiriimis bir model olmamasina ragmen, tedarik
zinciri yénetimi alaninda kullaniimasi ¢ok uygundur. Yaklasim éncelikle tedarik zinciri
stirecine ybnelik stratejiler ve stratejik hedefler belirlenmesi ile ise baglar. Bu strateji
igletmenin tim stratejik yonelimine bagiml ve paralel olarak belirlenir. Ardindan, az
sayida tedarik zinciri ile ilgili oOlglt, stratejik hedefler géz o6nlinde bulundurularak
belirlenir ve izlenir. Olgitler dért farkh grupta toplanirlar: [22]
» Finansal perspektif : Uretim maliyeti, depo-sevkiyat maliyeti...vb.
> Musteri perspektifi : Zamaninda teslimat, siparig karsilama orant...vb.
> Isletme igi siireg perspektifi : planlanan ve gergeklesen iretim kargilastirmalari,
satis tahmini hata orani, gekme sistemine gbére yapilan cironun toplamdaki
payl...vb.
» Yaratict ve Ogretici perspektif : APICS sertifikali galisan sayisi, yeni QUriin

gelistirme stiresi...vb.

9.2,2 Tedarik Zinciri Toplulugunun SCOR Modeli

Tum tedarik zincirinin performansini dlgmeye yénelik olarak &lgit tiplerini belirten bir
modeldir. Tedarik zinciri performans olgimine spesifik olarak hazirlanmigtir. SCOR
(Supply Chain Operations Reference Model) modelinde performans dlgutleri dort ana
grupta toplanir. Bunlar:
» Glvenilirik 6lgltleri : Teslimat performanst, siparis karsilama performansi,
mikemmel siparig orani...vb.
> Esneklik ve cevap verebilme olgitleri : Tedarik zinciri cevap verme siresi,
tretim esnekligi, Gretim gevrim siresi...vb.
» Maliyet Olgltleri : Toplam tedarik zinciri ydnetimi maliyeti, deder katma
verimliligi, garanti maliyeti, iade prosesi maliyeti...vb.
» Varliklar ile ilgili olgitler : Stok degeri, stok glin degeri, stok devir hizi, nakit
doénisim gevrimi...vb.
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Model dért temel tedarik zinciri ydnetim slreci pargasi olan planlama, temin etme,
tretme ve teslim etme alt siregleri etrafinda organize olarak, yukandaki dort 6lgit
grubuyla ilgili tedarik zinciri stratejisine uygun olgttleri ve bu élgltlere kargilhk hedef
degerlerinin belilenmesi ile uygulanir. Asagidaki sekilde bir SCOR uygulamasi
gosterilmigtir. Sekil 9.1’ de SCOR modeli alt stregleri ve sekil 9.2’ de dengelenmis

skorkartta SCOR modeli uygulama &rnegi gérilmektedir.

PLAN:
- Talep/sevkiyat Tahmin Dogdrulugu
- Plana Uygunluk
- Stok Devir Hizi
- Planlama Cevrim Siresi
\ \
TEMIN ORETIM TESLIMAT
-Temin Br. Mallyeti - Uretim Maliyet! - Zamaninda
-Tedarikgi Temin - Hazirhk Strest teslimat,sevkiyat
Streleri -Kap. Kullantm -ladeler
or.

Sekil 9.1 SCOR Modeli Alt Siiregleri ve Performans Olgtleri

PLAN PERSPEKTIFI

Esnekiik Arthirmak:

H  Temin/Uretim Gevrim Stresi
M Plan Deigikligi Gevrim Stresi
M Nakit Cevrim Stresi

Maliyet DUglirmek:

W Siparig Yonetim Mallyeti

H  Planlama Mialiyeti

W Stok Tagima Maliyeti

| Verimlilik

Guvenilirlik Artigt:

®m  Tahmin Dogrulugu

B Siparig Kargilama Orani

B Veri Dogrulugu

Varlik Kullamm Verimlilik Artigi:
m  Varlk geri donligh

B Kapasite Kullammu

W Temin malzeme stok alind

TEMIN PERSPEKTIFI
Esneklik Arttirmak:

B Kaynak Temin Stresi
Mallyet DOglrmek:

®  Temin mallyeti

Glventlirlik Artigi:

m  Hatali-hasarh temin orani
Varlik Kullanim Verimlilik Artigi:
®  Temin stok glinG

URETIM PERSPEKTIFI

Esneklik Arttirmak:

B Hazrlik Stiresi

B Plan Degjigikligt Cevrim Saresi

B Uretim Govrim Stresi
Maliyet Dglirmek:

u  Defer Katan verimlilik

H  Saatlik fabrika maliyeti

H  Caligan orani

®  Genel gider maliyeti
Glvenilirlik Artigt:

B Garant Mallyet!

m  stok-Teslimat siresl
Variik Kullanim Verimiilik Artigi:

SEVKIYAT PERSPEKTIFI
Esneklik Arttirmak:

W Siparlg saflama gevrim siiresi
Maliyet Dliglirmek:

®  Siparig ydnetimi maliyeti
Guvenilirik Artigi:

W Siparig kargilama orant

Varlik Kullanim Verimiilik Artigi:

B Bitmig Grlin stok glin

B Varlik devir hizi

®  Kapaslte Kullanimi

H  Yavag Hareket eden stokiar
H  Yart mamul stok glinii

T

Sekil 9.2 Dengelenmig Skorkart’ ta SCOR Modeli Uygulamasi
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9.2.3 Lojistik Skortahtasi1 Modeli

Uluslararasi Lojistik Kaynaklari Toplulugu tarafindan geligtirilen ve daha gok dagitim ve
depolama fonksiyonlari (izerine odaklanmig bir modeldir. Modelde kullaniimasi énerilen
Olgttler dort ana grupta listelenir:
» Lojistik finansal performans &lgltleri : Lojistik maliyetleri, varlik geri doénls
hizi...vb.
» Lojistik verimlilik olgltleri : Saatte sevk edilen siparis sayisi, dagitim araglari
kullanim oranlari...vb.
» Lojistik kalite Sigitleri : Stok dogrulugu, sevkiyat hasarlari...vb.
> Laojistik gevrim siresi él¢iitleri : Yoldaki sire, siparis ¢evrim siresi...vb.

9.2.4 Aktiviteye Dayali Maliyetlendirme

Geleneksel finansal dlgitlerin ve muhasebe standartlarinin operasyonel performans
6lciminde yetersiz kalmasi, eksik ve yanhs sonuglar Uretmesi Gizerine gelistiriimis bir
metottur. Bu metotta yaklagim, siireci aktivitelere bélmeye ve kaynaklarin maliyetini bu
aktivitelerin kaynaklari tiketim orani gézetilerek dagitimasina dayanmaktadir. Maliyet
kaynaklarda birikir, ardindan dagitim anahtarlari olarak kullaniian maliyet strtcileri ile
aktivitelere dagitilir, Grlinler de aktiviteleri kullanma oranlarina gére aktivitelerden
maliyet alirlar. Bdylece geleneksel metotlarda oldugu gibi, maliyetin yaklagik %50-60’ini
olusturan genel Uretim ve ydnetim maliyetlerinin, ilgisiz anahtarlarla dagitiimasinda
yapilan hatalar, ABC ile elimine ediimis olur. ABC, amagclar ve karakteristikleri
birbirinden gok farkli olan birgok aktivite ve fonksiyonu igerisinde barindiran tedarik
zinciri strecinin maliyetini ve verimliligini daha dogru ve detayli dlcme ve dederlendirme
saglar. Omegin ABC metodu ile isletme, spesifik bir misteriye hizmet etmenin ya da
belli bir Griiniin pazarlanmasinin maliyetini ¢ok daha dogru bir sekilde belirleyerek
degerlendirebilir.

ABC geleneksel finansal sistemlerden farkli olarak tedarik zinciri performansinin daha
dogru belilenmesine yarar saglar, ¢linkii maliyetler daha detayli ve dogru belirlenir.
Bdylece aktivite bazinda maliyet ve verimlilik dlgllebilir. Hangi alt siireg ya da aktivitede
problem oldudu belirlenerek, tedarik zinciri sireg iyilestirme planiarina yol gosterici
veriler sadlanir. ABC tek bagina bir model degildir, ancak diger modellerde belirtilen
birgok o&lgiitle ilgili verilerin dogru olmasi ve sonugta igletmenin dogru degerlendirme
yapabilmesi, ancak dogru ve detayli maliyet ve gikti sonuglarinin bilinmesiyle mimkun
olur. Bdylece stire¢ daha etkin, hizli ve detayli dl¢tlir ve degerlendirilir. [24]
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9.2.5 Ekonomik Katma Deger (EVA)

Geleneksel finansal sisteme diger bir elestiri de, kisa dénemli kar ve ciro gibi finansal
sonuglara odakli olmasi, igletmenin uzun dénemii bagarisina dénik, ortaklara yaratilan
deger gibi, bir gésterge saglayamamasidir. Ornegin igletme, Uriin ve servis kalitesine ya
da yeni Uriin kesfine dénilk yeterli kaynak ayirmadan, yatirim yapmadan gok karli

sonuglar elde edebilir.

Geleneksel metotlardaki hatalar diizeltmek igin, igletmenin sermaye geri dénisine ya
da ekonomik katma degerine odaklanmak daha dogrudur. EVA yaklagimi, ortaklarin
dederinin, isletme sermaye maliyetinden daha fazla kazanirsa artacagina dayanir.
Stern tarafindan geligtirilen EVA modelinde, belirli bir ddnemdeki sermaye yatirimi ile
operasyonel kar arasindaki farka bakilir, bu da igletme tarafindan yaratilan deger
olarak tanimlanir. Bu tip olgitler, tedarik zinciri siirecinin igletmeye yarattigi katma

degerin belirlenmesinde kullanilabilir. [22]

9.3 TEDARIK ZINCIRi YONETIMi PERFORMANS OLGUTLERINIi SECME
YAKLASIMLARI

Dengelenmis skorkart'ta oldugu gibi élgltler igletmenin stratejik hedeflerine ydnelik
olmahidir. Tedarik zinciri stratejisi, her igletmenin kendine 6zgit konumuna, pazar ve
rakip 6zelliklerine, mevcut yetkinliklerine ve stratejik yéniine gére degisir. Isletmeler
genelde tedarik zinciri streclerinin durumuna gére Ug farkli agsamada yer alirlar, mevcut
duruma gore kullanilacak élgutler de farklilik gosterir: [23]

» Fonksiyonel Mitkemmellik : Bu agamada igletme, Uretim, miigteri hizmetleri ya
da lojistik gibi herbir fonksiyonda mikemmellie odaklanir. Bu ylizden kullanilan

olgitler fonksiyonel performansa yénelik olmalidir.

> igletme Geneli Entegrasyon : Isletme bu asamada, fonksiyonlarin timini
iceren siireglerin milkemmelligine odaklanir ve bu sekilde organize olur. Olgitler
de buna uygun olarak slreg odakli segilir, ancak elbette bazi temel fonksiyonel
mitkemmellikle ilgili dlgttlerin kullaniimasinin devami gereklidir.

> Tim zincir boyu entegrasyon: Isletme zincirde yer alan tedarikgiler,
mgteriler, diger ortaklan da kapsayan bir yapida mikemmellie odaklanir.
Amag tim =zinciri bir bitlin olarak gérlp, buna uygun &lgim sistemleri
gelistirmektir. Isletme hangi diizeyde ise ona gére 8lgim sistemi olugturmaldir.
Tum zincir boyunca bilgi entegrasyonunu ve ortaklia dayali yaklagimi
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oturtmadan bu diizeyde bir 6lgim sistemi kurmak mimkin degildir, isletmeye de

higbir yarar saglamaz.

9.3.1 Fonksiyonel Olgiitlere Odaklanma

Cogu perforans 6lgiim sisteminde yasanan problemlerin kaynag fonksiyonel olgitlere
odaklaniimasidir. Burada fonksiyonel Sigttlerin kullaniimasi ile fonksiyonel odaklanma
birbirine karigtirilmamalidir. Fonksiyonel 6lgitler, her 6lgim sisteminde mutlaka belli
sayida bulunmasi ve izlenmesi gereken 6lgltlerdir. Ornegin, Oretim ve sevkiyat maliyeti
birer fonksiyonel 6lgittlir, ama her sistem iginde takibi gerekir. Buna karsin sistemin
fonksiyonel odakli olmasi ve siireg bakis agisindan uzak olunmasi, karmasaya, hedefler
arasinda gatigmaya ve fonksiyonlar arasinda problemlere neden olur. Her fonksiyonia
ilgili belirlenen dlglitler kendi alanlarina odakhidir, yalnizca spesifik olarak kendi
alanlarini iyilegtirmeye galigirlar. Bu yapi, birgok durumda diger fonksiyonlarin
performanslarinin ve igletmenin genel stratejik hedeflerinin olumsuz etkilenmesi
sonuglarint dogurur. Sonugta, diger fonksiyonlardan izole bir sekilde kendi
performansini &lglip, dederlendiren fonksiyonlar, organizasyon genelinde gatigma ve
kétl performans sonuglari dogurur. Tablo 9.1° de fonksiyonel performans 6lglim sistemi

ornekleri gérilmektedir.

Tablo 9.1 Fonksiyonel Performans Olgiim Sistemi

SATINALMA URETIM LOJISTIK MUSTERI
HiZMETLERI/SATIS
OLCUTLER OLCUTLER OLCUTLER OLCUTLER
- Tedarikgi performansi - Hazirlik siireleri - Stok devir hizi - Misteri memnuniyeti
- Satinalma br. maliyeti - Kapasite kullanimi - Tasima maliyetleri - Siparis gevrim siiresi
- Fireler - Depo verimliligi
HEDEFLER HEDEFLER HEDEFLER HEDEFLER
- Cok sayida tedarikgi - Uzun gevrimler - Azalan Uriin stoklart -Artan  bitmis  Orlin
stoklari
-Buyuk adetlerle | -Artan bitmig Uirlin stogu | -Merkezilegen stoklama | -Mlgteriye yakin, gok
satinalma lokasyonlari sayida Urln stoklama
lokasyonlar
-Artan malzeme stoklar | -Bliylk adetlerde | -Btiyik adetlerde | - Musgteri sipariglerinin
musteri siparigleri musteri siparigleri tam zamaninda sevkiyati
- Urlin kalitesi artis

Sekil 9.3’ te tipik fonksiyona dayali tedarik zinciri performansi olgimiinde kullanilan
lgitler gérlilmektedir. Mikemmel siparig orani denilen ve stirece dayali tek bir 6lgut
kullaniimasi, fonksiyonel gatismayi 6nler. Ancak mikemmel siparig orani ile birlikte,
diger fonksiyonel olgitlerin de izlenmesi problemin kaynaginin bulunmas: faydasini

saglar.
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Fonksiyonel 6lglitler, organizasyon iginde birgok noktada catisma yaratir. Ornegin,
musteri hizmetleri fonksiyonunun tedarik zinciri stirecindeki hedefi, maksimum misteri
hizmet dlizeyine ulagmaktir. Bunu saglamak igin, kiiglik hacimli misteri sipariglerinin
kargilanmas! ve ylksek Urin stoju taginmasi normal gorilir. Buna karsin, lojistik
fonksiyonunda amag, sevkiyat ve depolama maliyetlerinin dustriimesi, stok
seviyelerinin azaltiimasidir. Bunun igin, tam kapasite sevkiyat, minimum sayida siparig
hazirlama iglemi amaglanir, bunlar da misteri hizmetleri ve satig hedefleri ile gelisir.
Uretimde amag verimliliktir, bunun igin daha uzun dretim gevrimleri, daha az tretim
durugu ve hazirli§i amaglanir, bu da esnekligin azalmasina ve stoklarin artmasina
neden olur. Bdyle bir élglim sisteminde, siparigse gére Uretim yapisinda dahi tretim
siparigleri Dbiriktirip, kendi hedeflerine uygun Uretimi gergeklestirebilir. Satinalmada
amag, tedarikgi sevkiyat performansi artigi ve malzeme temin maliyetlerinin
minimizasyonudur. Bunlar da diglk kaliteye ve ytksek stoklara neden olur. Sonugta,
yalnizca fonksiyonel bir 6lgim sisteminin olmasi, igletmenin stratejilerine aykiri,
karmagaya agik bir sistem dogurur. Tim tedarik zincirinin etkinli§i ve performansi

sonugta azalir, dinamizm ve esneklik kaybolur.

FONKSIYONLAR
ARASI - SURECE
DAYALI
OLGUTLER

FOMKSIYONEL
OLGUTLER -
DETAYLI
OLGUTLER

Sekil 9.3. Fonksiyonel ve Sirece Dayali Olgltlerin Kargilagtiriimasi

9.3.2 Siirece Dayali Olgiitler

Organizasyonlar, fonksiyonel yapinin dogurdugu problemieri elimine etmek amagh
olarak, stregler etrafinda organize olmaktadirlar. Bunu gergeklestirirken temel degisim,
organizasyonel yapinin sorumlu departmanlar olarak, streglerle yeniden yapilanmasi
ile saglanir. Ya da, ara bir yaklagim olarak takimlar kurularak, farkl siiregte yer alan
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fonksiyonlarin ortak sorumluluklar ve hedefler almalari saglanir. Siparis gergeklestirme
(siparis almadan, nakit 6demenin tahsilatina kadar her aktivite), yeni triin geligtirme ve
sunma (ilk konseptin hazirlanmasindan, ilk Gretimin yapilmasina kadar), toplam gevrim
(malzeme satinalmadan, misgteriye malin teslimine kadar) siireg tanimlamalari, tedarik

zinciri ydnetimindeki streglere 6rnek olarak verilebilir.

Bu degisimi desteklemek igin, fonksiyona dayali performans o6lgitlerinin stirece dayali
Olgitlerle desteklenmesi gerekir. Bu yaklagim, fonksiyonel mikemmellik amagli
Olgltlerin tamamen eliminasyonunu degil, odaklanmanin siirecin b{tlin{nin
performansina olmasi geregini ifade eder. Yani fonksiyonel hedefler, stirecin bitindnin
performans hedeflerini destekler sekilde belirlenmelidir, ancak boylece isletme
stratejilerine yénelik hedefler tabana yayllmig ve tabandaki aktivitelerce desteklenmis
olur. TOm siparig teslimat strecinin performansini 6igme amagcli olan milkemmel siparig
orani 8lgutd, birgok fonksiyonu igine alan bir siirecin temel performans élgutudar. Alt
fonksiyonlar, miikkemmel siparis orani hedefine ulasmaya odaklanip, bu sekilde
organize olurlar. Bu fonksiyonlar, stirecin adimlaridir, bu adimlardaki herhangi bir hata,
tim sdrecin performansinin digmesine neden olur. Tablo 9.2'de miikemmel siparig
orani detay fonksiyonel élgutleri ve tanimlari gosterilmigtir. [22]

Tablo 9.2 Mitkemmel Siparig Orani Detay Olgitleri

AKTIVITE DETAYLI OLGUT TANIMI

Urtin Bulunurlugu Siparigin tiim kodlarini karsilayacak Griintin mevcut olmasi

Siparis Girig Dogrulugu Adet ve kod bazinda dogru girilmis siparig

Depo siparig hazirlama dogrulugu | Stoga liretim ortaminda siparigin depoda dogru adet ve kodlar igin
hazirlanmasi

Uretim Dogrulugu Siparige gire Uretim ortaminda siparigin adet ve detay 6zellikler
bazinda dogru dretilmesi

Zamaninda sevkiyat Siparigin tOm kodlarinin migteriye zamaninda sevk ediimesi

Zamaninda teslimat Siparigin tim kodlarinin miigteriye zamaninda teslim edilmesi

Uriin Kalitesi Teslim edilen tim triinlerin hasarsiz ve hatasiz olmasi

Dékiimantasyon dogrulugu Fatura ve irsaliye gibi tlim dékiimaniarin dogdrulugu

Musteri sorgu himetleri Musterinin siparig stattst ile ilgili sorularinin dogru, zamaninda
cevaplanmasi

Fatura dogrulugu Siparigin dogru bir gekilde faturalandinimasi

Odeme dogrulugu Odemelerin dogru bir sekilde kayit edilmesi

Tim sire¢ performansini etkileyen hatanin nereden kaynaklandigini bulmak igin,
fonksiyonel detay olgitlerin kullanilmasinda yarar vardir. Sekil 3'teki slirece dayali
olgttler, stratejik tedarik zinciri performansini gosterirken, fonksiyonel 6élgitler daha
detayli ve ayrintili bilgiler saglar.

9.3.3 Tiim Tedarik Zincirini Kapsayan Olgiitlerin Kullaniimas

Asadida belirtilen 6lgitlerin, glnimtzin igletmelerinin tedarik zinciri y6netimi
fonksiyonlarinin élgmesi, izlemesi ve degerlendirmesi gereken élgitler olduklar agiktir:
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» Dogru Urinln, perakendeciler aginda, dogru tiiketim noktasinda, dogru miktarda
yer almasi

> Uriiniin tiiketim noktasina ulagana kadar tikettigi toplam maliyet (tim zincirdeki
dretim, malzeme, tagima, depolama ve stok maliyetini igerir.)

