1. TEDARIK ZiNCIiRIi
1.1. Tedarik Zincirinin Tanim

Jayashankar ve digerlerine (1996) gore tedarik zinciri, bir veya daha fazla {iriin
grubuyla ilgili elde etme, iiretim ve dagitim faaliyetlerinden kollektif bir bigimde sorumlu

olan otonom veya yar1 otonom is faaliyetlerinden olusan bir sebekedir.

Lee ve Billington’a (1995) gore ise tedarik zinciri, hammaddeleri elde eden, bunlari
yart ve tamamlanmig iirlinlere doniistiiren ve ardindan bir dagitim sistemi vasitasiyla bu

iirlinleri miisterilere teslim eden yapilar sebekesidir.

Nihai miisterilere dagitilmak tizere hammaddeleri tamamlanmig iiriinlere doniistiiren
tedarik zinciri, ¢ok safthali, kapsaminda birden fazla gérevi olan ve bir¢ok isletmeyi iceren bir

prosestir.

Genel bir tanim olarak tedarik zinciri, hammaddelerin siparisi ve elde edilmesinden,
mamullerin iiretilmesine ve miisteriye dagitim ve ulastirilmasina kadar olan kurumsal

fonksiyonlarina uzanan bir faaliyetler dizisidir.

Bu noktada, tek bir iiriin i¢in basit bir tedarik zinciri 6rnegi verilebilir: Bu zincirde
saticilardan hammadde saglanir, tek bir adimda tamamlanmis iirline dondstiiriiliir, ardindan
dagiim merkezlerine, ve son olarak da miisterilere tasinir. Gergek tedarik zincirleri ortak
bilesenlere, iiretim araclarina ve kapasitelere sahip tamamlanmis bir¢ok tirlinii bulundurur

(Ganeshan ve Harrison, 1995).
1.2. Tedarik Zincirinin Fonksiyonlari
Bir is ortaminda {i¢ ¢esit akis mevcuttur. Bunlar:

1. 1. Mamuliin elde edilmesinden tiiketimine kadar olan akis1
2. 2. Saticilardan is ortamina ve buradan da miisterilere olan bilgi akis1
3. 3. Satin alma vs. i¢in gerekli fonlar1 saglayan miisterilerden is ortamina olan

finansal akis. (http://www.e-cozumevi.com/scm.htm,2001)



Tedarik zinciri fonksiyonlari ise is ortamindaki mamul akisini temsil etmektedir.

Tedarik zinciri bir igletmede dogru malzemelerin, hizmetlerin ve teknolojinin dogru

kaynaktan, dogru zaman ve uygun kalitede satin alindiginin garanti edilmesinden sorumludur.

Tedarik zinciri, malzemelerin saglanmasi, bu malzemelerin ara ve tamamlanmis
iriinlere doniislimii ve tamamlanmis triinlerin miisterilere dagitimi fonksiyonlarini yerine
getiren arag ve dagitim seceneklerinin bir sebekesidir. Tedarik zinciri, karmagiklig1 endiistri

veya isletmeye gore degisse de, hem hizmet, hem de iiretim isletmelerinde bulunur.

Servis endiistrileri de mamul iiretimi yapan igletmeler gibi bir {irlin teslimat1 yapar. Bu
iiriinler bilgi, miisteri servisleri, vs. olabilir. Ayrica, hizmet ve mamul {iretimi arasindaki fark
da gittikce belirsizlesmektedir. Gergekte de modern liretim sistemlerinin {iriin meydana
getirme veya malzemelerin igslenmesi gibi fiziksel sathalardan daha fazla faaliyet gostermesi

gerekmektedir.

Sonug olarak, tedarik zinciri; tedarik, liriin tasarimi, iiretim planlamasi, malzeme
yOnetimi, siparislerin yerine getirilmesi, envanter yonetimi, nakliye, depolama ve miisteri

servislerini kapsar.

Kurumsal fonksiyonlarin verimli olabilmeleri i¢in biitiinlesik bir bi¢imde ¢alismalar1
gerekir. Tedarik zinciri ile ilgili olaylara hizli ve kaliteli bir sekilde karsiliklar verilmesini

saglamak i¢in kurulus ¢ercevesindeki birgok fonksiyonun koordinasyonu gereklidir.

Tedarik zincirindeki pazarlama, dagitim, planlama, iretim ve satin alma
organizasyonlar1 geleneksel olarak bagimsiz olarak isletilmistir. Bu organizasyonlarin kendi

amaglar1 bulunmakta ve bu amaclar da ¢ogunlukla cakigsmaktadir.

Pazarlamanin yiiksek seviyeli miisteri hizmeti maksimum satis amaclari, tiretim ve dagitim
hedefleriyle de