> Tum zincirdeki stok degeri

Tedarik zinciri birgok ticari ortagin iginde yer aldigi ve katma degderinin oldugu bir siireg
oldugundan, igletmenin tek bagina tim zincirle ilgili élgttleri kontrol altinda tutmasi,
verilere ulagmas! mimkin degildir. Durum bu olsa da, tim zinciri igine alan performans
Slgimlemelerinin kullaniimasi slire¢ boyu senkronizasyon, optimizasyon ve ortak
hedeflere odaklanma saglayacagindan oldukga 6nemilidir. Tm zincirin performansinin
olgilup, dlgilmemesi gerektigini belirlemek igin gu sorulara cevap verilmelidir:

> lIsletme perakende raflarindaki tirlin bulunabilirliginden sorumlu mu? Bu konuda
problemler yasaniyor mu?

» Mugteriye sevkiyattan sorumlu dagitici firma, tagima maliyetlerini kendisi mi
oduyor? Antlagsmadaki sartlar, igletme stratejileri ile uyumlu mu? Isletme kendi
hedeflerine uygun teslimat yapilip yapilmadigini kontrol ediyor mu?

> Igletme malzemenin geg teslimi yliziinden miisterisine siparisi yetistiremiyor ise,
tedarikgi bundan sorumilu tutuluyor mu? Ceza uygulaniyor mu?

> lIsletme, sevkiyatgl firmanin yaptigi teslimatin musteri isteklerine uygun olup,
olmadigini denetliyor mu? Igletme musterilerine kars: bu konuda sorumlu mu?

Birgok igletme kendi kontrol alanlarinda kismen olmayan bu alanlarda sorumluluk
almay! kabul etmez. Ancak Uriniin bulunurlugunu ve maliyetini kullanim noktasina
kadar direkt ya da endirekt olarak etkileyen her konuda igletme sorumiudur ve
yukaridaki tim sorularda sorumluluk sahibi olmalidir. Aksi halde misgteri ve pazar

kaybedecek olan yine kendisidir.

Ornek olarak, lider bir oyuncak dretici firmanin yasadig: bir deneyim verilebilir. Firma
Urunleri, dagitici firmalarca perakendeci magazalara dagitiimaktadir. Musterileri olan
perakendeci madazalarin firmaya ayirdi§i raflarin durumu yodun yilbagi aligverigleri
bittikten hemen sonra ziyaret edilerek degerlendiriimigti. Amag yilbasi satis
karmagasindan  sonra, perakendecilerin  raflarindaki  Urin  bulunuriugunun
degerlendiriimesidir. Elde edilen sonuglar: raflar karmasa igindedir, trtnler yerlerinde
degildir, birgok énemli Uriin raflarda ve magazanin stoklarinda hig kalmamistir. Elbette,
bu olumsuz durum satislart ve mugteri memnuniyetini olumsuz etkilemektedir. Ozeliikle
bu sektérde, Grind bulamayan misteri rakip firma triniine kolayca kayabilmektedir.
Isletmenin buna karsi aldigi karar, bu konuda sorumluluk alinmasi gere§i olmustur.
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Perakendeciler ile birlikte ortaklaga, daha yakin galigma programlari uygulanarak

magaza dizeyi planlama sistemleri kurulmustur. Bu strateji ve uygulama, daha iyi tirlin

bulunabilirligi, mdgteri memnuniyeti, ciro ve karliik artigi saglamigtir. Gérultyor ki,

zincirin farkh noktalarini analiz etmek, 6lgmek gesitli faydalar ve firsatlar yaratmaktadir.
Bu konuda geligtirilebilecek alternatif programlar agagidadir. Bu programlarda misteri

alimlari, stok diizeyi ve stok devir hizi benzeri bilgiler paylasilir.

> Tedarikgi stok yonetimi programiari

» Siurekli ikmal programlari

» Hizl yanit verme sistemleri

> Satig tahmini paylagma programlari

Deder ad1 modeli

tim zincire odaklanir,

amag¢ tim agin performansinin

maksimizasyonudur. Bu nedenle yukarida listelenen tim programlar, etkin isleyen bir

deger agi modelinin degismez elemanlaridir. Tabi bu sistemler kurulduktan sonra,

bunlara 6zgii performans degerlendirme sistemlerinin olusturulmas: gereklidir. Cesitli

zincir boyu performans 6lgitleri érnekleri tablo 9.3' te fonksiyonel ve siirece dayali

Slcitlerle birlikte listelenmistir. [23]

Tablo 9.3 Cesitli Tedarik Zinciri Performans Olgitleri

MUSTERI HIZMET DUZEY]

- Toplam siparig kargtlama orani

- Kod bazinda siparig kars. or.

- Adet bazinda kargilama orani

- Stoksuzluk orani

- Miigteri memnuniyeti

- llk musteri telefonunda gbzim oran;
- Migteri iadeleri

- Siparig izleme performansi

SURECE DAYALI OLGUTLER

- Tahmin dogrulugu

- Milkemmel siparig oran

- Yeni tirdnlin zamaninda pazarda
olmasi

- Yeni Ortin ilk tretime kadar gevrim
slresi

- Planlama siireci gevrim stresi

- Plan degigiklikleri

TUM ZINCIRE DAYALI OLCUTLER

-Misteriye kadar olan toplam temin
maliyeti

- Tuketim noktas: Griin bulunabilirligi

- Toplam tedarik zinciri stogu

- Perakendeci raf gdrnebilirli§i

- Kanal stoklar

- VMI lizeinde talep ve tedarik yilizdesi
- Migteri tahmin paylagimi yizdesi

- Malzeme stoksuzluk orani

- Birim satinalma maliyetleri

- Maizeme toplam temin maliyeti
- Acillegtirme aktiviteleri
(esneklik,maliyet)

- Birim Oretim maliyeti

- Hazirlik siiresi ve maliyeti

- Uriin agaci dogrulugu

- Uretim rota dogrulugiu

- Fabrika alani kullanmimi

- Hat duruglari,kap. kullanim or.
- Garanti maliyetleri

- Temin-Oretim gevrim siresi

- Imha, yeniden igleme oranian
-Fazla mesai orani

- Uretim gevrim siiresi

-Uretim verimliligi

- Siparig girig dogrulugu - Tedarikgi ile tahmin paylagimi
- Siparig girig sllresi ylUzdesi

- Tedarikei stoklart
SATINALMA OLCUTLERI URETIM OLGCUTLERI LOJISTIK OLCUTLERI
- Malzeme stoklar - Urtin kalitesi - Bitmig @rin stok devir hizi
- Tedarikgi teslimat performansi - Uretim yanmamul stogu - Zamaninda tesimat
- Malzeme kalitesi - Gizelgeye uyum - Saatte hazirlanan siparig

- Hasarli sevkiyat

- Stok dogrulugu

- Siparig hazirlama dogrulugu
- Lojistik maliyeti

- Zamaninda sevkiyat
-Teslimat siireleri

- Depo alani kullanimi

- Stok raf 8mrii

- Stok tagima maliyeti

- DékUmantasyon dogrulugu
- Depo ve tagima maliyeti
~-Tagima araci kullamim orani

- Yoldaki stoklar
YONETIM/FINANSAL PAZARLAMA OLGUTLERI DIGER OLGUTLER
- Nakit akigi -Pazar payi - APICS sertifikali galigan sayist
- Gelir,ciro -Yani Uriin satiginin toplamdaki oram - Patent sayisi
- Sermaye geri dénlg orani - Zamaninda pazarda olma - Galigan devir hizi
- Nakit dénliglim gevrimi - Satigin %801 olan driin sayisi - Galigan dneri sayisi
- Yatim geri déniig orani - Yeni migterilerin yeniden alimlar
-Galigan bagina ciro
-Fatura hatalar
-Varlik geri déniig orani
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9.4 PERFORMANS OLCUT SAYISI

Bir igletme tedarik zinciri performans 6lgim sistemi olustururken &lgit sayisint belirli bir
say! ile sinirlamaldir. Birgok igletme farkli cografi boigelerdeki, farklh igletmelerden
olugan bir yapida siireglerini yénetmektedir. Bu karmasik yapilarda her detayi 6lgmeyi
istemek, gereginden fazla élgit belilenmesine, karmasaya ve hedeften sapmaya neden
olur, karar vermeyi zorlagtirir. Yonetilebilir bir performans 6lgiim sisteminde 6lglit sayisi
sinirlandiriimalidir. Her alanda belirlenecek 6lglit sayisi Ug ile bes arasinda olmalidir.

Performans 6lglim sisteminde amag, igletme yo6netiminin Slglimine odaklanmaktir,
bunu kontrol etmek ya da izlemek degildir, yani amag iyilestirme firsatlarini ortaya
ctkarmak ve buna gore iyilestirme programlari ve yatirimlan uygulamaktir. Performans
Slgttlerini belirlerken, stratejik tedarik zinciri hedefleri g6z 6niinde bulundurulmalidir.
Isletme fonksiyonel, siireg bazinda ve tim Zzincir boyunda iyilestirmeden hangisine ya
da hangilerine odaklanacagini belirlemelidir, segilecek olgitler ve onlarin sayilari direkt
olarak bundan etkilenecektir. Ardindan igletmenin stratejik tedarik zinciri hedeflerine
kargillk gelen, az sayida, bir silrecin bitinini genel olarak ifade den olgttler
belirlenmelidir. Bu 8lgitler strecin genel performansinin gésterilmesi amaglidir ve daha
cok Ust ydnetime donuktir. Dider yoneticilerin karar vermelerine destek olarak, daha
detayli, taktik ve operasyonel kararlara yon verecek Olgutlere ihtiyag vardir. Bu detay
dlgutler, yine fonksiyonel, sire¢ odakli ya da zincir odakli olarak belirlenir, burada
olgltler arasindaki neden sonug iligkileri degerlendiriimelidir. Olgtler birbiri ile neden
sonug iligkisi olan élgttler olacaktir, sonugta siregteki iyilestirme gereksinimlerini ortaya
cikaracaktir. Bu farkli sinif Olgltler, ayni yonde olmall, geligki ya da karmasa
dogurmamalidir. [20]

Tablo 9.4 Stratejik ve Detay Bazl Performans Olgitleri lligkisi

STRATEJIK BOYUT ILGILI OLCUTLER

Miisteri Hizmetleri Siparis Kargtlama Oram

Kod bazinda kargilama oram

Cevrim siiresi ve degiskenlik
Zamaninda teslimat

Miisteri siparig bakiyesi bekleme siiresi
Miikemmel siparig karsilama oram
Miisteri memnuniyeti anket sonuglan

Varlik Yénetimi Temin malzemesi stok giinleri
Stok dogrulugu
Stok devir hiz1

Nakit ¢evrim siiresi

Tahmine kargilik siparigler
Tahmine kargilik sevkiyatlar

Tahmin Dogrulugu

Maliyetler Cesitli maliyetler

Deger katmak Ekonomik deger yaratma 8lgiitii
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9.5 PERFORMANS HEDEFLERINi BELIRLEME YONTEMLERI

Performans yénetimindeki en onemli konulardan biri de, igletmenin bu performans
sonuglarini tedarik zinciri performansint iyilegtirmede nasil kullandigidir. Bunun igin her
olglte karsilik bir hedef deger konulmali, elde edilen sonuglar, hedefe yakinlik, bir
onceki ya da daha énceki sonuglara gére degisim gibi yaklagimlarla dederlendirilmelidir.

Teorik olarak performans ydnetiminde, verimlilikle ilgili élgttlerde artig, maliyetle ilgili
Olgltlerde azalis hedefi, ya da diger bir deyigle iyilesmeyi gbsterir. Ancak her zaman
durum bu sekilde degildir. Uretim verimlilijinde ve maliyette diiglis, musteri hizmet
duzeyinde dliglise neden oluyorsa ve sonugta bu stratejik hedefleri olumsuz etkiliyorsa,
sonug isletmenin aleyhindedir ve stratejilerine aykiri olacaktir. Dengelenmig skorkart'ta
da stratejik hedeflere yonelik belirlenen 6lgitler ve bu olgttlere yonelik konan hedef
degerler, ayn ayri degerlendirilerek degil, stratejik hedefleri destekleyecek sekilde
belirlenmelidir. Stratejik hedefe ulagmak igin, bazi durumlarda teorik olan iyilestirmenin
aksine kotllesme hedeflenebilir. Yani bir gostergedeki iyilestirmeye ulagmak igin,
digerinde kottlesme amaglanabilir. Tim &lgtler, ilgili oldugu diger tim olgutlerle birlikte
degerlendirilerek, dogru hedef konulabilir. Ornedin hedefi, ayni gin sevkiyat
performansi ile rakiplerine karsi sektérde lider olmak olan bir firmada, teslim siresi igin
saatlik hedef konarak biytik bir iyilestirme hedeflenirken, depo ve tasima maliyetlerinde
belli oranda artis, Uretim verimlilijinde dugus, stoklarda artis amaclanabilir. Tabi ki
buradaki artis ya da duglslerin de hedeflenen diizeylerde tutulmasi igletme igin
basandir. Cunkl, 6rnedin %99 glnlik sevkiyat performansinin, %20 tagima ve
depolama maliyeti artigi ile saglanmasi amaclaniyor iken, %15 maliyet artigi ile %99
oranina ulagmak igletmenin hedefledigi noktadan daha iyisini bagardigini
gostermektedir. Sonugta, performans &lgitleri ile ilgili hedefler, her zaman stratejik
hedeflere baglantili bir sekilde belirlenmelidir. Performans hedeflerinin belirlenmesinde
dért farkl yaklagim vardir. Bir isletme tedarik zinciri performans yénetimi modelinde tim
yaklagimlari birlikte degerlendirmelidir. Higbir metot tek bagina tim tedarik zinciri siireci

icin anlamii hedeflerin belirlenmesini saglayamaz. [23]

9.5.1 Gegmis Performansa Dayali Hedefler Koymak

Cok yaygin olan bu metotta, hedefler gegmis performans degerleri baz alinarak
belirlenir. Gegmis siparig kargilama orani %90 olan bir igletme, stratejik hedeflerine de
paralel olarak %95 hedef koyarak, %5 iyilestirme hedefleyebilir. Uygulama kolayhgi
nedeniyle en yaygin kullanilan metottur.
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9.5.2 Dig Kiyaslama Sonuglari

Popiiler bir yaklagim olup, kullanim zorluklari vardr. Isletme sektor igi ve disi firmalarin
performans 6lgltleriyle ilgili bilgileri toplar, isletmenin performans sonuglar ile
kargllagtirilir ve farklar belirlenir. Genelde sinifinin en iyisi deger, hedef deger olarak
belirlenir. Ardindan igletme hedefle mevcut deger arasindaki farki kapatmak amaciyla,
hangi eylemleri gergeklestimesi gerektigini belirler. Ozellikle sektér digi performans
sonuglarinin, igletme igin ne kadar anlaml oldugunun belirlenmesi, Uriin ve pazar
farklari nedeniyle oldukga zordur. Ozellikle rakiplerin sonuglari, tedarik zinciri

sonuglarinin rekabetci degerlendirmesi amaciyla oldukga énemli veriler saglar.

9.5.3 i¢ Kiyaslama Sonuglan

Bu yaklasimda igletme igindeki karsilagtirilabilir, ayn1 ya da benzer fonksiyonu icra eden
departmanlar, siiregler ya da organizasyonlarla ilgili sonuglarin kargilagtirimasi séz
konusudur. Isletmedeki tim bu birimlerde ayni lgiitler kullanilir. Ornegin bir igletmenin
farkli depo, Uretim ve misteri hizmetleri bélimlerinin timiinde ayni élgttlerin sonuglari
karsilagtirilip, sinifinin en iyisi belirlenir ve onun sonuglarina goére digerleri igin
performans hedefleri belirlenir. Ayrica en iyinin performansina ulagmak igin
uygulamalari digerlerinde de 6rnek teskil eder. Dig kiyaslamanin aksine i¢ kiyaslamada
veri toplamak kolaydir, operasyonlar birbirine benzer oldugundan kargilagtirmalar
anlamlidir. Tek problem isletmenin kendi iginde yaptigi degerlendirme, sektdrdeki
performansin gerisinde kalmaya ve rakiplere kargi isletme performans potansiyelinin

sinirlanmasina neden olabilir.

9.5.4 Teorik Hedefler

Tedarik zinciri yonetimi konusunda danigsmmanlik yapan kisilerce savunulan bir
yaklagimdir. Isletme teorik olarak tedarik zinciri performansinin nasil iyilestirilebilecegini
belirler. Ardindan bunun igin gerekli degisimleri planiar. Hedeflenen iyilestirmelere gére
performansi élgmek igin de performans hedeflerini belirler ve izler. Omegin, teorik
analiz sonucunda igletme uzun dénem karini maksimize etmek igin, zamaninda siparig
teslim performansinin arttiriimast, buna kargin Uretim maliyetinin artigini ve hava tagima
maliyetinin dlstsinan gerekliligini belirlemis ise bu stratejisini destekleyen performans
olcitleri ve hedef degerleri belirlenir. Bu belirleme yine teorik otimizasyon ve karar
verme modellerinin yardimi ile gerceklestirilir. Yaklagim bir optimizasyon modeli
uygulamasidir. Teorik metotlar ve similasyon ile birbiri ile iligkili élgttlerin degigimleri ve

sonuglar analiz edilir.
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9.6 TEDARIK ZINCIRi PERFORMANS OLCUM SISTEMININ OLUSTURULMASI

Bir igletme tedarik zinciri performansinin ybnetilmesine yonelik uygulamada farkh
yaklagimlar kullanabilir. Asagida belirtilen adimlar, énerilen bir yaklagimdir, igletmenin

kendi 6zelliklerine gére degisiklikler gerekebilir. [22]

> Ust yonetim stratejik tedarik zinciri vizyonunu ve hedeflerini belirler, bunu
belirlerken fonksiyonel, slirece dayall ya da zincir boyu muikemmellige
odaklanma alanlarindaki hedeflerini belirler. Ornegin, vizyonun fonksiyonel
miikemmellik kismi olarak, “iki yil boyunca tretim maliyetlerinde strekli diigis”
belirlenmis ise, alt dlizeyde fonksiyon bazinda Uretim ve malzeme maliyeti
diuslis hedefleri zaman boyutunda belirlenir. Diger alanlarda da benzer

yaklagimlar ile hedefler belirlenir.

» Dengelenmis skorkarttaki her hedef igin, Ust ydnetimin degerlendirmesine
yonelik olgltler belirlenir. Toplam 6élgit sayisi skorkartta 20 civarinda olmalidir.

> Ust ybnetim hedeflerini destekleyecek sekilde, ydnetimsel hedefier belirlenir.
Daha detayli ve operasyonel diizeyde olan bu éigitler, Gst yonetim hedeflerinin
gergeklestiginin dederlendiriimesinde bilgi saglar. Dengelenmig skorkarttaki her
hedefin alt agilimlari, detay bazli &lglimlemeleri, gerek duyuluyor ise bu

asamada belirlenir.

> Ust ydnetim ve ydnetim, performans iyilestirme hedeflerine ulasmaya yonelik
olarak eylemleri belirler, bu eylemler stratejik ve operasyonel performans
Olgitlerine yonelik konan hedeflerin gergeklestiriimesini saglayacak olan
uygulamalar, planlar, yatinmlar, yeniden yapilandirma uygulamalan, Dbilgi

teknolojisi uygulamalari...vb’ dir.

» Her 6lgit icin hedef belirlenir, hedef degder sayisal, anlamli, agtk ve ulagilmasi
mimkiin olmalidir. Hedef belirleme metotlarinin timi birarada degerlendirilir.
Her hedefe ydnelik zaman plani belirlenir. Ornegin yil sonu hedefi belirlenmis
ise, bunun Ug aylik ya da alti aylik agilimiar da konarak daha kolay izleme ve
degerlendirme saglanir. Zamansal hedefler, planlanan yeni iyilestirme

programlari ve yatirimlara uygun olmalidir.

93



BOLUM X. CISCO SISTEMLERiI iSLETMESINDE DEGER AGLARI MODELI
UYGULAMASI

Bu vaka'da Cisco sistemleri igletmesinin deder aglari modelini nasil uyguladigi ve nasil
Internet uygulamalarini is slregleriyle butinlestirdigi agiklanmigtir.  Cisco’nun
uygulamada en 6nemli basarisi mugteri isteklerini baz olarak, Internet teknolojisini
mevcut ig sliregleri tasarimina basarl adaptasyonu olmustur. Yaklagimin uygulamasi
onemli 6lglide misteri memnuniyeti artigi ve ayni zamanda énemli finansal éigttlerde

iyilesmeler saglamgtir.

Cisco $12 milyar cirosu, 23.000 galisani ile dlinya ¢apinda ig yapan, Internet gaginin en
énemli bagari hikayelerinden biridir. Uranleri, giinimiziin Internette protokole dayali
sistemin altyapisini olugturmustur. Isletme’nin borsa hisse degeri, 90-99 arasinda 1000
katina gikarak inaniimaz bir performansa ulagmigtir. Stirekli Griin gelistirme ve yeni Grlin
kesifleri ile deger agi tasarimi igletmenin biiyimesinde temel elemanlar olmugtur.
1984’te Lerner ve Bosack tarafindan kurulan Cisco, bilgisayar sistemi tipinden bagimsiz
olarak bilginin transferi ve bilgiye ulagma teknolojisini kesfederek, giinimizin
Internet’inin temellerini atmiglardir. Ginimizde Cisco, Internet teknolojisine dayali ag
sistemlerinin tasarlanmasi ve pargalarin satigi igini yapmaktadir. Temel UGrGnleri,
serverlar, router’lar, ag yonetim yazilimlan ve ilgili diger elemanlardir. Yaratici ve lider
drinler, iginde bulunulan yirmi sektdriin onaltisinda lider olunmasini saglamigtir.
Urinlerini 100°0 askin Ulkede satmakta olan Cisco’nun rakipleri, Lucent Technologies,

Nortel, 3Com, Siemens ve Alcateldir.

1994'te, Cisco yoneticileri pazarda potansiyel bir problemi fark etti. Artan talebi
karsilayacak kapasite artiginin gergeklestiriimesi, gerekli isgtictiniin bulunmasi mimkin
gorinmuyordu. Sonugta, igletme artan talep ve kapasite kisitlari nedeniyle siparig
karsilama hedeflerine uyamama problemleri yagamaktaydi. Temin sireleri, on haftaya
kadar gikiyordu. Musteriler, sdz verilen teslimat tarihlerinde daha ylksek givenilirlik ve
temin siresinin digmesini talep etmekteydiler. Bu durum karsisinda, Cisco tamamen
farkh bir is modeli ihtiyacini belirledi. Bu yeni model, misteri isteklerini kargilayacak
sekilde tim kisitlarin eliminasyonunu saglayarak ylksek kar ve biylime saglamaliydi.
Cisco, deder agi modeli uygulamasinin ilk adimi olan mugteriye deder yaratma

elemanlarinin belirlenmesi ile ise bagladi. [2]

94



10.1 CISCO’DA DEGER YARATMA: TOPLAM YASAM CEVRIMi DENEYIMi

Her musterinin ag yapisi, kendine 6zgtdir ve buna bagh olarak pargalar blyik 6lgtide
musteriye 6zel konfiglirasyona sahiptir. Cisco’nun musterileri, ag yapilarini olugtururken
ve gelistirirken kompleks proje planlan hazirlamaktadir, bu planlar igletmenin diger
fonksiyonlarin galisma planlarini degistirmekte, c¢esitli duruglar ve kesintiler
olusmaktadir. Bu ortamda musgteriler, higbir gecikmeyi tolere edememekte ve tam
olarak dogru, daha kisa ve glvenilir temin streleri ile galigmak istemektedir. Cisco, bu
istekleri asan degerler sunmayi hedeflemektedir, g¢lnkd glvenilir ve kisa temin
slresinin, yalniz bagina musteri baghhgi ve tekrar Cisco’yla is yapma garantisi
saglamayacagi dugtnuliyordu. Sonugta, Cisco, deder yaratma hedefini, misterilerine
hizli dedigen Internet teknolojilerini bagariyla adapte edecek uygulamalar konusunda
yardim etmek, yol gésterici olmak olarak belirlemistir. Bunun igin de, igletmelere tiim
arlin yagam gevrimi boyunca, memnuniyet ve etkinlik saglayan uygulamalar geligtirmek
hedef olarak konmustur. Buna gére, misteriye Cisco ile ilk temastan itibaren, siparis
saglama, satig sonrasi destek agamalarinda deger agi modeli uygulamalari ile strekli
arti deger yaratmak igletmenin temel yaklagimini ifade etmektedir.

10.2 CISCO’NUN DEGER AGI MODELI FAALIYET ALANI

Cisco, bir gok kapasite kisiti altinda buylimeyi ve ylksek karliigi hedeflemektedir.
Kendi kapasitesi ile, ya da tedarik¢i destedi ile bunu yapmas: segeneklerdi. Deger
yaratan aktiviteler aginda, Cisco nerede yer almasi gerktidini belirlemeliydi. Cisco
olmasi gerekli kendi ve tedarikgi yeteneklerini su gekilde ifade etti: Cisco’nun temel
yetkinligi kesiflerdir, yeni Urtnleri herkesten daha yilksek kalitede ve hizli olarak
sunmaktir. Bu stratejiye uygun olarak, Cisco birgok alanda dig kaynak kullanimi
stratejisini segti. Ornegin, siparig gevrim stirecinde, temel misteri temas noktalari, satig
ve miusteri destedi Cisco’'nun sorumlulugunda kalirken, diger tim fonksiyonlar
tedarikgilere devredilmigtir. Sonugta, igletme Grin degerinin %80'i, tedarikgiler
tarafindan yaratildi. Uriin bilegenlerinin %60'1, satigin yaklagik %45'i, misteriye direkt
tedarikgiden teslim edildi. Cisco elemanlarinin bu siiregte herhangi bir fonksiyonu yoktu.
Sadece en yiksek teknoloji Grlini kompleks Urlnler, tek bir tedarikginin tamamen kendi
bagina saglayamayacagindan, Cisco tarafindan konfiglire edilip misteriye saglandi.
Cisco, ayrica birgok kritik aktiviteyi tedarikgilerine delege etti. Kalite kontrol, Cisco
standartlarina goére yapilacak sgekilde, tedarikgilere birakildi. Cisco, ayrica parga
tedarikgisi firmalarin uzmanhgini ve esnekligini kullanarak, yiiksek teknoloji Grlinlerinin
gelistiriimesinde buylk basarilar saglad). Cisco, sadece (i¢ merkezde Uretim yapmaya
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bagladi. Bunlar da ylksek teknoloji Griinlerin konsolidasyonu ve entegrasyonu
amagliydi. Sekil 10.1’ de Cisco deder agi modelinin igleyigi gériimektedir.

2. Siparigler: Otomatik
olarak tedarikgilere
iletilir, ya da Cisco'nun
tretim sisteminde
otomatik gizelgelenir.

3.88zlegmeli Ureticiler:
Magteri siparigine gére
Orettikleri triinlerin,
%60'in1 direktmigteriye
sevk ederler.

Tedarikgiler

= 1. Migteriler:
4. Cisco Uretimi: Sipariglerin %80
Yalnizca yiiksek Cisco'nun web

komplekslikte triinlerin

sitesinden tasarlanmig
konfigiirasyonu yapilir.

son halinde alinir.

6. Teknik Servis:
Mgterilerin teknik
destek gagrilarinin
%70l otomatik olarak
yanitianir.

5. Konsolidasyon
Merkezi: Cisco dilnya
genelinde {i¢ merkezde
operasyone! faaliyet
yapiyor.

Sekil 10.1 Cisco’nun Deger Agi

Cisco personelinin deger katan aktivitelere odaklanmasi ile, isletmenin faaliyet alani ile
ilgili kararlarin diger servis saglayicilarca gerceklestiriimesi sonuglart ¢ikti. Siparig
gevrimi slirecinin analizi ile, siparig verilmesinden satig sonras! destege kadar birgok
alanda, baskalarinca gergeklestirilebilecek aktiviteler oldugu beliriendi. Ornegin, gerekli
akilli aracin sunulmasi ile misterilerin kendi Urtnlerini kendilerinin tasarlayabilecedi,
béylece satis ekibinin danigmanliga yonelik ¢dzlmlerle ilgilenebilecedi ortaya ¢ikt.
Teknik destek, galisan kaynaginin etkin kullanimina yénelik firsatlar sunan diger bir
alandi. Yapilan analiz sonunda teknik destek ¢agrilarinin %60’inin siparig statiileri ya da
standart teknik sorunlarla ilgili oldugu belirlendi.Cisco elemanlarinin daha ylksek deger
katan aktivitelere odaklanmasint saglamak igin, bu tur teknik destek cagrlarini otomatik
cevap verme sistemleri kurarak cevaplandirdi.Tablo 10.1’de Cisco deger aginda dig
kaynak kullanimi ve otomasyon oranlari, ilgili yorumlar ile birlikte verilmistir. [2]

Tablo 10.1 Cisco deger aginda dig kaynak kullanimi ve otomasyon

AKTIVITE DIS OTOMASYON | YORUMLAR
ORANI ORANI
Tasarm %0 %83 * Sipariglerin %83't Cisco web sitesinden alinmaktadir

* Tasanmlar, otomatik olarak kontrol edilir.
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Siparig %0 %100 * Siparig igleme ve malzeme ybnetimi iglemleri tamamen
Isleme otomatik islemektedir.

Uretim %60 YOK * Uretimin %60’ s6zlesmeli Ureticilerce yapilir

* Cisco, tek bir tedarikginin kendi yapamayacagi
kompleks Uretimleri yapar.

Test %85 YOK * Cisco tedarikginin tretip sevk ettigi trtnlerin kalite
kontroltin( uzaktan kontrol sistemleriyle yapar.

* Tum testleri olumlu bitmis Uriinlerin sevkine ancak
Cisco izin verme yetkisine sahiptir.

Teslimat %90 YOK * Cisco Diinya'da, 2'si ABD'de, 1'i Avrupa’da (g
konsolidasyon  merkezinde migteri  sipariglerinin
birlestirilmesini gergeklestirir.

Teknik %0 %70 * Teknik destek taleplerinin %70’i otomasyon ile ¢6z{lr.
Destek

10.2.1 Sanal Galisanlar Ordusu

Cisco'da herbir tretim galisanina karsilik, Cisco sureglerini kullanan, Cisco 6lgutlerine
gore degderlendirilen, diinyanin heryerinde yerlesmis alti sanal galisan bulunmaktadir.
Tedarikgilere bu denli yiksek seviye badimhiik, ylksek diizeyde ortaklik anlayigini
gerekli kildi. Cisco, iginde yeraldi§ rekabetgi sektérde bagarili olabilmeyi, tedarikgiler
ile, tam olarak, dogru ortaklik kurulmasi ile mimkin go&riyordu. Tedarikgilerle
sorumluluk ve yetkilerin paylagimi, paydas olarak gortip tim slreglere onlari ortak
etmek, tim tedarikgileri de motive etmig ve ortaklik iligkilerini glglendirmigtir. Tum Urin
ve hizmet performansi, tedarikgilerden gelen karlilik, Griin ve servis tasarimi, kalite
problemleri ile ilgili 6neriler ile, artarken, ayni zamanda da misterilere sunulan deger
blylk oranda artti. Bu ortaklik anlayigl, isletmenin on haftaya kadar g¢ikan temin
sliresinin bir ile Ug hafta arasina diismesini ve %98 zamaninda teslimat performansina

ulagsmayi saglamigtir.

Cisco’'nun tedarikgisi olan Uretici firmalarin godu, blyik olgekli elektronik Ureticisi
firmalardir ve blylk sermaye yatirnmi dretim sistemlerinin ydnetilimesi konusunda
yiksek tecriibe sahibidirler. Onlarla uzman olduklari alanlarda ortaklik yaparak, Gretim
performansinda yiiksek performans sonuglari elde etmek mimkin olmus, ayni
zamanda da vyenilikgilik, hizh rin pazara sunmak ve musteriler ile ilgilenmek
Cisco’nun odaklandigi temel alanlar olmustur. Cisco ayrica deger agdi aktivitelerinin
kontroliinii saglamak igin tedarikgi streglerinin kendi slregleriyle tam olarak uyumlu
calismasi geregini belirlemistir. Sonugta, tim tedarik¢i galisanlan, Cisco slreg¢ ve
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prosediirierine gore egitilmis, tim galisanlar ayni bilgi altyapisi ve kiltirl sahibi
olmuglardir. Ornegin, malzeme yonetimi, kalite ydnetimi, dinamik ikmal ve musteri
siparis konfigtirasyonu dijital siparis metodolojisini desteklemek Uzere, Cisco’nun
gelistirdii ve kontrol ettiji streg ve sistemleri kullanan tedarikgiler tarafindan
gergeklestirilir. Ayni sistem, bu sistemi ayni mantikla kullanan tedarik¢i ¢aliganlarinca
kullaniimaktadir, béylece senkronizasyon, izlenebilirlik, kontrol saglanmaktadir.

10.3 ENTEGRE DEGER AGI UYGULAMASI

Diger tim basarnl deger ag: uygulayicilari gibi, Cisco da migteri memnuniyeti igin
ylksek seviye dijitallesme ve yenilikgi kilttr Gzerinde uygulamalarini geligtirmisgtir. Bu iki
temel arag birbirini tamamlamaktadir. Cisco, teknolojiyi yogun olarak kullanmakta,
ancak bunu miusteriye odakli, yenilikgi uygulamalar geligtiren kilttirtinan g¢iktilar ile
adapte etmektedir. Misterilerinden e-ticaret sisteminde, haftalik kritikler alarak, strekli

ivilestirme ve degerlendirme gevrimini ydnetmektedir.
10.3.1 Dijitallesme Uygulamalan ve Araglan

Cisco’nun deger agindaki alti temel Ozellik uygulamadaki dijitallesmenin araglarini
olusturmaktadir:
> On ve arka ofis entegrasyonu
Musteri entegrasyonu
Otomatik Konfiglirasyon Kontrolii
Uzaktan Kalite Kontrolii
Otomatik teknik destek
Talep planlama ve stok yénetimi otomasyonu

YV V.V V VY

10.3.1.1 On ve Arka Ofis Entegrasyonu

Cisco, ortaklari baglamak ve stregleri otomatiklestirmek konularinda teknolojiyi etkin
kullanmakta oldukga basarili olmustur. On ve arka ofis aktivitelerini birlestirmesi ve
entegre galigtirmasi buna 6rnektir, tim stregler Internetten siparig alinmasi ile otomatik
olarak tetiklenir. Musteriler Internet ile istedikleri konfiglirasyonu tasarlamakta, farkl
senaryolarin fiyat ve teslim zamani alternatiflerini gérebilmektedir. Buna gére mdsteri
konfigirasyonda ayarlamalar, degisikliklerle, kendi projesine uygun, fiyat ve teslim
zamani dederlendirmesi yapabilmektedir. 99 yili sonunda dijital siparis oran1 %80’i
bulmustur.
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Musteriye gergek zamanli fiyat ve teslim zamani verisi sunmak, geleneksel olarak arka
ofis operasyonu olarak yerlesmis eylemlerin, Internette olusturulmug olan siparig
yaratma sistemine, es zamanli olarak, gesitli bilgileri saglamasini gerektirir. Yani
Internet'te sadece 6n ofis uygulamasi, musgteri beklentilerini karsilayacak ve deger
yaratacak sonuglar saglayamaz. Bu Cisco’nun, web lzerinde dijitallesme slrecinde
ogrendigi en 6nemli gergek olmustur. Sadece 6n ofise, bir web sitesi koymak siparig
saflama sirecinin istedigi sonuglari saglayamaz. On ofis ve arka ofis tedarik kapasite
verileri etkin olarak biraraya getiriimelidir. Cisco, bunun {zerine organizasyonel
yapilarinin ve streglerinin blytk bir kismini yeni bagtan tasarlama geregini anlamugtir.
Fonksiyonel olarak organize olmus olan Cisco’da bu degisim, iyi niyetin ve
iyilestirmelerin gok otesindeydi. Basarili bilgi teknolojisi uygulamalan ile, fonksiyonlar
arasindaki bariyerler yikilabildi. Isletme, tim tedarik aginda tek bir veritabani platformu
olusturdu ve segilmis uygulamalarini siparig girisi, finansal sistemler ve Uretime adapte
etti. Bilgiye ulagmadaki bariyerler elimine edildi ve bilgi sistemleri temel tedarikgilere
ulastirildi. Dagiticilar, parga tedarikgileri ve sézlesmeli Ureticiler bu sisteme dahil oldu.

10.3.1.2 Miigteri Entegrasyonu

Gergek bir deder agi uygulayicist olarak, Cisco Internet uygulamalarini dederlendirdi ve
su sonuca ulasti: kendinden konfiglirasyon olanadi veren web sitesi, blyik hacimli
musterileri igin yeterince uygun ¢dzlimler saglayamamaktaydi. Bu yitizden Cisco,
mevcut tedarik sistemine ikinci bir agama ekledi. C6zlim, misterinin tedarik sistemleri
ile, Cisco’'nun agik Internet bilgi transferi standartlarini kullanan siparig girigi sisteminin
entegrasyonu olarak belirlendi. Bbylece blylik hacimli musterilere, isten ige sistem
entegrasyonu saglanmis oldu. Onlarin igletmenin web sitesine girmelerine gerek
kalmadi. Bu miusteriler, sipariglerini kendi i¢ tedarik sistemlerinde vermekte ve
konfiglire etmektedirler, Cisco’da bu sistemlerle entegre kendi bilgi teknolojisi ile bilgileri

transfer etmektedir.

10.3.1.3 Otomatik Konfigiirasyon Kontrolii

Siparis gevrimindeki aktorieri teknoloji kullanarak birbirine baglamak disinda, Cisco
teknolojiyi karar vermede kullanmak konusunda yeni, yaratici yollar uygulamistir.
Internet'te Griin konfiglirasyonu misteriler igin gekici bir segenek olurken, Cisco’ya da
zaman ve para kazandiran bir uygulamadir. Gegmiste, alinan sipariglerin %25’inde
cesitli hatalar bulunmaktaydi. Bu hatalan dizeltmek, birgok dékimantasyon
gerektirmekte ve sonugta siparis saglama slresini uzatmaktaydi. Cisco misterilere
konfigtrasyon yaparken, uyumsuziuklarda otomatik uyari yapan ve alternatif 6neren bir
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yazilim yarattl. Bu tip otomatik akilli karar verme sistemlerinin kullaniimasi, Cisco'ya
%99 siparis dogrulugu saglamistir. Direkt satig ekibinin sagladii dogrulugun gok
lizerinde olan bu performans sonucu igletmeye 6nemli finansal kazanclar getirirken,
temin slresinde disUs, streglerde basitlesme, deger yaratmayan birgok aktivitenin
elimine edilmesini saglanmigtir.

10.3.1.4 Uzaktan Kalite Kontrolii

Cisco'da uygulanan dijital karar verme sistemlerinin diger bir drnedi de kalite kontrol
alanindadir. Birgok parga tedarikgisi kalite kontroli kendileri yaparken; Cisco,
tedarikgileri ile bilgi teknolojisi baglantilarini kullanarak, kalite standartlarini onlara
ulagtirmaktadir. Direkt sevkiyat yapan tedarikgilerin montaj hatlan, Cisco’nun ag
yapisina direkt olarak entegredir. Cisco, bdylece irline dokunmasa da, uzaktan izleme
sistemleri ile, Grinle ilgili tim bilgilere sahiptir. Cisco’nun ag yapisi, tedarikgilerin montaj
hatlarina kadar ulagir, bu bilgiler Cisco’nun operasyonel ve kaliteyle ilgili sistemleriyle
direkt olarak ortak galigir. Dijital sevkiyat sisteminden 6nce, sistem sevkiyat etiketi
olusturmakta, bu etiket dijer operasyon yoénetimi sistemleriyle birlikte, tim kalite
testlerinin tam olarak yapildigini, konfiglirasyonun tam olarak dogru oldugunu konfirme
etmekteydi. Tim bu kontrollerin Cisco’da tamamlanmasinin ardindan, tedarikgi tarafi
sevkiyat etiketini gikarabilmekteydi, yani kalite kontrolli slreci tamamlanarak drin

serbest birakilmaktaydi.

10.3.1.5 Teknik Destek

Cisco standart konularda musterilerin otomatik bilgi ve teknik destek alabilecedi bir
sistem kurarak, teknik destek ekibinin kompleks, yiksek diizey bilgi ve deneyim
gerektiren konularda musteriler igin zaman ve g¢aba harcamalarini saglamigtir.
Musterilerin tekrar eden, basit sorular belirlenmig, bu sorulara yonelik standartiar ve
kurallar belilenmis, yapay zeka kullanilarak miusterilerin problemlerine otomatik
¢6ztmler Uretilmigtir. Akilli problem ¢ézme algoritmalari, musterinin sorularini mantiksal
bir sirada alarak, sorunu dar bir alana sikigtirmakta ardindan sabitlemekte ve ona
kargilik gelen ¢dzUmi gdstermektedir. Eger masgteri her hangi bir adimi atlarsa, sistem
otomatik olarak onu uyarir. Herhangi bir agamada, musteri teknik destek eleman) talep
ederse, sistem gercek bir elemani davet eder. Ya da her hangi bir adimda, musteri
tarafindan tanimlanan problem, standart kurallara uymuyorsa gergek teknik eleman
destedi uyarilir. Bu durum mdsterinin hatali bir tanimlamasindan ya da standartlardaki
eksikliklerden kaynaklanabilir. Standartlardan kaynaklanan eksiklikler derhal
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algoritmaya dahil edilmektedir. Yaklagik %70 teknik destek gagdrisi, gergek kisi ihtiyaci

olmadan sonuclanabilmektedir.

Cisco terminal destek sistemi, ekipman problemleri ile ilgili sorunlarda, ¢éziime ydnelik
olarak direkt olarak harekete gegirilir. Hatanin bulunmasinin ardindan 24 saat iginde
¢6zm getirmek hedef olarak belirlenmigtir. Isletmenin mihendislik blimi de gelen
problemierle ilgili direkt olarak uyarnlr ve tasarim geligtirme caligmalarinda &nemli

girdiler buradan saglanmig olur.

Cisco, musteri profillerini, siparis profillerini ve musteri deneyimi profillerini, mihendislik
degisiklikleriyle entegre ederek, otomatik teknik destek saglayacak ©zel Urin
konfiglirasyonlar olugturur. Boylece, musteriler higbir Cisco elemani ile direkt temas
kurmadan istedikleri bilgiyi istedikleri zaman temin edebilmektedirler.

10.3.1.6 Talep Planlama ve Stok Yénetimi Otomasyonu

Servis planlama uygulamasi, calisanlarin gercek deder katan uygulamalara
odaklanmasini saglayan, diger bir dijital karar destek érnegdidir. Servis planlamacilar
talep ve stok planlamadan sorumludurlar. Tedarik zinciri planlama yaziliminin
kurulmasindan 6nce, Cisco’'nun servis planlamacilari zamanlarinin gogunu veri
toplamaya ayirmaktaydi. Tabi ki zamanlarinin gogunu veri toplamaya ayirmalar,
calisanlarin verileri analiz etmeye vakit ayirmalarini engellemekteydi. Planlama, merkez
depodaki stok ve plan verilerine ulagabilmekteydi, ancak ilgili ajdaki diger verilere
ulagim yoktu. Bu yilizden birgok veri, manuel yapilarla toplanip, konsolidasyon
saglaniyordu. Cisco’nun kurdugu tedarik zinciri planlama yazilimi, diinya gapindaki alti
merkez ve 200 tedarikginin birbirine baglanmasini sa@layarak, stok analizi, talep
tahminleri, siparis sajlama ve malzeme ayirmalari uygulamalarinin entegre bir sekilde
gergeklestirimesini saglamigtir. Bu sistemle, planlamacilar zamanlarinin %0’in1 veri
toplamaya ayirmaktadirlar, tedarikgiler ve musterilere servis saglamada iligkilerin
geligtiriimesi konularina odaklanmaktadiriar. Teknoloji ile arka ofis olarak adlandirlan

islemlerin, misteri memnuniyeti hedefine ulagmada arag haline gelmesi saglanmistir.

10.3.2 Yenilik¢i Kiiltiir

Deger agi modeli uygulamasinin diger kritik basari elemani olan yenilikgi kultur,
Cisco'da degisimi ve yenilikgiligi desteklemek tzere iki spesifik alanda toplanmaktadir.
Bunlar:

» Temel hedef olarak masteri memnuniyeti
» Satig ekibinin yiksek deger katan aktivitelere odaklanmalari
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10.3.2.1 Temel Hedef Olarak Miigteri Memnuniyeti

Teknoloji deder adi uygulamalarinda kritik 6neme sahiptir, ancak mikemmel sonuglar
elde edebilmek ancak teknolojik uygulamalar kultlirel elemanlarla birlikte entegre bir
yapida birlestirilebiliyorsa mimkin olur. Bunu anlayarak Cisco, tim deger adi modeli
elemanlarinin musterilerle ilgili hedeflere odaklanmalarint saglamistir. Galiganlar ve
tedarikgiler de dahil olarak, tim yonetim sistemi misteri memnuniyeti (zerine
kurulmustur. Uretim, Griin geligtirme mihendislik, satig, teknik destek, siparig saglama
organizasyonlarinin timinde performansin biylk kismi migteri memnuniyeti
kriterlerine gore olglimektedir. Her Cisco galigani misteri memnuniyetine goére

degerlendirilir.

Musteri memnuniyetini temel performans olgiti olarak belirleyen Cisco, igletme
klltartntn temel elemani olarak musteriye tim Urlin yagsam gevrim deneyimi boyunca
slirekli ve entegre destek saglamak felsefesini benimsemistir. Bu yaklagimlar sonunda,
bes lizerinden bir skalada belirlenen toplam musteri memnuniyeti orani, 98’den 99'a bir

yilda 3.4'den 4.2'ye gikmisgtir.

10.3.2.2 Satig Ekibinin Yiiksek Deger Katan Aktivitelere Odaklanmalan

Yenilikgi kdlttrtin diger bir boyutu Cisco’'da, slireglerin otomasyonu sonucunda yeni
yeteneklere ihtiyag duyulmasi ile ortaya c¢ikmistir. Gegmigte, Cisco'nun satig ekibi,
zamanlannin énemli bir bélimint migterilere yardimel olarak driin konfiglirasyonunu
birlikte yapmakta kullanmaktaydi. Simdi ise sipariglerin %80'i Internet araglari ile
musterinin kendi tarafindan konfiglire edilmektedir. Bunun sonunda, satig ekibi
musteriye daha genis gdziimler sunmak (izere yeni yetenekler dgrenmektedir. Ornegin,
musterilerin ag sistemlerinin tasarlanmasina destek olmak bularadan biridir. Bu, mlsteri
memnuniyeti saglayan, muisteriye arti defer yaratan bir uygulamadir. Bbylece,
misterilerle iligkiler daha Ust dizeye ulagmis, Uriin satmanin 6tesinde is iligkilerinin

kurulmasi saglanmisgtir.

Rollerin bu gekilde dedismesindeki kritik bir etmen, satig primlerinde ve e-ticaret
cabalarinda izlenen strateji olmustur. Cisco’nun satig ekibinin temel kazanci,
kazandirdiklari satiga kargi aldiklari komisyonlar oldugundan, e-ticaretin kazanglarinda
dusts getirecegi kaygist dogmustur. Cisco bu kaygiy! siparigin nasil verildiginden
bagimsiz komisyon verme uygulamasi getirerek bliylk 6lglide gidermistir. Bu sayede
satig ekibinin e-ticaret uygulamalarini tam olarak desteklemeleri saglanmig, Urline
dayal misteri iligkileri yerine ¢gdztmler ile Cisco’nun rekabetgi pozisyonu iyilestiriimigtir.
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10.4 DEGER AGI MODELININ CISCO'NUN FINANSAL PERFORMANSINA
ETKILERI

Yiiksek mugteri memnuniyeti ve operasyonel verimlilik saglamak izere gergeklestirilen,
ktltire! degisimle desteklenmig dijital uygulamalar Cisco’nun deder adi modeli
uygulamasinin temelini olusturmustur. Operasyonel perspektifte, Cisco deger agi
uygulamasindan 6nemli kazanglar saglamistir. Internete dayali uygulamalaria yenilenen
is stregleri tasarimlari, Cisco'ya yillik $500 milyon’luk kazang saglamigtir. Bu kazancin
kaynaklari asagidaki gibidir. Sekilde de bu sonuglarin grafiksel g&sterimleri

gorilmektedir:

> Diiglik varlik kullanimi: Cisco yillk $12 milyar'iik ciroyu, sadece 500,000
metrekare  blylUklige sahip ¢ adet kendi {retim merkezinde
gerceklestirmektedir. Uriin degerinin %80'i tedarikgiler tarafindan yaratiimakta,
isletme satiginin %45’ine Cisco’nun galiganlari dokunmamaktadiriar.

> Daha diisiik stok diizeyleri: Misteriden siparigi elektronik ortamda almak
tedarikgileri bu siparis bilgilerini elektronik olarak bildiren sistemlerin
olugturulmasi ile, ti¢ ayda stok dlzeylerinde %45 azalma olmustur. Tedarik
zinciri planlama yazilimi ile stok bilgisinin hizli paylagimi da énemli stok diglsu
saglamistir.

» Temin siiresi diislisii: Alti ile on hafta arasinda olan siparig temin siiresi, bir ile
U¢ haftaya dusurilmistir. Bu da yart mamul ve malzeme stok diizeylerinde

blyiik dugUsler saglamigtir.

> Siparis gevrim siiresinde ve maliyetinde diigiis: Siparigler, gegmigteki gibi
glnler ya da haftalarda degil, 15 ile 60 dakika arasinda sisteme girilebilmektedir.
Bdylece siparis bagina siparig iglem maliyetinde $30 ile $130 arasinda dusts
saglanmistir.

» GCalsan bagina verimlilikte artig: Cisco c¢alisanlarinin verimliliginde buylk
artiglar olmustur, galisan bagina ulagilan $580,000'lik yillik ciro seviyesi, temel
rakiplerin ortalama $230,000’lik performansinin oldukga (izerindedir. Bu sonug,
dijital teknolojinin yaygin kullanimi ve genig &iglide dig kaynak kullanimi ile
saglanmistir.

> Daha az personel sayisi: Internet'ten musterilerin siparig girip, izleyebilmeleri,
teknik destek alabilmeleri, tedarikgilerden verilerin otomatik alinmasi ve onlarla
otomatik paylagilabilmesi sonugta personel ihtiyacinin azalmasim saglamigtir.
Uretim galisan sayisi artigt, yillik Griin artiginin gok gerisinde kalmstir.
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Tablo10.2 Cisco verimlilik, karlilik ve hisse degeri artig oranlari

GOSTERGE 1995 1996 1997 1998 1999
BIRIM GIKTI (95=%100) %100 %268 | %549 %803 %1275
URETIM GALISAN SAY.(95=%100) %100 %138 | %252 %315 %333
GALISAN BASINA CIRO (*1000 $) 495 471 485 564 579
KARLILIK ORANI (%- Cisco - Rakipler) %21-%7 | %22-%3 | %16-%6 | %16-%3 | %17-%2
HISSE DEGER| ARTISI (Cisco-Rakipler, | 100-100 180-140 | 300-160 650-240 | 1263-286
95=%100)

Cisco'da deper agi modeli maliyet dlsUsleriyle birlikte, ciroda da &nemli artiglar

saglamigtir. Musteri memnuniyeti saglayan siparis alma sireci, yilksek teslimat

performansi bu sonuglarda blytk katkilar saglamigtir. YiUksek kazanglar, dlstk

maliyetlerle birleserek gok bagarili finansal sonuglarin elde ediimesini saglamigtir. Tablo

10.2' de Cisco’nun deger agi uygulamaya bagladigi 1995 yilindan 1999 sonuna kadar

temel finansal ve operasyonel gostergelerdeki degisimler gosterilmigtir.

Bunlardan bagka Cisco’nun deder agi modeli, rakiplerine karsgi, deger adi modelinin bes
temel stratejik kontrol elemanindan Gglnt saglayarak, 6nemli rekabet avantajlarn

saglamistir. Bunlar:

> Deger agi markasi: Cisco Internet ticaretinde uzman bir firma olarak

misterilerin goézinde algilanmigtir. Internete dayali e-ticaret organizasyonu
haline gelmekteki basarisi ile, bu tir ag sistemleri kurmak igin altyap: araglarini
satin almak isteyen musteri portféyl, Cisco'nun bu alandaki basarisindan

etkilenmislerdir ve Cisco’yu segmiglerdir.

Gengel: Akill konfigiirasyon yazilimi, énemli mugterilerin tedarik sistemi ile
Cisco’nun siparig yonetimi sistemi arasinda kurulan dijital baglantilar,

musterilerin Cisco’dan ayrilmalarini engelleyen basarili gengeller olmusgtur.
iligkiler: Cisco'nun deger adi modeliyle sagladigi yakin tedarikgi iligkileri,
kolaylikla kopyalanabilir bir yapi dedgildir ve bu iligkiler igletmeye 6nemli stratejik

kontrol saglamaktadir.

10.5 CISCO DEGER AGI UYGULAMASININ OGRETTIKLERI

Cisco deger adi uygulamasi, deder adi uygulamasi planlayanlara ya da uygulamanin

cesitli agsamalarinda olanlara beg dnemli ders vermektedir:
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Masteri tercihlerini, deger agi tasariminda temel girdi olarak almak: Cisco 60
misteriden olusan bir éneri tahtasi olugturdu, buradan saglanan veriler, deger
aginin sirekli iyilestirimesinde ve tasariminda kilavuz oldu. Haftalik testler,
dijital sistemlerin musteri isteklerine uyumlu ve etkin olarak igledigini kontrol
altinda tuttu. Teknolojik degisimin tek ba§lné basari saglamayacaginin bilincinde
olan Cisco, misteri beklentilerini ve ihtiyaglarini deger a1 uygulamalarinda
temel girdi olarak kullandi.

Tum ig tasariminin yeniden dislntlmesi: Cisco, 6n ofis olarak adlandirian
siireglerdeki aktivitelerin web lizerine taginmasinin tek bagina deger yaratmada
yeterli olmayacagini anladi. On ve arka ofis operasyonlari arasindaki bélinme
entegre is tasarimi ile elimine edilmelidir.

Caliganlarin katma deger aktivitelere odaklanmasint saglamak icin teknolojinin
kullanilmasi: Cisco yéneticileri digiik deder katan aktiviteleri belirleyerek, bunlari
teknoloji ile yer degistirecek uygulamalan baslatti. Caliganlar, sonugta
vakitlerinin gogunu deder katan aktivitelere ayirarak misteriler ile daha yakin
iligkiler kurdular, musteri memnuniyetini ve baglihgim arttiracak g¢ézimler
gelistirmeye odaklandilar.

Basit performans Olgitlerinin  adapte edilmesi: Organizasyondaki tim
calisanlarin deger agi uygulamalarina katilmasi modelin basarisinda kritik
6neme sahiptir. Performans degderlendirme sisteminde mugteri memnuniyetini
temel olglt olarak belirleyen Cisco, bu gekilde herkesin musteri perspektifinde
galigmalarini ydnlendirmelerini saglamaktadir.

Organizasyonun mevcut sinirlarinin 6tesini distinmek: Cisco’nun migteri ve
tedarikgilerini ayni ag igerisinde birlegtiren deder agi modeli, ylksek servis
dizeyine ulagsmayi saglamigtir. Isletme igi bilgi sistemini tedarikgilere agarak,
tedarikgi galisanlarinin ayni bilgiye ulagma haklar saglanmigtir. Igletmenin
fiziksel olarak genislemesi ve bilgi paylagiminin étesinde, uzun dénemli ortaklija
dayali tedarikgi ve mugteri iligkileri kurularak 6nemli stratejik avantajlar elde

edilmigtir.
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BOLUM XI. ECZACIBASI-BAXTER TEDARIK ZINCiRi YONETIMINDE SUREG
TASARIMI VE SCOR MODELi UYGULAMASI

11.1 ECZACIBASI-BAXTER ISLETMESI TANITIMI

Eczacibasi-Baxter, %50-50 ortaklikla 1994 yilinda kurulmus olup, saglik sektdriinde
hastane dranleri alaninda faaliyet gdstermektedir. Uygulamanin girig asamasinda,
ortaklarin kisaca tanitim bulunmaktadir:

Sirketin birinci ortagi olan Eczacibagi Toplulugu'nun temelini Dr.Nejat Eczacibasi
tarafindan 1952 yilinda Istanbul'da kurulan Eczacibagi llag Fabrikasi olugturmaktadir.
Eczacibagi bugin temel olarak ilag, yap! geregleri ve tliketim Urtnleri Uretimi alaninda
ulusal ve uluslararasi pazarlara yonelik olarak calisan bir sanayi kuruluglari
toplulugudur. Topluluk yapisinda bu temel sektérler disinda finans, bilgi teknolojileri,
kaynak teknigi, dis ticaret ve sigorta alanlarinda etkinlik gésteren kuruluglar da yer

almaktadir.

Topluluk, glinimiziin en ileri teknolojisi ile donatiimig bir ila¢ Gretim kompleksine ve
dinyanin tek gati altinda toplanmig en bliylik seramik sagdlik gerecleri fabrikalarindan
birisine sahiptir. Eczacibagi, Tlrkiye'nin toplam Uretim kapasitesinin yarisini asan
kapasitesi ise hijyenik temizlik kagidi Griinlerinde Uretim ve pazarda lider durumdadir.
Eczacibasi 38 kurulusu, 1 milyar 300 milyon dolar tutarindaki cirosu ve 7 binin tstiinde
calisani ile Tarkiye'nin 6nde gelen sanayi topluluklar arasinda yer almaktadir.

Eczacibagr'nin, 1942 yilindan bu yana gelistirdigi kurum degerleri, rekabetin derinlegip
kiresellestigi gunimizin gereklerine uygun bir yonetim felsefesinin temelini
olusturmaktadir. Bltlinsel Kalite Yonetimi, katiimci yOnetim anlayigi gergevesinde
kuruluslarin kendilerini strekli yenileyebilme becerisini kazanmalari amaciyla yapilan
caligmalarin merkezinde yer alir. Ayni amagla bitiin galiganlarin stratejik planlama
strecinde yer almalarini saglayabilmek igin kapsamh ve geligen bir Insan Kaynaklari
Yonetimi programi uygulanmaktadir. Toplulugun temel politikalari arasinda aragtirma-
gelistirmeye ve teknolojiye yatinm yapmak dnemli yer tutar. lleri teknolojinin takipgisi ve
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uygulayicisi olarak urtin gelistirme galismalari yapmak Toplulugun temel ilkelerinden

biri olarak uygulanmaktadir.

Eczacibagi kuruluglarinin ilag, yap) ve tlketim driinleri alanlarinda &énde gelen

uluslararasi kuruluglarla yapilmig 12 ortakligi bulunmaktadir.

Sirketin diger ortadi Baxter, 58 (ilkede uretim tesisi sahibi olup, 112 llkede satis
yapmaktadir. Yaklagik 40 bin personeli olan girketin 2000 yih toplam satigt 7.3 milyar
dolardir. Diinya serum pazarinin %25’i, Amerika serum pazarininsa %50'sine sahiptir.
Baxter, ilk ticari intravendz sollsyonlarindan baslayarak, ilk ticari suni bdbregi, kalp
kapakgigini, hastanin kanini gece boyunca temizleyen Homechoice Diyaliz Cihazi ile
otomatik kan hiicre ayirigtirici sistemini piyasaya stirmis ve hemofili hastalarinin ilk kez
genetik muhendisligi ydntemleriyle tedavisine kadar uzanan gok gesitli buluslari tip
alanmina sunmusg bir kurulustur.Satis gelirlerinin %50'si Amerika Birlesik Devletleri
digindan gelmekte olan Baxter'in Grinleri 112'den fazla (ilkede satiimaktadir. Baxter,
diinyada Amerika, Kanada, Intercontinental, Bati Avrupa, Asya ve Japonya olmak {izere
alt farkl cografi bolgede faaliyet gosterir. Turkiye; Meksika, Avustralya, Brezilya, Sili,
Arjantin, Kolombiya gibi Glkelerin bulundugu Intercontinental Grubu'nda yer almaktadir.

Baxter Grinlerinin gogu ileri teknolojiye dayanir. Dinyadaki tim Baxter tesisleri,
kurulugun yillar boyu kritik saglik Urtnlerinin lider (reticisi olarak edindigi uzmanhg:
yansitir ve Uretim en yiiksek kalite standartlarinda strdirdltr. Baxter kuruluglarindan
Avustralya Toongabbie 1991, Belgika Lessines 1992, Kolombiya Cali 1994, Kanada
Alliston 1996 ve Singapur 1997 yilinda (lkelerinin Ulusal Kalite Oduli'ni kazandilar.
Belgika'daki Lessines tesisi, 200'den fazla sgirketi Gretim mikemmelli§i agisindan
degerlendirilen Sanayi Temsilcileri Kurulu tarafindan yilin tesisi segilme basarisini

gosterdi.

Eczacibagi-Baxter Hastane Uriinleri Sanayi ve Ticaret A.S. modern tesislerde, insan
saghgt agisindan son derece dnemli Parenteral Sollsyonlar (Serum ve Serum Setleri),
bébrek yetmezligi tedavisinde kullanilan Surekli Ayaktan Periton Diyalizi (SAPD)
Solisyonlari ve hemodiyaliz tedavisinde kullanilan konsantre Hemodiyaliz
Solusyonlari'ni tiretmektedir. Bunun disinda birgok Uriinin ithalat: yapilmaktadir.

1961 yilinda Turkiye'de ilk defa baglayan serum Uretim faaliyetleri, 16 Aralik 1982
tarihinden itibaren Eczacibagt llag Kurulusu'na bagh olarak sdrdirdimistir. 1 Ocak
1990 tarihinde, bagimsiz bir kuruluga donistlrilen Serum Tesisleri, Eczacibasi
Hastane Urinleri Sanayi ve Ticaret A.S. adina almigtir. Kurulusumuz, konusunda lider
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olan Baxter Healthcare ile imzaladi§ ortaklik anlagmasi gergevesinde 1 Temmuz 1994
tarininden bu yana Eczacibag-Baxter Hastane Uriinleri Sanayi ve Ticaret A.S.
Unvaniyla hizh bir geligme temposu iginde faaliyetlerine devam etmektedir.

Gok farkh Grin gruplarinin Uretim, ithalat ve satisini yapmasi dolayisiyla farkli rekabet
sartlari ve tedarik zinciri kisitlari olan Griinler igletme portféylinde bulunmaktadir. Bu
yapt, isletmenin tedarik zinciri yénetimi fonksiyonlarinin, farkl Grtin gruplarinin pazar
sartlarina, tedarik edilme kisitlarina, triin 6zelliklerine uygun olarak organize olmalari
ve yonetilmeleri geregini ortaya gikarmigtir. Isletme stratejilerine uygun olarak, tedarik
zinciri yonetimi stratejileri geligtirmek, bu yapida O6zellikle 6nemi artan bir konu

olmaktadir.

Ezzacibagi-Baxter'in iginde bulundugu sektérde, tedarik zinciri yonetimi bakis agisiyla,
genel olarak analizini ifade etmekte yarar vardir. Her iki ortaginin sahip oldugu guvenilir
marka, isim ve Oriin kalitesi sunmasi, global triin ve hizmet geligtirme destegi, strekli
gelisme anlayiginin olmasi, belirli Urlin gruplarinda ytiksek pazar payina sahip
olunmasi, yliksek kurum kuilttirti, profesyonellik, gligli musteri iligkileri, glglt y6nlerini
ifade etmektedir. Zayif yonleri ise, organizasyonel koordinasyonda ve bilgi
paylagiminda yetersizlik, karar destek sistemlerinin geligtiriimesi ve paylagiminda
yetersizlik, satigs segmentasyonuna uymayan tedarik zinciri yonetimi ve maliyetlendirme
yapisi olarak ézetlenebilir. Firsatlar, pazara odakli bllylime ve degigim stratejileri, karar
destek sistemlerine ydnelik teknolojik donanima sahip olunmasi, yeni riin sunumlari
ve gliclendirilmis tedarikgi iligkileri olarak &zetlenebilir. Ayni sekilde tehditler,
organizasyonel bosluklar ve koordinasyon eksiklikleri, artan rekabet ve sekttrel

problemlerdir.

Saglik sektériinde rekabeti belirleyen kritik bagari unsurlar, hizli ve seri teslimat, Griin
bulunabilirligi ve yayihmi, uygun fiyat, trln kalitesi, Grtin destegi ve egitim, satig sonrasi
hizmet, ¢abuk mukabele, uygulama kalitesi, tedavide komple ¢6ziim ve hastanin yagam
kalitesi...vb.'dir. Sektérde son kullaniciya erigim kanallari, doktorlar, eczaneler, medikal
ve ecza depolan, sadhk ocaklari, 6zel tedavi merkezleri, devlet hastaneleri, SSK

hastaneleri ve 6zel hastanelerdir.

Eczacibagi-Baxter’in Uriin gruplari agagidaki sekilde 6zetlenebilir:
» Hastane Urinleri

o Kan Uriinleri

e Renal Urlinler
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Hastane Uriinleri grubunda sunulan Uriin ve hizmetler genis bir yelpazede, hastanenin
tim bolumlerindeki ihtiyaclara cevap verecek tarzda yapilanmaktadirlar. Renal Griinler,
diyaliz tedavisinde kullanilan driin, cihaz ve hizmetlerin Uretildi§i ve satildigi Grin
grubudur. Her lg ana Urlin grubunda farkli 6zelliklerde Urtinlerin Griin ézelliklerine gore

gruplandid: birgok alt trlin gruplari yer almaktadir.

Eczacibagi-Baxter'in musteri profilini, ihale depolari, ecza depolari, devlet hastaneleri,
Universite hastaneleri, 6zel hastaneler, SSK hastaneleri ve 06zel tedavi merkezleri
olusturur. Satis kanallari, ihale ve perakende (SSK, Depo ve Diger) olarak ikiye ayrilir.
Tedarikgi profili ise, E-B, Baxter, Rusch, Allegiance, Edwards olarak siniftandirilabilir.

Hastane Uriinleri Ana Grubu: Bu ana grupta bulunan temel alt gruplar, sollsyonlar,
setler, pourbottle Urtnleri, Infuzer-elastomerik pompalar, Inflizyon pompa veya serum
seti, Riisch triinleri, Edwards Uriinleri, Allegiance Griinleri, Compounding Uriinleri‘dir.
Solusyonlar ve setler disindaki tim trlinler tamamen ithal edilip satiimaktadir. Sollisyon
ve set grubunun buytk kismi Gretilmekte, gok kiigtik bir kismi ise ithal edilmektedir.

Kan Uriinleri Ana Grubu:Fewal ve Hyland-Immuno olarak iki ana gruba ayrilir. Fenwal
Urtin grubunda, kan torbalari, aferez kitleri, filtreler, karistiricilar ve kemik iligi dondurma
torbalari alt gruplari yer ahr. Hyland-Immuno Griin grubu dritnleri kan plazma Granleridir;
Hyland ve Immuno olarak iki alt grupta incelenir. Uriinlerin tamami ithal edilip

satiimaktadir.

Renal Uriinler: Diyaliz tedavisinde kullanilan riin, cihaz ve sarf malzemeleri {riin
grubudur. Evde uygulanan tedavi tlrt periton diyalizi, hastanede uygulanan hemo
diyaliz olarak adlandirilir. ligili tirinler de bu riin alt gruplarinda siniflanirlar. Her iki alt
grup, Uretim ya da ithalat yoluyla temin edilen Grtnleri igerir.

Eczacibasi-Baxterda dort tip satis kanali tanimlanmigtir. Bunlar, ihale, depo, SSK ve
digerdir. Ihaleler, gogunlukla deviet ve Universite hastaneleri tarafindan yiksek
miktarlarda alimlar igin uygulanan, trtin spesifikasyonuna uyguniuk, tedarikgi yeterliligi,
belli bir zaman diliminde teslimat, rekabetgi bir fiyat kriterlerine gére bircok rakip
firmanin deg@erlendiriimesiyle sonuglanir. SSK satiglari SSK ana merkezi ile yapilan
satin alma protokoll gergevesinde SSK hastanelerine ihtiyaglarina uygun zamanda
mal satigi yapmak seklindedir. Depo, ecza depolarina, ihtiyaclarina gdre mal satigidir.
Diger kanali da, 6zel hastane, tedavi merkezleri gibi kuruluglara satigi igerir. Genelde
Urlinler tum kanallarda satiimaktadirlar. Ancak bazi triin gruplarinda farkliliklar vardir.
Ornegin, kan torbasi komple ihale kanalinda, aferez kitleri ihale ve diger kanalin, Riisch
Urtnleri gogunlukla depo kanalinda satilir.
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11.2 E-B iTHAL URUNLER TEDARIK ZiNCIiRI KISITLARI

Bu bélimde yapilan uygulama alani olan ithal Grlinler igin, temin sekilleri ve temin
kisitlan anlatiimigtir. Uygulama ithal Grinlerin tedarik zinciri ydnetimi slrecinde bilgi
paylasimi ve entegrasyonunun saglanmasina yonelik oldugundan farkli Girtin gruplarinin
tedarik zinciri yénetimi kisitlarinin farkliliklarinin bilinmesi, uygulamanin anlagiimasinda

yararli olacaktir.

E-B'nin ithal Grtinlerinin en bliytk tedarikgisi Baxter'dir, Baxter'in diinya gapindaki farkli
fabrikalarinda aretilen Grlinler, farkli dagitim merkezlerinden, ugak, kara ve gemi yolu
tasima sekilleriyle temin edilmektedir. E-B, tim ithal Griinlerde, planiamayi temin
sirelerini baz alarak yapmaktadir. Temin siresi, tedarikgi firmanin temin sdresi ile
Urindn yolda gegirdigi toplam siire ve glimrik iglemleri igin gegen slrenin toplamindan
olugsmaktadir. Gemi ile temin edilen Uriinlerde yoldaki stre (giimrik dahil) ortalama 45
gun, karada 15 gln, ugakta ise 3 glndir. Minimum siparig buyUkliga, farkh Grin
gruplari igin farkl sekillerde hesaplanmigtir. Risch ve edwards Griin gruplarinda kutu
adedi, Hyland-Immuno trtinlerinde ekonomik siparig miktar hesabiyla belirlenen adet,
diger Baxter Urlinlerinde palet adedi ya da kutu adedi minimum siparis adedi olarak
kullaniimaktadir. Emniyet stoklar, Grtin grubunun hasta saghgi Uzerindeki kritikligi,
rekabet sartlari, karlihlk ve en temel olarak tahmin dogruluju ve istatistiki tahmin
sapmas! analizleri ile GUrlin kodu bazinda belirlenmistir ve belirli periyotlarda revize

edilmektedir.

Hyland-Immuno {riin grubu, kan Grinleri olup Saglik Bakanligi laboratuarlarinda lot
bazinda numunelerin analizi ve onaylanmasi ile ithal izni alinan bir gruptur. Bu ylizden
lot bazinda siparig maliyeti (test numunesi maliyeti, uzun test ve onay slresi, test
maliyetleri, dékiimantasyon maliyetleri) yiksektir. Bu ylizden, minimum siparig miktari
yiksek olup, 105 glnliik ortalama stoga gére planlanmaktadir; tek bir lotun satis gtinl
kargihig altt aydir. Risch ve Edwards Grdn gruplari, birbirinden ¢ok detay bazda
farkliliklara sahip ¢ok fazla triin koduna sahiptirler; Risch Uriin grubunda tanimh 1400
arin kodu bulunurken, Edwards’ta bu rakam 300°ddr. Her iki grup yaklasik bir yildir
igletmenin bilnyesinde olduklarindan tahmin dogruluklar: gok diguktilr. Sadece satigin
%80’ini saglayan ana kodlarda stok tutulmakta, digerleri igin siparig alindiginda ya da
ihale kazanildiginda Griin siparigi Risch ya da Edwards’a verilmektedir.
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11.3 E-B iTHAL URUNLER TEDARIK ZiNCiRi YONETIMINDE SUREG ISLEYISi

Ithal trtinler tedarik zinciri yénetimi, farkli departmanlarin sorumluluklarinin oldugu bir
siregtir. Organizasyonel yapida da bu sorumluluklar farkli bdlimlerde temsil
edilmektedir. lthal Ortin mal akigina yonelik geligtirilen yeni uygulamanin daha iyi
anlagilmasi igin kisaca igleyisin anlatimasinda yarar vardir. Tedarik zinciri ydnetimi

sireci igleyisi kisaca su sekildedir:

Ithal edilen her Griin igin planlama bdlimi gegmis verileri kullanarak gelecek bir yila
yonelik olarak, istatistiki satig tahmini metotlarini kullanarak satig tahmini yapar. Bu
tahmin sistem tahmini olarak adlandirilir, ardindan bu tahmin bilgisi gelecek bes aylik
periyot igin, aylik bazda, Uriin gruplarindan ayri ayrn sorumiu olan iriin yoneticilerine
bildirilir ve onlardan kendi uyarlamalarini yapmalari istenir. Sonugta elde edilen veriler
kesin satig tahmini verileri olarak sabitlenir ve planlama surecinde kullanilir. Satig
tahmini ile diger planlama verilerine dayal olarak, planlama departmani tarafindan,
MRP ve DRP caligtirihr, sonuglarina gére gerekli yeni siparigler verilir, mevcut agik Griin
siparigleriyle ilgili erteleme ya da 6ne gekme olarak ifade edilen uyarlamalar yapilir ve
tim bunlar satinalma departmanina bildirilir. Satinalma departmant, yeni siarigleri ve
acik siparis degisikliklerini tedarikgi firmalara bildirir ve onay alarak, planlamaya bildirir.
Planlama departmani, temin siresi diginda kalan dénem igin de tedarikgilere uzun
dénem temin tahmini degerlerini, aylik olarak gilincelleyerek génderir. Béylece, E-B’nin
uzun dénem ihtiyaglarina gére tedarikgilerin kaynak ayirmalari saglanir. Siparigi verilen
Grtnler igin (tim GrGnlerde degil, ruhsatli ya da ithal iznine tabi Grinlerde), gerekli
izinlerin alinmasi Ruhsatlandirma bélimdnin sorumlulugundadir. Ruhsatlandirma
bélumdi, Grin temininde bir gecikmeye yol agmayacak sekilde ithal izinlerini alir. Temin
edilen Grtin E-B deposunda teslim alinir ve saklanir. Urin teslimi, saklanmasi, gerekli
bazi Urinler igin Tirkge etiketleme yapilmasi ve Grilin sevkiyatt Depo bolimindin
sorumlulugundadir. Uriin etiketleme planlamasini, planlama bslimii depo kapasitesi ve
ihtiyaclara gore yapar. Musteri sipariglerinin alinmasi, rezervasyonlarin yapiimasi,
kamyon yiklemelerinin planlanmasi, fatura ve irsaliyenin basilimasi ve migteriye
ulagtinlmasi Musteri Hizmetleri departmani tarafindan gergeklestirilir. Siparigler, direkt
rtn yoneticileri tarafindan, satig bélge galisanlar tarafindan ya da direkt olarak musteri
tarafindan bildirilir. MUsteriden iade Urin prosesi ise, musgteri hizmetleri ve deponun

ortak sorumlulugundadir.

Hyland-Immuno ve Rilsch-Edwards Urin gruplan tedarik zinciri siregleri, genel
isleyisten bazi farklar igerirler. Hyland-Immuno’da lot bazinda takip yapilir, Baxter'in E-
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B'ye {iriin ayirmasi, E-B tarafindan Baxter'e aylik olarak gtincellenerek iletilen, 18 aylik
tahmin bilgisine gére yapilir. Ardindan Ek A’ da gérililen difer adimlarla tedarik zinciri
sireci devam eder. Sekildeki sirecin igleyisi hedefler bazinda gergeklesen fiili
zamanlara gére takip edilmekte, fiili gidise gére hesaplanan tahmini Grtin temin tarihi
yeni uygulamada mal akis tablolarinda kullanilarak satig ekibi ile paylagiimaktadir.
Risch ve Edwards’ta ise, temin siiresi ve satig tahminine gére sipariglerin verilmesi,
yalnizca A grubu drlnler igin s6z konusudur. B ve C grubu driinler, migteri sipariginin

alinmasiyla temin edilmek Uzere siparig edilirler.

11.4 E-B TEDARIK ZINCiRi PERFORMANS OLGUM SIiSTEMI

E-B tedarik zinciri performans 6lglimiinde, Baxter tarafindan gelistirilmis ve tim Baxter
isletmelerinin performanslarini ayni dlgttlerle Slgcmeyi ve karsilagtirmayi saglayan
sistem kullaniimaktadir. Dengelenmis skorkart yaklasimiyla, tedarik zinciri ySnetimi
stratejilerine karsilik belirlenen bu 6lgttler, stratejideki 6nemlerine gére yilizde olarak
agirhklandirilir. Sonugta toplu bir performans degerlendirmesi stratejik dizeyde yapilir.
Bununla birlikte detay bazda fonksiyonel olgitler kullanilarak problemli alanlarin

belirlenmesi saglanir. Kullanilan élgitler sunlardir:

« Satig tahmini dogrulugu: Belirlenen “A” kalemi Urlnler igin gergeklegen talep,
tahmin ile karsilastirilir, sonuglar aylik raporlanir. Kod bazinda tahmin-fiili talep
farkinin mutlak degeri/Tahmin degderi, %20°den bliylk ise tahmin basarisiz olarak
nitelenir ve 0 puan alir, aksi halde 1 puan alir. Sonugta, toplam puanin
degerlendirilen Grtin koduna béllinmesiyle tahmin performans! % olarak belirlenmig

olur. Bu olgtttin agirhgi %30°dur.

¢ Miisteri Hizmet Diizeyi: Siparis bazinda karsilama oranidir. Siparig bazinda
mugteri teslim hedefi olmadigindan, stok bulunurluguna gére degeriendiriimektedir.
Siparig alindiginda, kod bazinda stok siparigi kargiliyor ise 1, aksi halde O puan alir.
Kod bazindaki bu hesaplama, Baxter kriterlerinde siparis bazinda ifade edilmek
lizere, belli katsayilar ile garpilir. Bu 8lgtttn agirlig1 %20’dur.

o Ortalama stok devir hiz1 - Biitge kargilagtirmasi: Tim E-B stogu igin bitgelenen
stok devir hizinin fiili ortalama ile kargilagtinimasidir. Fark, ylizde olarak ifade edilir.
Bu olguttn agirhgi %15°dir.

o Tedarik Zinciri Maliyeti: Hesaplama gegmis donem gergeklesen ve mevcut yil
butge ile fili tedarik zinciri maliyeti/satis oraninin karsilagtiriimasi ile yapilir. Bu
Olgtln agirhigr %20'dur.
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o Ortalama stok devir hizi - gegmis dénem performansi ile kargilagtirmasi: Tim
E-B stogu igin bir dnceki yil gerceklesen stok devir hizimin, fiili ortalama ile
kargilagtiriimasidir. Fark, ylizde olarak ifade edilir. Bu &lgtin agiri§ %15°dir.

11.5 SATIS ORGANIZASYONUNUN iTHAL URUN MAL AKIS BILGISI iHTIYACI

Eczacibagi-Baxter blinyesinde, dokuz bdlgede orgiitlenmis satig organizasyonu, {riin
grubu ve musteri bazinda galismakta olup, Urin satigi, pazarlamasi aktivitelerinden
sorumludurlar. Yapilan analiz sonucunda, satig ekibine ithal Urlinlerin tedarik zinciri
stregleri igerisindeki mal akigi bilgisinin ulagtirimasi konusunda igleyen sistemin
eksiklikleri anlagilarak, yeni bir uygulama geregi ortaya ¢ikmigtir. Mevcut uygulama bu
eksikliklerin anlasiimasi ile mevcut bilgi sistemleri altyapisi ile geligtirilmigtir, yeni bir
yatinm yapiimamigtir.

Eski uygulamada, her Urlin yoneticisi, sorumlu oldugu drlin grubu igin, farkii
formatlardaki GrGn akigi bilgisini periodik olmayan bir gekilde, uzun araliklarda
(glincelleme genelde aylik hedeflenmekte, gogunlukla buna da uyulamamaktadir.),
etkin olmayan yollarla (s6zli ya da yazili olarak faks ile) satig ekibine bildirmekteydi. Bu
uygulama satis ekibinde agagidaki problemlere ve gikayetlere neden olmaktayd::

» Guncel bilgiye ulagsma zorlugu (uzun dénemli veri glincellemesi ve etkin olmayan

bilgi paylagimi sistemleri nedeniyle)

> Entegre bilgiye ulasamama (tahmine karsilik fiili satig, bekleyen musteri siparigleri,
problemli Urtnlerin statlisi, etiketleme bekleyen Urtinlerin durumu, bakanlik

onaylari durumu...vb. bilginin trtin kodu bazinda birlikte sunulamamasi)

> Bekleyen musteri sipariglerinin (direkt ya da ihale) kargilanmasina yénelik olarak
{rtintin, tedarik zincirinin hangi noktasinda oldugunun ve tahmini uygun stoga gegis
tarininin bilinememesi ylziinden musterilere gergekgi sézler verilememesi, bu

ylizden yaganan misteri memnuniyetsizligi, 8denen cezalar ve satig kayiplari.

» Sdrekli Grin yoneticilerine ulagsma geregdi (entegre iglemeyen, glincellenmeyen
veriler ylziinden satig ekibi surekli Grin yoéneticileri ile temasa gegme geregi

duymakta, bu da zaman ve gaba kaybi olarak goriilmektedir.

» Tum bilgiye birlikte sahip olmayan Uriin ydneticilerinin, bu verileri, entegre olarak
sunma sanslarinin bulunmamasi ve gergek fonksiyonlarinin diginda bir i olarak
gorilmesi, hizli gincelleme yapillamamasina ve istenen bilgilerin entegre

sunulamamasina neden olmaktadir.
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11.6 iTHAL URUNLER MAL AKISI INTRANET UYGULAMASI

Asagida, adim adim, satig ekibinin belirlenen problemlerine ¢éziim olarak geligtirilen
slire¢ tasarimi uygulamasi anlatimaktadir. Uygulamanin geligtirimesi igin, sistemin
musterisi satig ekibi ve misteri hizmetleri galiganlarinin ihtiyaglari anlagiimig, mevcut
yapinin bu istekleri karsilamadaki eksiklikler belirlenerek, yeni uygulamada olmasi
gereken unsurlar belirlenmistir. Yeni uygulama hizli ve entegre ¢otzimler Gretmeli,
boylece satig kararlarinin ve planlarinin etkin yapilmasini saglamaliydi. Uygulamada
farkli kaynaklarda yer alan bilgi entegre edilmigtir. Kullanilan farkli kaynaklar,
planlamadan satig tahmini ve etiketleme plani bilgileri, satin almadan agik siparig
statiileri bilgisi, ruhsatlandirmadan onay sireci tahmini tarihleri ve yeni fiyat tahmini
tarihleri, Prizm sisteminde gergeklesen islemlerle glincellenen AS-400 isletim
sisteminden sorgularla ve XL-400 programi ile alinan stok, musteri siparig bakiyesi ve
fili satig bilgileri’dir. Verilerin kaynagi farkli olmakla birlikte, hepsi excel formatina
getiriimekte ve burada entegre edilmektedir. Hazirlanan raporun giincel son hali
Eczacibagi-Baxter intranetinde konumlandiriimaktadir. Rapora ulasim,
http://intranet.eczbaxter.com adresinden, uygulamalar menisinin raporlar alt

mendisilinden saglanabilmektedir.

Bu noktada geligtirilen uygulamanin sistemsel ayadini olusturan intranet sisteminin
ozelliklerinin aciklanmasinda yarar vardir. Kurulug igi Internet olarak adlandinlabilecek
olan intranet, galiganlarin ulagmak istedikleri bilgilerin yer aldigi bir Internet sitesi olarak
tanimlanabilir. Bu sitenin diger Internet uygulamalarindan farki, sadece kuruluga 6zgi
olmasi ve kurulug agina baglanma yetkisi olan ¢aliganlara ulagim hakki tanimasidir. Bu
sistemler, kurulug ici iletisim, bilgiye erisim ve bilginin dagitimi daha etkin ve az

maliyetle saglanabilmigtir.

Veri alanlan ve tanimlarn: Raporda kullanilan alanlarin tanimlan ve statileri ile ilgili
bilgi vermekte, agiklayici olma amaciyla fayda vardr.

 Uriin kodu ve tanimi: E-B'de kullanilan (Prizm sisteminde ve Prizm’e direkt ya da

endirekt entegre diger sistemlerde kullanilan irtin kodu ve tanimi.)
o Uriin alt grubu: Her ana (riin grubunun alt Griin gruplarini ifade eder.

e Mevcut stok: Stok statlleri, uygun, karantina, rezerve, tahvil olarak doért gesittir.
Uygun stok, satiga hazir stogu ifade etmektedir, karantina stok etiketleme ya da
bakaniik strecinde yeni fiyat onayl bekleyen stogu belitmektedir. Rezerve stok,
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satisa hazir olarak belirli bir misteri igin rezerve edilmig Urlin miktarini gdsterir, tahvil
stok ise etiketli ancak yeni fiyat onayi alindigindan etiketlemesi yeni fiyattan yeniden

yapilacak miktari ifade eder.
Satis Tahmini: En son anlagilan ve sabitlenen tahmin verisidir.
Miisteri siparig bakiyesi: Toplam bekleyen musteri siparig bakiye miktaridr.

Fiili Satig: Giincelleme tarihine kadar ayin birinden itibaren gergeklesen fiili satig
adedidir.

Planlanan stok: Satig tahminleri, fiili satis ve misteri bakiyesi, a¢ik Urtin siparigleri
bilgileri ile otomatik glincellenen gelecek iki ay igin ay bagi tahmini stok miktarlaridir.

Gelecek adetler: Mevcut ay kalan dénemde ve gelecek iki ayda gelmesi planlanan
Urtin miktaridir. Satinalma temin sirecinde gecikme olmasi nedeniyle, hedeflenen

tarihe Uriiniin gelmesi mimkin olamiyorsa, yeni duruma gére giincelleme yapilir.

Gelecek tarih: Hyland-Immuno igin lot bazinda, ruhsatlandirma stirecindeki giincel

duruma gore gelecek tarih belirlenir.

Fiktif Stok: Fiktif depoda bekleyen arin stogudur. Agiklama kolonunda stogun
statlisti (Bakanlik onayi bekliyor, tahmini depo uygun tarihi...vb.) gosterilir.

Karantina stogun uyguna gegis tarihi: Karantina stoun bekleme nedeni ve bu

nedene gbre giincellenen tahmini onay tarihi.

Dikkat: Risch ve Edwards Uriinleri igin, mevcut stok < misteri siparig bakiyesi ise,
“Dikkat” ibaresi konur ve dikkat ibarelerine kargin mevcut durumun agiklamasi (yolda
ve gumrikteki stok, tahmini depoya gelis tarihleri) ve eylem plani belirtilir.

Yoldaki, gliimriikteki ve yiikleme bekleyen miktar: Risch ve Edwards (irlin
gruplari igin yoldaki, glimrikteki miktar ayri kolonlarda gosterilir, toplam diger agik
siparis miktari yiikleme bekleyen olarak gdsterilir.

Sekil 11.1,11.2,11.3,11.4,11.5 ve 11.6’ da hazirlanan intranet ithal Grln mal akig
tablolarinin farkli rapor formatlari gériilmektedir. Bilgi sunumunun, farkli raporiar halinde

hazirlanmasinin iki temel nedeni vardir. Birincisi, satig ekibine basit formatta, kolay ve

hizl ulagilabilecek bir yapida bilgi sunulmasi amacidir. lkinci neden, Griin gruplarinin

tedarik zinciri temin ve satis kanali kisitlarinin, bakanlik onay sireci uygulamalarinin

farklihgidir. Sekil 11.1 (dikkat-problemli Griinler), mevcut stogun misteri siparigi ya da

satig tahminine goére kalan satisi kargilamadi§i durumda olan Orin kodu listesini

DIKKAT ibaresiyle ifade etmektedir. Bunlarla ilgili detayli eylem plani ve lriinin tedarik

zinciri siirecinin hangi noktasinda oldugu ve tahmini depo uygun stoguna gegis tarihi
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sekilde Omnekleri goruldiga gibi belirtilir.  Sekil 11.2 (krnt-etiketleme bekleyen
Urtnleryde karantina stokta bekleyen Griin listesi, ayni kodun diger stok ve bakiye
bilgileriyle birlikte gbsteriimekte ve kod bazinda etiketleme plani belirtiimektedir. Kod
bazinda etiketleme plani, tahmine karsin gergeklesen fiili satig, bekleyen mugteri
siparigi, kalan satig, mevcut uygun ve rezerve stok bilgileri ile depo etiketleme yiiki ve
kapasitesi birlikte degerlendirilerek hazirlanir ve raporda dider bilgilere eklenir.

E#plorei
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Sekil 11.1 Intranet raporu-« Dikkat-Problemli Uriinler » sayfasi

Sekil 11.3'te (hyland-immuno), Hyland-Immuno kan Grinleri grubu igin mal akig! bilgileri
gosterilmektedir. Mevcut uygun, karantina ve rezerve stok, tahmini uygun statiiye
gegme tarihi, satig tahmini-fiili satig, musteri siparig bakiyesi, fiktif stok ve tahmini
depoya gekis tarihi ve gekilmesini planlanan adet, gelecek yeni lotlarin adetleri ve
tahmini gelig tarihleri kod bazinda birlikte gosterilir. Burada ek 1'de detayl gésterilen
Hyland-Immuno lot onay siirecindeki lot bazindaki fiili durum ve sonraki asamalarin
tahmini bitig tarihleri bilgileri kullanilarak yapilan tahmini satisa hazir olma bilgisi de
sunulur.
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Sekil 11.3 Intranet raporu-« Hyland-Immuno» sayfasi
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Sekil 11.4° te (fenwal), fenwal Grlin grubu mal akigi gosterilmigtir. Bu format,
Compounding, Inflizyon pompa seti, Renal-CAPD, Renal-HD, Imported parentheral,
Ohmeda, Infuzer ve Allegiance Urtin gruplari igin olan formatin aynisidir. Tedarik zinciri
kisitlar gok benzer olan bu Urlin gruplari igin ayni format kullaniimig olup, kolay ulagim
amagli farkl tablolarda gésterim saglanmistir. Bu formatta, mevcut stok (statller ayri
ayri), tahmin ve satig, bakiye, iginde bulunulan ay gelecek adet, gelecek iki ay bagi

olusacak tahmini stoklar ve depoya gelecek adetler gésterilmigtir.

slalsses
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Sekil 11.4 Intranet raporu-« Fenwal» sayfasi

Sekil 11.5 (rtsch), Rusch Griin grubu mal akigini géstermektedir. Risch ve Edwards
arin gruplan igin tedarik zinciri kisitlarinin benzerligi nedeniyle, ayni format
hazirlanmigtir. Formatta, mevcut stok, filli satig, iginde bulunulan ayda gelen adet,
bekleyen musteri siparisi toplami, agik Rusch sipariglerinin statlileri (gimrikte, yolda,
yikleme bekliyor) olarak gosterilir ve tahmini depoda uygun stoga gegecekleri tarih,
acik siparig statisii bilgisine gére belirlenir. Ornegin 15 aralik'ta yola gikan kamyon’da
bulunan siparigin tahmini depo tarihi, 30 aralik (ortalama yoldaki ve giimriikteki toplam

sure yola ¢ikis tarihine eklenerek) olarak gosteriimektedir.
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Sekil 11.5 Intranet raporu-« Risch» sayfasi

11.6.1 ithal Uriinler Mal Akis Intranet Uygulamasi Sonuglari

Bir 6nceki bolimde 6zetlenen eski durum analizi ve bunun yarattii problemier,
geligtirilen yeni tedarik zinciri uygulamalarindan biri olan, ithal triinler mal akigi intranet
projesi’nin girdilerini olugturmustur. Yapilan caligma, bir tedarik zinciri slireg yeniden
yapilandirma galigmasi olmustur. Uygulama fiili olarak eyldl 2001 sonunda baglamig
oldugundan, iyilegtirmeler konusunda sayisal 6lgiimler henliz mimkiin olamamaktadir.
Ancak slregteki iyilesmeler dile getiriimistir ve gesitli sekillerde gbzlenmigtir. Satig
ekibinden eski sistemle ilgili dile getirilen problemler sireg iyilestirmede temel girdi
olarak alinmig, mevcut bilgi sistemleri veritabanlari ve fonksiyonel veri havuzlar
kullanilarak yeni uygulama gelistiriimistir. Yeni uygulama, eski sistemin tim eksiklerini
gidermeye ydnelik olarak su yararlari saglamigtir:

e Yeni uygulama ile Urin kodu detayinda satis elemanlarinin ihtiyag duydugu tim
bilgiler entegre bir yapida sunulabilmistir. Kod bazinda sunulan bilgiler, mevcut stok,
toplam musteri siparigi bilgisi, iginde bulunulan ay satig tahmini ve fiili satig bilgisi,
iginde bulunulan ayin kalan periyodunda ve gelecek iki ayda depoya gelecek olan
agik siparigler bilgisi, gelecek aylar satis tahmini ve ay basi olugacak tahmini stok

119



bilgileri, Risch ve Edwards igin agik siparisi statlisi (yolda, gimrikte, yikleme
bekliyor ise tahmini depoya gelis tarihi), Hyland-Immuno igin analiz siirecinde olan
lotlarin adet ve tahmini satisa hazir olma tarihleri, stogun mevcut siparigleri ya da
satig tahminine gore iginde bulunulan ayin kalan satigini kargilamadi§i durumlarda
artin temin bilgisinin detayll agiklamalari olarak 6zetlenebilir. Bu bilgilerin tamamu
satis elemanlarinin, degerlendirme yapmalarini saglar, ileriye dénik planlarint etkin,

hizli ve dodru yapmalarina yardimci olur.

Satig ekibinin béylece musterilerine glincel ve dogru bilgi vermesi mimkin olmakta,

misteri memnuniyeti ve glivenilirlik artmaktadir.

Tam bilgiler, belirli bir formatta, haftada iki kez olarak glincellenmektedir. Béylece,
eski sistemdeki aylik glincellemeye gore 6nemli bir iyilestirme saglanmigtir.
Gilncelleme tarihi ve saati intranet formatinda gérilebilmektedir. Yani sistem
tedarik zinciri bilgi akiginda, bilgi paylagiminda ve giincellemesinde gok dnemli bir
hiz artigi saglamigtir.

Sistemde olusturulmus format, karmasik trlin grubu ve kodu bilgilerinin basit bir
yapida sunulmasini saglamigtir. Kisi yalnizca ilgili oldugu drin grubuyla ilgili
tablodan aradigi bilgiye kolaylikla ulagabilir. Dikkat tablosu, stodun satis isteklerini
kargilamada yetersiz kaldigi Urlinlerde mevcut durumu ve acil eylem planini
Ozetleyerek, tahmini Griniin misteriye sevke hazir olma tarihini belirler. Daha énce
belirtildigi tzere ithal edilen Urlinlerin bir ksimi Tirkge etiketleme prosesinden geger.
Etiketleme bekleyen {riin listesi, Urin aciliyeti ve depo kapasitesi géz ©niinde
bulundurularak hazirlanan etiketieme planiyla birlikte gésterilerek sunulur. Etiketleme
planinda yer almayan, uygun stodun iginde bulunulan ayin kalan satigini kargiladidi
durumda, agiklama olarak “uygun stok yeterli” denilerek kisa dénemde s6z konusu
drin karantina stogu igin, etiketleme planlanmadig belirtilir. Hyland-Immuno
sayfasinda, digerlerinde de sunulan sabit bilgier diginda fiktif depo stogu, Bakanlik
tahmini onay tarihleri, analizdeki Grlnler icin lot bazinda projelenen satisa hazir hale
gelme tarihleri birlikte sunulur.

Tedarik zinciri stireci, birgok fonksiyonun giktilarindan etkilenmektedir. Bu giktilar da
strekli dinamik bir ortamda gtincellenmektedir. Glincellemeler, farkli bélimlerce,
farkll sistemlerde yapilmaktadir. Intranet sistemi ile farkh sistemlerdeki, farkli
detaylarda olan bilgi satigin istedi paralelinde biraraya getiriimekte ve
raporlanmaktadir. Béylece, karar vermeye doniik degerlendirme eylemlerinde énemli
verimlilik artiglar saglanmistir.

120



e Sunulan gincel bilgi, satigla ilgili kararlarin alinmasinda verimliligi arttrmigtir. Satig
ekibi, yeni ihalelerle ilgili olarak degerlendirmeleri glincel mal akig bilgisine gére
yapmakta, en optimum karari almada bu veriyi kullanmaktadirlar. Uzun dénem mal

akig bilgisi de, yine kararlara destek amaciyla kullaniimaktadir.

e Satiga olan faydalarinin yaninda, bu uygulamanin giincellenmesi diger planlama
fonksiyonlarinin da tetiklenmesini saglar. Acil yeni sipariglerin verilmesi, siparig
erteleme ve 6ne gekmelerin dinamik bir gekilde yapilmasi, teminde 6éncelikli Grlinlerin
belirlenmesi, etiketleme planinin glincel bilgilere gore ve satigin isteklerine gére hizli

ve etkin bir gekilde revize edilebilmesi uygulama ile elde edilen diger faydalardr.

o Uygulama genel olarak, deger adi modelinde ifade edilen ve degder agi modelindeki
bir tedarik zinciri silrecinin 6zellikleri olmasi istenen, guvenilirlik, siper servis
sadlama, hiz, misteriye uygun ¢oziimler boyutunda 6nemli ilerlemeler saglamis,
yeni bir bakig acisi getirmigtir. Dijital teknoloji mevcut imkanlar dahilinde
kullanilmigtir. Bilgi teknolojisi, iletisimin arttiriimasinda, deger arttirici bilgi paylagimi

saglanmasinda kullaniimigtir.

11.7 ECZACIBASI-BAXTER DENGELENMiS$ SKORKART UYGULAMASINA
ENTEGRE GALISAN TEDARIK ZINCiRi SCOR MODELI UYGULAMASI

Bu bélumde anlatilan uygulama, Eczacibasi-Baxter igletmesi tedarik zinciri siirecinin
tim asamalarinin performansini entegre bir sekilde 6lgen, ayni zamanda bu 6lglim
sistemini igletmenin Ust dlizey performans 6lgim sistemi olarak kullaniimasi planlanan
dengelenmis skorkart uygulamasiyla uyumlu ve entegre bir yapida ydneten, bdylece
isletme stratejileri ve buna dayal Ust dizey isletme hedefleriyle tedarik zinciri yénetimi
streglerinin hedeflerinin ve uygulamalarinin uyumlu igletiimesini saglamaya dayal bir
model 6énerisi olan SCOR modeli uygulamasi anlatiimistir. SCOR modeli uygulamasinin
detayli olarak agiklanmasindan ¢©nce, modele girdi saglayan slre¢ yodnetimi,
dengelenmis skorkart uygulamasi, bunlar arasindaki iligkilerin belirlenmesi ile kritik

slireg belirleme sistematiginin anlatilmasinda yarar géralmastar.

11.7.1 Dengelenmis Skorkart Uygulamasi

Eczacibagi-Baxter isletmesi EFQM kalite ydnetimi modeli kapsaminda stire¢ ydnetimi
uygulamalarini baglatmig ve bunun sonucunda igletme temel ve alt slregleri
belirlenmigtir, yine bununla birlikte kurulus performans yonetimine y&nelik olarak
dengelenmis skorkart uygulamasi taslagi olusturulmustur. Yeni yaklasimla streglerin
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performansinin  Slglilmesi, iyilestiriimesi ve slrekli gelismesinden sorumlu siireg
sahipleri de belirlenmigtir. Yine sire¢ ydnetimi kapsaminda Sire¢ Yénetim Kurulu
kurulmustur. Kurul, genel olarak siireg ydnetim sistemi'nin gbézden gegirilmesinden ve
slire¢ performanslarinin takip edilip stireglerin iyilestiriimesinden sorumludur. Ek D’ de
isletmenin teme! ve alt siregleri listelenmistir. Yine burada igletmenin tedarik zinciri
direkt ve endirekt slregleri arasindaki akis streg¢ akigi seklinde ifade edilmigtir. Bu
akigta kodlarla ifade edilen alt siireglerden direkt olarak tedarik zinciri siirecinin pargasi
olan alt siiregler siireg icerisinde gosterilirken, sureci endirekt etkileyen, bilgi saglayan
ve slreg akiginda degisiklije neden olacak girdiler saglayan alt stlireclerde sireg
disinda gosterilmis ve etkiledigi tedarik zinciri alt stregleriyle iligkilendiriimigtir. Ek D’ de
gorlldaga gibi, tedarik zinciri ydnetimi slreci direkt alt siregleri sirasiyla, satis
tahminlerinin yapiimasi, satig tanitim faaliyetleri ve siparigi isleme koyma, kaynaklarin
planlanmasi ve temin edilmesi, bitmis Urilnlerin satilabilir hale getirilmesi, girdilerin
Urlnlere donUstUrilmesi, misteri hizmetleri y6netimi, satis sonrasi hizmetlerin
saglanmasi ve musteri istek ve gikayetlerinin cevaplandiriimasidir. Endirekt siireglerden
kisa donem planlarin olugturulmasi ve duyurulmasi, pazardaki degisimin izlenmesi ve
musteri beklentilerinin belirlenmesi ile yeni Urlin ve hizmet planlarinin olugturulmast alt
slrecgleri direkt olarak satig tahmininin yapilmasi alt sirecini etkilemekte, Urin
kalitesinin saglanmasi ve bakim-onarim faaliyetlerinin ydrutilmesi alt siregleri de

girdilerin Urlinlere dénilsturtimesi alt strecini direkt olarak etkilemektedir.

Eczacibagi-Baxter de tim hedeflerin ve is planlarinin belirenmesinde temel alinan
dayanak stratejik plan ve hedeflerdir, bunlar da ydnetim kurulunca senede bir kez
belirlenir. Ornegin, bu planlarda yillar bazinda satis hedefleri, pazar paylari, ekonomik
firsatlar ve bllyime imkanlar yer alir. Buna bagh olarak olugturulan yillik is plani, bir
yillik bir dénem igin gelistirilen stratejik hedefleri ve bunlara yonelik belirlenen temel
eylemleri igermektedir. Stratejik hedefler ve ig plani digindaki tim performans ydnetimi,
slire¢ yonetimii ve iyilestirme uygulamalari, stratejik hedef ve planlari, is planini,
destekleyici sekilde, bunlara entegre galigan bir sistem dahilinde olugturulur.

Bu kapsamda stratejik hedefleri destekler gekilde, dengelenmis skorkart modelinde
hangi olgitlerin o yil igin izlenecedi belirlenir. Bunun ardindan gegmis ddnem
gergeklesen performans dederleri, stratejik planda ifade edilen gelismeler birarada
degerlendirilerek, her olgit igin hedef degerler belirlenir. Ek B’ deki formatta da
gorildagu gibi finansal, musteri, operasyonel, 6grenme ve gelisme boyutlarinda
gruplanan stratejik hedeflere ulagsmayi en iyi ifade edebilecek olgitler segilir; bu stratejik
hedeflere ybnelik dlgitler igin sayisal hedefler her bir 6i¢lt igin belirlenir. Dengelenmis
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skorkart igletmenin st diizey hedeflerine ulagsma dlzeyini 6lgen ve aksakliklart st
boyutta izlemeye ve diizeltmeye vyonelik yaklasimlar geligtirmeyi saglayan bir
performans 6lgim sistematigidir. Ek B’ de gérllen format E-B’ de igletme stratejik
hedeflerinin izlenmesine yonelik olarak onerilen bir formattir. Bu yapida, stratejik
hedefler 6nem diizeylerine gére dederlendirilerek ilgili dengelenmis skorkart boyutunda
listelenir, ve buna gore alt boyutlar yiizde olarak agirliklandinhir. Ek B’ de géraldugi gibi
2002 igin finansal boyut stratejilere olan maksimum etkisi nedeniyle %40 ile
agirliklandinimistir, bunun ardindan en yiksek agirlik %25 ile operasyonel boyut igin
verilmigtir, bunlari %20 ile musteri ve %15 ile 6grenme ve geligme boyutlar
izlemektedir. Tuim bu agdirliklar, slreg¢ iyilestirme 6&nceliklendirmesinde, proje
degerlendirmesinde ve yatinmlarin 6nceliklendiriimesinde temel olugturur. Sireglerin
kritiklik dlizeyinin belirlenmesinde de bu yizdeler boyut bazinda ayrn ayn ve tim
skorkart bazinda derecelendirmede kullanilabilir. Formattaki hedef bazinda yillar arasi
karsilastirmada birdnceki yil fiili degerleri ile mevcut yil hedef degerleri ve degisim
oranlan gosterilir. Aylik ya da lg¢ aylik periyotlarda izlenmesi dngoriilen bu yapida,
ornek olarak (i¢ aylik sonuglarin hedeflerle ve bir énceki yil Ug aylik gergeklegsmeleriyle
kargilagtiriimasi gdsterilmigtir. Ek B’ deki uygulamada 2001mart sonu fiili dederi, 2002
mart sonu fiili degeri 2002 mart sonu hedef degeriyle karsilagtiriimigtir. 2002 mart sonu
hedef degerleri 2002 hedefine dayali kademeli iyilestirme sistematigi baz alinarak
belirlenmistir. Ornegin, satig tahmini dogrulujunda 2002 yilsonu hedefi %58 iken, 2002
mart sonu hedefi %54 olarak ifade ediimigtir. Bu yaklagimla igletmenin hedeflerine
yonelik gidisi farkli boyutlarda izlenir ve iyilestirme amagh odaklaniimasi gerekli alanlar

belirlenmig olur.

11.7.2 Dengelenmis Skorkart ile Kritik Siireg Belirleme Sistematigi

Daha sonra igletmenin is planlarinda ve iyilestirme caligmalarinda odaklanacagi
sliregleri belirlemeye y6nelik galismalar baslar. Dengelenmis skorkarttaki her bir temel
performans élgitiintn gidigatini izlemek ve boylece hangi dlgltlerde problem oldugunu
anlamak ancak bu bilginin slreg iyilestirme faaliyetlerinde kullanmasi s6z konusu ise
anlamhdir. Bu ylizden herbir dengelenmis skorkart olgutd ile, igletmenin tim
slireglerinin iligkisi, etkilenme derecesine dayali olarak belirlenmelidir, b&ylece herhangi
bir dlgutteki sapmada odaklanilacak siireg ya da alt suregler kolayca belirlenebilir. Ayni
gekilde TZS' lerinin igletmenin Ust dlzey hedeflerine ulagsma diizeyini ifade eden
dengelenmis skorkart olgttleriyle iligki diizeyinin bilinmesi, tedarik zinciri slireglerinde
iyilestirme amagli odaklanilmasi gerekli alanlarin belirenmesinde, ayrica TZS’ lerinde
gergeklesen yatirimlarin ve iyilestirme galismalarinin sonuglarinin igletme hedeflerine
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yaptigi katkinin izlenmesi ve degerlendiriimesinde temel bilgiyi sadlayacaktir. Sireg
yonetimi ve dengelenmis skorkartin iligkisi, kritik stire¢ / kritik bagari alan1 belirleme
sistematigi ile belirlenir. Bu yaklagimda dengelenmis skorkarita yeralan finansal,
musteri, operasyonel, 6grenme ve gelisme boyutlarinda gruplanan performans olgtitieri
ile isletme temel sireglerini olusturan alt stiregler arasindaki iligki diizeyi bir ile beg (1
iligkinin zayifigini-5 ise guglulugini gostermek lizere) arasinda matriks Gizerinde ifade
edilir. Boylece dengelenmis skorkartin her boyutunda belirlenen temel performans
gostergeleri igin belirlenen hedeflere ulagabilmek igin, odaklaniimasi gerekli siiregler
belirlenmig olur. Bununla birlikte sitrecglerin genel olarak dengelenmis skorkarttan
bagimsiz olarak gelisme ihtiyaci bir ile G¢ (1 gelisme ihtiyacinin az oldugunu, 3 ise
yiksek oldudunu ifade eder) arasinda belirlenir. lligki matriksinin boyut bazinda
sonuglari ve sirecin mevcut genel performansina gore ifade edilen gelisme ihtiyaci

birlikte stirecin kritik slireg olarak belilenmesinde rol oynarlar.

Ek E’ de E-B siiregleri ve dengelenmis skorkart iliski matriksi kritik stire¢ belileme
uygulamasi gérilmektedir. Kalin harflerle yazili stregler TZS’ leridir. Uygulamada,
dengelenmis skorkart performans olgtierinin her biri ile her bir alt strecin ilgisi
degerlendiriimig, sonugta her alt siirecin isletmenin finansal, misteri, operasyonel ve
6grenme-geligme boyutlarinda siniflanan hedeflerini ne élglide destekledigi ve ne
6lciide gelistirmeye ihtiyaci oldudu belirlenmigtir. Sonu¢ degerlendirmesi igletmenin
farkli boyutlardaki tim hedeflerine olan etkiye yonelik olarak, dengelenmis skorkart
boyut agirliiklari kullanilarak yapilir ve temel ilgili slregler ve geligtiriimesi gerekli
slregler belirlenir. Bu uygulama sonucunda finansal boyuttaki gdstergelerle ilgililik
agisindan S1C, S2A, S2B, S2D ve S3A alt siregleri segilmigtir (maksimum toplam
puani alan ilk bes strecin segilmesi ile). ligililik ve siirecin gelisgme gereksinimi birarada
degerlendirilerek, alt stirecin finansal boyuttaki gelisme énceligi belilenmigtir. Bu agidan
gelisme gereksinimi finansal hedeflere ulasmak igin 6ncelikli ilk bes stireg, S1C, S2A,
S2B, S3A ve S4B'dir. Tedarik zinciri direkt streglerinden, satig tanitim faaliyetlerinin
yapilmas| ve siparig isleme koyma alt sdreci ilgililik, bitmig Grtinlerin satilabilir hale
getiriimesi de gelisme onceligi konusunda finansal boyutta kritik siireg olarak
segilmislerdir. Benzer uygulamanin diger boyutlardaki sonuglari detayl olarak Ek E’ de
gorilmektedir. Musteri ve operasyonel boyutta secilen kritik slreglerin gogunlugu
tedarik zinciri direkt alt sirecgleridir. Satig tahminlerinin yapiimasi, satig sonrasi
hizmetler, mugteri hizmetleri ydnetimi, kaynak planlamasi ve temini ve girdilerin
GrGnlere doénustlrilmesi alt strecgleri de farkh boyutlarda kritik alt stregler olarak
segilmiglerdir. Toplu degerlendirmede ise, satig tahminlerinin yapilmasi ve bitmis
urlinlerin satilabilir hale getirilmesi alt stregleri gelisme ihtiyaci en yliksek ve her turli

0 124



ivilestirilmede igletme stratejik hedeflerine en yiksek fayday saglayacak alt sireglerdir.
Bu sekilde belirlenen kritik stiregler, SCOR modelinde bu alanda belirlenecek hedefleri
direkt olarak etkiler, gelisme ihtiyaci ylksek streclerle ilgili SCOR alt boyutlarinda
Olgttlere yiuksek hedefler konur, ayrica yatinm planlamasinda da bu bilgiler temel

girdilerdir.

Buraya kadar anlatilan yapida, yoénetim kurulu tarafindan belirlenen igletme stratejik
hedeflerini gergeklestirmeye yonelik olarak belirlenmis olan dengelenmis skorkart
gostergeleri ve bu gostergeler igin konan hedefleri gergeklestirmekte kritik etkisi olan
slregler ve bu streglerin mevcut performansina gére belirlenen geligsme ihtiyaglar,
isletme detay dizey performans yonetimi sistemlerinin ve proje planlamasinin
baslangi¢ noktasini olugturur. Bunun ardindan igletme hangi sireglerini iyilegtirmesi
gerektigini, temel performans gostergelerine etkisi dahilinde belirleyebilmis olur.
Planlayacag siireg bazindaki projeler, iyilestirmeler ve yatinmlar da tepedeki stratejileri
ve hedefleri béylece destekler bir sekilde belirlenebilir. Glnka igletme ig planinda, Ust
dizey hedeflere en ¢ok etkisi olan ayni zamanda gelisme ihtiyaci en yiiksek olan
slreclere odakll eylemleri kritik sireg bazinda planlayacaktir, bunun ardindan gelen
bitceleme asamasinda da temel alinacak yap! is plani oldugundan, igletmede tim
yatinmlar is planindaki stireg bazindaki eylem planlari ve projelere ydnelik olacaktir.
Temelde bu uzun ve detayli sliregteki amag, tim uygulamalarda yukaridan asagiya
kadar baglantiy1 giclii kurmak ve tim uygulamalarin igletme stratejilerine y&nelik

olmasini garanti altina almaktir.

11.7.3 SCOR Modeli Uygulamasi

Su ana kadar adim adim anlatilan tim yapi ile stratejik hedefleri destekler kurulug
hedeflerinin belirlenmesi ve Olglilmesi, buna dayali stire¢ ydnetimi entegrasyonu
saglanmig olmakla birlikte; detay dizeyde analiz ve iyilestirme olanaklarinin
belirlenmesi, detay siireglerde iyilestirilecek alanlarin belilenmesi, bunlara y&nelik
projelerin planianmasi ve uygulamaya gegirilmesi, daha sonra uygulamaya gecen
projelerin isletme detay slire¢ bazindaki hedefleri ne dizeyde desteklediginin
Olglilmesinde entegrasyon saglamaya yodnelik sistemler ihtiyag vardir. Tedarik zinciri
yonetiminde entegre performans 6lgimi saglayan ve sireglerin performansini detay
dizeyde izleme ve iyilegtirme olanaklarinin izlenmesinde bliylik avantajlar saglayan
SCOR modeli uygulamasinin tedarik zincirinin etkin ve entegre ydnetiminde oldukga
onemli bir iyilesme saglayacad! yapilan uygulama sonuglarinda elde edilen sonuglarla
acikga gorilmistir. Bununla birlikte, isletmenin tedarik zinciri ydnetimi digindaki satig-
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pazarlama, finansal kaynaklarin ydnetimi, insan kaynaklari gibi diger temel streglerinin
performansinin da SCOR benzeri modellerle, dengelenmis skorkarta destek olacak
sekilde, olgimiinli ve izlenmesini saglamaya yonelik detay diizey performans 6lgim
sistemi modelleri kullaniimalidir. BSylece dengelenmis skorkarttaki tim boyutlardaki
kurulug hedeflerinin detay dizeyde izlenmesi, problemli alanlarin tanimh iligki
matrikslerinin yardimiyla gérilebilmesi, olasi ¢tztUmlerin kolaylikla ortaya gikarlarak,
hizla uygulanmasi miimkiin olacakti. SCOR modeli yalnizca bu iligkiyi tedarik zinciri

suregleri igin saglayabilmektedir.

Isletme dengelenmis skorkartindaki operasyon ve misteri boyutundaki élgitlerle tedarik
zinciri iligkisi gok ytiksektir. Bu alanda dengelenmis skorkarttaki hedeflerden istenmeyen
bir sapmanin analiz edilmesinde sebeplerin detayina inilmesinde, ek bir model
uygulamasi ihtiyact agiktir. Ornegin; isletme dengelenmig skorkartinin operasyon
boyutundaki hedeflerden biri olan stok devir hizi igin belirlenen hedefin gok altinda bir
gergeklesme oldugunda SCOR modelinde ilgili boyut, alt boyut ve &lgtitler incelenerek
problemin temel kaynagi, odaklaniimasi gerekli alan ve ¢ézlim &nerileri gcok daha hizli
ve kolay bir gekilde gorilebilir. Ancak bu iligkilerin tamimlanmasi geregi agiktir,
dengelenmis skorkarttaki hangi hedeflerin, SCOR modelindeki hangi boyut ve alt
boyutlarla ve hedeflerle ilgili oldugunun tanimlanmasiyla, yukarida verilen érnek igin
detay dilizeyde bakilmasi ve incelenmesi gerekli alanlar kolaylikla bu tammlar
yardimiyla gorllebilir ve raporlanabilir. Kisaca stok devir hizindaki dengelenmis
skorkarttaki genel gidis tedarik zincirinin genel performansini gostermekle birlikte, olasi
¢bzumler ve problemin kaynadi agisindan higbir sey gdstermez, bu yilizden detay
dizeyde analize inmek mecburidir. Iste Ek C'de tim detaylariyla ifade edilen SCOR
modeli uygulamasi, isletmenin tedarik zinciri slrecinin performansini igletmenin Ust
dlizey performans 6lglim sistemiyle de entegre yUritmeye yoneliktir. Detay diizeyde de
tedarik zinciri stire¢ sahiplerinin sorumlu olduklari stireglerinde elde ettikleri sonuglar

degerlendirme amaglidir.

Ek D’ de tedarik zinciri siirecleri sekilsel olarak gdsterilmigtir. Bununla birlikte tedarik
zinciri siregleri ile SCOR modeli boyutlarinin da temel iligkilerinin tanimlanmast
gereklidir. Tedarik zinciri yonetiminde performans yonetim sistemlerinin anlatildigi
b6lum dokuz'da goriilecedi gibi, SCOR modeli tedarik zinciri performansini dért temel
boyuta ayirarak olger. Bu boyutlar temin, plan, tretim ve teslimattir. Bu boyutlarin
altinda belirlenen hedefler de dort ana alt boyutta siniflanir. SCOR’'un dért temel
boyutunun dért temel alt boyutu da esneklik arttirmak, maliyet digtrmek, glvenilirlik
artirmak ve varlik verimliligini arttirmaktir. Tedarik zincirine yonelik hedefler, bunlar
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dlecmek ve izZlemek amagli géstergeler ve sayisal hedefler bu boyutlarin altinda siniflanir
ve izlenir. Ek F’ de, Eczacibasi-Baxter tedarik zinciri stiregleri ile SCOR modeli boyutlari
eslestiriimesi gérilmektedir. Bu tablo ile belirlenen iligkiler, streg¢ yénetimi ve SCOR
performans &lgim sistemi sonuglarini iligkilendirmek igin  dnemlidir. Ornegin,
dengelenmis skorkart ve stregler arasindaki iligkilerin matriks ile tanimlanmasi ile
odaklaniimasi gerekli streglerin belirlenmesinin ardindan, tedarik zinciri ile direkt ve
endirekt olarak ilgili streglerin performansinin belilenmesinde bu tablodan
yararlanilmasi gereklidir. Yine bununla birlikte slre¢g-SCOR iligkisi diginda,
dengelenmis skorkart olgutleri ile SCOR modeli boyut ve alt-boyutlarinin
iligkilendiriimesi de dengelenmis skorkarttaki temel bir hedefle ilgili alt hedeflerin
izlenmesi ve problemin ana kaynaginin bulunmasini ve olasi ¢dézlimlerin belirlenmesini
kolaylastiracaktir. Ek F’de tedarik zinciriyle dirakt ve endirekt iligkide olan alt stregler
ve buna karsilik gelen SCOR boyutu gdsterilmigtir. Bir diger tabloda da iligkilendirme
amagl, dengelenmis skorkarttaki boyutlarla ilgillik ve gelisme ihtiyaci
degerlendirmesinde segilen sliregler ve bunlarin hangi SCOR boyutuna karsilik geldigi
gosterilmistir. Ayrica yine burada, SCOR alt boyut detayinda Ust dizey stratejik
hedeflerle iligkiyi ifade eden matriks goriilmektedir. Bu matriksler ile, herhangi bir
dengelenmis skorkart oOlgitiindeki sapmanin degderlendirmesinde, tedarik zinciri
streglerinden analiz edilmesi gerekenler, SCOR boyut ve alt boyutlarinda
degerlendiriimesi gerekli hedefler ve olgitler listelenmis olur. Uygulamada yapilan

bircok degerlendirmede bu matrikster yogun olarak kullaniimugtir.

Buraya kadar anlatilanlarla birlikte, Eczacibagi-Baxter siregleri, dengelenmis skorkart
modeli ve tedarik zinciri stireglerinin performas 6élgimine ydnelik uygulanmast énerilen
SCOR modeli iligkileri tanimlanmis, dengelenmis skorkart ve siiregler iligki matriksi ile
isletmenin odaklanacag kritik stregler belirlenmigtir. Bu agamada igletme icin dnerilen
SCOR modeliyle ilgili yapi anlatilacaktir. SCOR modeli igin yapilan uygulama
sonucunda olugturulan formati ve dengelenmis skorkartla kargilastirma amagh sayisal
sonuglan Ek C’ de gorilmektedir. Genel yapinin 6zetlendigi ilk kisim tablolari, SCOR
modelindeki boyut ve alt boyut bazindaki hedefleri, alt boyut bazindaki hedeflere
karsillk  belirenen performans gostergelerini, bu gostergelerin  hesaplama
formulasyonlarini, ilgili hesaplamanin hangi fonksiyonel bdlim ya da slrecin
sorumlulugunda oldugunu ifade eden temel bilgileri igermektedir. SCOR modelinde
temel boyutlar ve alt boyutlar igin belirlenen hedefler her alt boyut igin Ggl
gecmemelidir, her hedef icin de maksimum yedi g&sterge belirlenmesi 6lgiim ve izleme
kolayhgi igin &nerilmektedir. Ek C’ de ilk kisimda ifade edilen hesaplama mantigina
gbre uygulanan ve sayisal sonuglarin ifade edildigi format, 2001 fiili ve 2002 hedef
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degerleriyle, 2002 ilk tg ay fiili degerlerini, bu fiililere dayali olarak ifade edilen 2002
mart sonu kumuilatif fiili degerlerini ve bunun 2002 mart sonu hedef degerleriyle
kargilastirmasini igermektedir. SCOR modeli lglimlerinin karar vermede dengelenmis
scorkart sonuglariyla birlikte kullaniimasina gesitli drnekler vermekte yarar vardir.

Daha Onceki kisimlarda dengelenmis skorkart, stregler ve SCOR modeli arasindaki
iletisimin saglanmasina yonelik matriksler ve bunlarin kullanimlar ifade edilmigti. Bu
asamada cesitli 6rnekler ile sistemin uygulamadaki akigi ifade edilmigtir. Ornegin
dengelenmis skorkartin operasyonel boyut 6lgitlerinden negatif sapma sonucu gikan,
02 kodlu olgiut olan stok devir hizi, 2002 ilk ¢ ayinda 5.4 hedefe karsilik 5.1
gergeklesme gostermigtir. Ek F’ deki iligkiler matriksinde goéraldagd gibi O2 dlgitl
tedarik zinciri streglerinden S4A (kaynaklarin planlanmasi ve temini) alt sireciyle
ilgilidir, ilgili SCOR boyutlari temin ve plandir, ilgili alt boyut ise varlik verimliligini
arttirmak olarak goérllmektedir. Stoklari distrmek hedefi altindaki &lgttlerin timindeki
negatif sapma gosterenler, stok devir hizi élgltliindeki sapmanin nedenini gérmek ve
¢Oziim amagli odaklanilacak alanlari ifade etmektedir. Bu alanda SCOR sonuglarina
gore, stok gni-ithal triin, stok giind ithal-hastane, stok giind ithal-biotech...vb. dlgitler
negatif sonuglar gosteren gostergeler ¢6zUm amagli odaklaniimasi gerekli
gostergelerdir, diger ilgili boyut olan temin boyutunda stoklarla ilgili bir hedef yoktur,
belirlenen tek hedef temin vadelerini arttirmak olarak belirlenmigtir.

Diger bir 6mek olarak, yine dengelenmis skorlart temel &lgltlerinden O4 kodlu tedarik
zinciri maliyetinin net satiglara orani analiz edilmisti: Bu 6lgit igin 2001 il fiili
ortalamasi %10.2 iken 2002 igin %9.6’lik bir hedef konmustur, bu hedefe ulagmak
cesitli tedarik zinciri stire¢g maliyet dlgtrtct projelerile mimkin olacaktir. 2002 mart
sonu igin hedef %10.05 iken gergeklesme %11.4 olmustur. Bu oran hedefe gore
%13'lik negatif bir sapmay! gostermektedir. Bunun detay dizeyde incelemesi igin
oncelikle Ek F’den O4 ile ilgili SCOR boyutlari belirlenir, buradan iigili boyutlarin tim
SCOR ana boyutlarinin maliyet diistirmek alt boyutu oldugu gériimektedir, bununla ilgili
stiregler S4A, S4B, S4C ve S4F’ dir. Temin boyutu, maliyet diiglirdmek alt boyutunda
nakliye maliyeti ve ugak maliyeti hedeflere gére olumlu iken, toplam siire¢ maliyetine
odakli VIP degerinde hedeften olumsuz sapma goriilmektedir, bunun igin Ek G’ den
gorilebilecedi Uizere proje 14’ Un hizlandinimasi gerekmektedir. Plan boyutunda ise
yiksek stoklar nedeniyle stok tasima maliyeti hedefin Uzerindedir, bununla birlikte
yavas hareket eden stok ylizdesi toplam ve ithal grubu igin hedefin lzerindedir, bu
sapmalara kargin proje 17, 18, 12, 14, 20 ve 21’e odaklaniimalidir. Uretim boyutunda,
dretimdeki deger arttirici sonuglarin toplam Uretim degerine orani, hedefin oldukga

128



altindadir, bunda proje 19" daki gecikmenin buyilk roli vardir. Fire oranlanyla ilgili
negatif sapmalar toplam VIP rakamini direkt etkilediginden detay diizeyde problemili fire
orani olan Uretim hatlari SCOR sonuglarinda goérilmektedir. Teslimat boyutunda,
siparig,depolama sevkiyat ile ilgili dlgltler net satisa oranlandigindan, net satiglardaki
ylksek negatif sapma ve sabit teslimat maliyetleri nedeniyle hedeflerin Uzerindedir.
Buradaki problemin sadece distk satiglar oldugu, fazla mesaide hedeflerin altinda
kalinmasi agikga gostermektedir. Sistemin mevcut durumunda satig hizina goére
degisken iscilik kullanimi mimkin goérilmemektedir. Bununla birlikte, P4, P24, P5
oncelikli teslimat boyut maliyet dislstine katki saglayacak projelerdir. Bunlarin

timiinde planlanan ilk baslangig tarihine gére énemli gecikmeler &ngérilmektedir.

Tedarik zinciri ydnetiminde, sireglere yonelik hedeflerin belilenmesi ve performansinin
olgtimi ile birlikte stirece yonelik yeni projelerin uygulanmasi, iyilestirme eylemierinin
streglerle adaptasyonu iglemleri de birbiriyle entegre yurittlmelidir. Kisaca hedefler ile
eylemler iligkilendiriimeli, entegre yonetilmelidir. sletme stratejileri, buna yénelik
dengelenmis skorkart hedefleri ve bunu saglayacak, destekleyecek tedarik zinciri
hedeflerini igeren SCOR modeli, birbirine entegre bir modeli ifade ederken; bu
hedeflerin gergeklestirimesi ancak slregte yapilacak iyilestirmeler, yeni projeler,
yatirimlar, sistem degisiklikleri ve yeni uygulamalar ile mimkindir. Eder stregte higbir
iyilestirme planlanmamigsa, yeni projelerin uygulanmasi digtndimiyorsa, mevcut
yapida ve sekilde calisacak olan siireglerden daha yiiksek performans beklemek
mimkin olamaz. Bu ylizden projeler ile performans 6lglim sistemi entegrasyonu da
tedarik zinciri yonetimi sireglerinde kurulmalidir; SCOR ‘daki boyutlar bazindaki
hedeflerdeki gidisatlar izlenerek, bunlarla iligkilendiriimis proje matriksi kullanilip,
projelerdeki tahmini uygulamaya gegis gereklilik tarihleri, gecikmelerin etkileri, aciliyet
bilgileri ve uygulama bekleyen projeler iginde éncelikli uygulama gereksinimi olanlarinin

belirlenmesi mimkin olur.

Ek G’ de tedarik zinciri SCOR modeli ve tedarik zinciri streclerine ydnelik planlanmig
projeler ve eylem planlar iligki matriksi gosterilmigtir. Bu matrikste proje bazinda en
fazla puan alan ve ayni zamanda yatinm gereksinimi az olan projeler igletme
hedeflerine ulagmada en 6nemli projeler olarak nitelenir. P2, P3, P15 ve P20 kodlu
projeler bu anlamda en 6énemli projelerdir. Ayrica matrikste, projenin planlanan ilk
tamamlanma tarihi, mevcut statlisi ve tahmini revize baslangi¢ tarihi gértimektedir.
Bunalara gore, hedeflere etkisi yilksek projelerdeki gidisat izlenebilir, SCOR
sonuglarindaki olumsuz sapmalarin diizeltimesi amagli olarak da uygulama gereksinimi
yiksek projeler gérulir ve bunlara odaklana saglanir. Ayni sekilde, 6rnegin stok devir
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hizi érnedinde belilenen hedef sapmalarina yonelik eylem plani gelistirmek amagli
olarak, plan vva boyutunda dort ve bes puan ilgililik alan projelerin statlisti ve tahminin
uygulamaya geg,is tarihleri izlenerek durum degerlendirmesi yapilabilir. P11, P12, P14,
P15, P17, P18, P20 ve P21 projeleri buna yonelik olarak dederlendirilmelidir.

Modelin temel pargalarindan biri de, Urlin grubu bazinda tedarik zinciri streg
skorkartidir, Ek H’ de buna yénelik bir uygulama goériilmektedir. Formatta temel ve alt
trtin grubu bazinda, alti temel &lgtitte 2001 fiili, 2002 hedef ve 2002 mart fiili degerleri
ile negatif sapmalar gortimektedir. Bu alti boyut, misteri hizmet seviyesi, Griin
bulunurlugu, stok devir hizi, toplam stok degeri ($), tedarik zinciri maliyeti / net satig,
satig tahmini dogrulugudur. Bu olgltler dengelenmis skorkart élgitleridir, toplamdaki
sapmanin riin grubu bazindaki kaynagdini bulma amagli bu formatin kullaniimasinda da
yarar vardir. Dengelenmis skorkartta, genel bazda basarili olan hedefi tutturan ya da
Uzerine gikan mugteri servis dlizeyi, Urin bulunurlugu, satis tahmini dogrulugu
gostergelerinde Uriin gruplarinin ¢ok azinda negatif sapma goriltrken, tam tersi
performans gdsteren stoklar, stok devir hizi ve tedarik zincri maliyeti 6lgltlerinde Uriin
gruplarinin godunda satiglar hedeflerin altinda oldugundan negatif sapmalar agirlikli
gorilmektedir. Ornegin yukaridaki ornekte dengelenmis skorkart SCOR iligkisini
tanimlama amagl incelenen stok devir hizi ve tedarik zinciri maliyetinin net satiglara
orani gostergeleri, bu tabloda Urlin grubu bazinda incelenerek Uriin grubu bazinda
hedeflere gbre sapmalar gortlebilir. Buna benzer olarak bir diger uygulama bdlgesel
bazda skorkart uygulamasidir. Bu uygulama Ek I' da detayll olarak gériimektedir.
Dokuz ana bdlgeye ait sonuglar, bes temel skorkart boyutunda izlenmekte ve problemin

kaynaklari olan bélgeler, detayli olarak gorulebilmektedir.

11.7.4 SCOR Uygulamasi ile Saglanan Temel Faydalar

» Tedarik zinciri siregleri performanslarinin dengeli bir yapida, sistematik bir
siniflandirmaya dayali olarak uyumlu bir formatta élgimlenmesi saglanmigtir. Farkl
alanlardaki birgok &lglt biraraya getiriimig, tim zincirdeki akig: ifade eden hedef ve

Olgutler birarada listelenebilmistir.

> lsletme Gst diizey hedeflerinin 6lglildiiji dengelenmis skorkart ile siireg boyutlarinin
ve alt boyutlarin, Griin grubu ve bdlgesel sonuglar detayinda iligkilendiriimesi
saglanarak, Ust dizey hedeflere ulagsmada kritik alanlarnn belirlenebilmesi,
sapmanin temel kaynaklarinin gorilebilmesi mimkin olmugtur. Bdéylece, ileriye
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yonelik planlarda odakianiimasi gerekli alt boyutlar gérilebilir, Gst dliizey hedefleri

destekleyici 6nlemler buna dayali olarak alinabilir.

Departman ve slireg bazinda sorumlu galisanlarin ve yoneticilerin ortak hedeflere
ybnelmeleri, tim sureci bir biitin olarak gérmeleri saglanir. Gtnkl ayni slireg birden
fazla boyutu ve birbiri ile gelisen hedefleri birarada barindirmakta, bu nedenle
stregteki SCOR’ da yer alan hedeflere ulagsmayl amaglayan galigsanlari optimum

¢bziimlere yéneltmektedir.

SCOR proje matriksi ile proje ve eylem plani énceliklendirmesi, etki ve yatirim
gereklilii birarada degerlendirilerek kolaylikla yapilabilir. Béylece verilen proje
kararlari ve takibi gok daha etkin bir sonug saglayacaktir. Galigsanlar birgok hedefi
olumlu etkileyen, sonuca katkisi maksimum olan projelere dncelik vererek igletme

faydasini maksimize edebileceklerdir.

Uriin grubundan ya da bolge ydnetiminden sorumlu satig ve pazarlama
ybneticilerinin ve sorumlularinin, ilgili olduklari alanlarin tedarik zincirinin temel
boyutlarindaki performanslari belirlenerek, 6énlemlerin ortak gikarlar boyutunda her
bolge ve Uriin grubuna ézel teknik ve sekillerde belirlenmesi sagdlanabilir. Ornegin,
herhangi bir bdlge ya da (rlin grubu igin teslimat maliyetleri ylksek ise, oraya 6zgl
teslimat sekli olarak diger bélgelere gére daha fazla oranda kullanilan ve diger
nakliye yontemlerinden daha maliyetli olan kargo ya da parsiyel ylikleme sekillerini
azaltici onlemler Uzerinde calisilabilir. Yine ayni sekilde, satig tahmini
dogruluunda, hedefin altinda olan ve diger gruplardan ya da bdélgelerden diisk
performansa sahip olanlar igin nedenler, ihale oraninin fazlalidi, rekabetin artmasi

gibi nedenlere goére alinacak énlemler ve iyilestirme uygulamalari belirlenecektir.
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BOLUM Xil. SONUG

Tedarik zinciri yénetimi fonksiyonu giiniimliziin pazart sartlarinda giderek artan nemde
bir rol almigtir; bu rolin 6nemi her gegen glin artmaktadir. Bu konuda yapilan
arastirmalar, gelistirilen yeni modeller, teknolojik uygulamar, konunun artan énemini
gbstermekte olup, tedarik zinciri streglerinin verimliliginin arttirimasina, igletmeye arti
deger yaratan bir fonksiyon olarak sekillenmesine odakli galigmalar hizla igletmelerde
uygulanmaktadir. Geleneksel olarak arka plan aktiviteleri olarak degerlendirilip
operasyonel olarak gorilen tedarik zinciri fonksiyonlarinin igletmelerdeki roli de artik
isletme stratejilerini sadece uygulayici olmaktan uzaklagip, igletmenin stratejilerini
belirleyici ve bdylece isletmenin stratejik yoniind c¢izici sekilde konumlanmaktadir. Tim
bu nedenler, giniimizde pazarda verimli ve karll olarak varliklarini slrdirebilmek,
musteri memnuniyetini arttirmak isteyen igletmeler icin tedarik zinciri fonksiyonunu iyi

ybnetme gerekliligi getirmisgtir.

Tedarik zincirlerini iyi yonetmek, iyilegtirmek amaciyla glinimiize kadar birgok
uygulama isletmelerde yaygin olarak kullaniimistir. Bunlarin sonucunda &nemli
verimlilik artiglari saglanmigtir. Degisim muhendislidi uygulamalarinin en &nemli
uygulama alanlarinin biri de tedarik zinciri ydnetimi stregleri olmustur. Ancak
gelenekse! sireglerin yeniden tasarimi, deder katmayan aktivitelerinin yok edilmesi,
maliyet duglrict eylemler belli bir noktaya kadar yarar saglamis, bu noktada tikanmig
ve yeni yaklagimiara ihtiyag duyulmaya baglanmistir. Artik yeni modellerin uygulanmasi
pazarda varli§in devami igin gart olmustur. Urinlerinde higbir arti 6zellik olmamasina
ragmen, tedarik zinciri yénetimindeki yeni yaklagimlan ile lider olan bir gok firma, bu
uygulamalarn ile diger isletmelere ©6rnek olmus ve yeni modellerin uygulamalari bu

sekilde hizla yayilabilmistir.

Deger aglari modeli de tedarik zinciri ydnetimine yeni bir bakis agisi getirmigtir. Deder
aglari modeline dayali tedarik zinciri yonetimi ile, igletmeler varolug nedenlerini gézden
gecirmigler ve eskiden tamamen farkli sonuglara ulagsmiglardir. Geleneksel olarak
Uretim, kalite, satig ve pazarlama isletmeler igin kritik fonksiyonlar olarak gériilmekteydi.
Tedarik zinciri fonksiyonlari olan, satin alma, tedarikgi iligkileri, musteri iligkileri yonetimi,
siparig isleme stireci, dagitim ve teslimat aktiviteleri bu baglamda operasyonel olarak

gorilmis tar. Deger aglarn uygulayicilari iginse tim bu fonksiyonlar igletmelerin
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odaklanip, stratejilerinin temelini oturttuklari eylemler halini almigtir. MUsteriye deger
yaratan teslimat siireci, siparig isleme streci ile igletmeler pazar paylarini arttirmiglar ve
geleneksel yaklagimda tedarik zincirlerini yoneten firmalara kargi stratejik avantajlar
sadlamiglardir. Gateway ve Dell isletmeleri Amerika bilgisayar pazarina deger aglarina
dayali tedarik zinciri uygulamalar ile girmiglerdir. Musteriye rakipleriyle ayn: Grunleri,
musterinin istedigi sistemlerle teslim ederek, misteri tasarimi siparigleri mugterilere arti
deger yaratan sistemlerle alip, zamaninda teslim etmigler ve elde ettikleri tistiin tedarik
zinciri performansi ile pazar paylarinin hizla artmasi, gok hizli blyimeleri mimkin

olmustur.

Deger agi uygulamalan dijital teknolojinin yayginlasmasi ve maliyetinin dismesi ile
yayginlagsmigtir. Internet teknolojisinin gintimizde geldidi nokta, tedarik zinciri
yonetiminde yeni bir ddnemin baglamasina neden olmustur. Artik misgteriler sipariglerini
en az zamanda ve en az gabayla verebildikleri Internet uygulamalarini yaygin olarak
kullanmaya baglamiglardir. Isten ise alaninda da {riin, malzeme ve servis saglama
amagh Internet uygulamalan hizla artmigtir. Bu ortamda Internet teknolojisine tedarik
zinciri fonksiyonlarinda yer veren isletmeler hem kendileri, hem de musgterileri igin blytik
yararlar saglayabilmiglerdir. Internet ve diger dijital uygulamalar ile otomatiklesen bir
cok tedarik zinciri fonksiyonu islerin daha hizli, daha gtivenilir, daha az maliyetle ve
daha fazla deger katarak yapilmalarini saglamistir. Boylece galisanlar tedarik zinciri
ybnetimi uygulamalarinda, operasyonel islerden siyrilarak, stratejik konulara
odaklanabilmigler, misgteriye daha iyi hizmet edebilmek igin tasarimlar Uretmeye

yénelmiglerdir.

Degder agi modeli uygulamasi igletmelere  birgok alanda getiriler sadlamaktadir.
Musteri memnuniyeti artisi, stok seviyelerinde gok blyik dususler, temin sirelerinde
buylk dususler, siparige gore tretim ve dijitallesme ile operasyonel etkinlik saglamak
o6nemli iyilestirme alanlari olmustur. Deger agi modeli ile dig kaynak kullanimi gok
6nemli oranlara ulagsmigtir. Bbylece yeni girigsimciler az nakitle hizla buylyebilmigler,
ortaklarinin uzmanliklarindan yararlanmiglar ve kendileri yaratici fikir Gretme ve
uygulamaya odaklanmiglardir. Mlsteriye saglanan sliper servis, misteri baghligini
arttirmis ve bdylece igletmelerin pazardaki konumu giiglenmisgtir.

Deger agi modeli yeni bir kavrami ortaya atmigtir. Geleneksel olarak marka en énemli
deger yaratma sekli olarak gértilmls ve bu nedenle igletmeler marka yaratmak ve
markalarini glglendirmek igin 6énemli gabalar harcamiglardir. Deder aginda dider bir
marka deger agi markasi olarak adlandinimigtir. Deger adi markasi, tedarik zinciri
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yonetimindeki yani yaklagimlan ile liderlik yapan ve béylece énemli blyime ve pazar
kapma imkani bulan igletmelerin uygulamalan olarak tanimlanir. Ornegin, Cemex adli
hazir beton (ireticisi firmanin blytk rekabetin oldugu pazarinda gok biyik farklarla
liderlik yakalamasi ve bu sekilde rakiplerinin gok tizerinde finansal sonuglar elde etmesi
yarattiyi deder agi markasi ile mimkin olmustur. Cemex’in hazir beton gibi genel bir
Urinde Griin markasi yaratma sansi zaten mimktn degildir, bunu gérip tedarik zinciri
streglerine odakli yeni yaklagimlar isletmeye gok 6nemli marka degeri saglamgtir.

Tedarik zincirinde performans o6lgimu, tedarik zinciri yonetiminin stratejik &neminin
artmasi ile, 6nemi gittikge artan ve yeni modellerin gelistiriimesine konu olan bir alan
olmustur. Deder agdi modelinde basari elbette performansin ve ilerlemenin dogru
olgitlerle yapilmasi ve bu 6lgit sonuglarina gére dogru kararlarin verilmesi ile mimkan
olabilir. Deger agi modeli, tim zincirin bir biitlin olarak yénetiimesine odaklandijindan

tm zincir performansina odakli élgttlerin kullaniimasi da oldukga énemlidir.

Eczacibagi-Baxter igletmesinde uyguladiyim proje, tedarik zincirinde Grtin akig verisi
paylagimi slireci yeniden tasarimi projesi olup, isletmeye hiz, veri paylagiminda
verimlilik, entegre verinin tek formatta sunulabilmesi yetenegi, karar destek sistemi
olarak kullanilabilmesi avantajlari saglamistir. Elbette, proje tum tedarik zincirinin
iyilestirilmesi ile ilgili bir galisma olmayip, zincirin alt streglerinden birine odaklanan bir
yaklasim olarak degerlendirilebilir. Bundan sonra Eczacibagi-Baxterde, tedarik zinciri
entegre performans &lgim sisteminin kurulmasi ile tim zincir performansinin
anlagiimasi ve zincirin daha entegre yodnetilebilmesi ve liyilestirilebilmesine ybnelik yeni
slre¢ tasarnimlari uygulamalari gerekmektedir. Internet ortaminda musteriden siparig
alma ve siparig durumu izleme sistemleri ile mugteriye arti de§er yaratacak
uygulamalar, tedarikgiler ile Internet ortaminda veri paylagimi ve otomatik siparis verme
ve izlemeye dayall sistemler kurulmas: ileriye yonelik olarak igletmede uygulanma
gerekliligi olan yaklagimlar olarak degerlendiriimelidir. Eczacibagi-Baxter’ de yapilan
uygulamanin ikinci kismi, tedarik zinciri stireci performans &lglim sistemi uygulamasidir.
Uygulama SCOR modeli kullanilarak, slre¢ yonetimi ve dengelenmis skorkart
sistemleriyle entegre bir yapi olusturacak sekilde tasarlanmistir. Bu sekilde, isletmenin
tim st diizey hedeflerinin, sureg iyilestirme ve proje yonetimi sistemlerinin tedarik

zinciri detay diizey performans 6lgimuyle entegrasyonu saglanmistir.
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OZGECMIS

05.05.1977 tarihinde Istanbul’da dogan Fatih Tamgtney, ik, orta ve lise egitimini
Istanbul'da tamamlamistir. 1994 yilinda ITU Isletme Fakiiltesi, Endustri Mithendisligi
lisans egitimime baglamig olup, 1998 haziran ayinda lisans egitimini tamamlamig ve
Endlstri Mihendisi Gnvani ile mezun olmustur. Yine 1998 yilinda Sosyal Bilimler
Enstitist Igletme Yiksek Lisans programina baglamistir. 1998 eylill ayinda Eczacibasi-
Baxter'de Uretim Planlama Muhendisi olarak galisma hayatina baslamis olup, yine ayni
isletmede Uretim Planlama Uzmani olarak galisma yasamini strdiirmektedir.
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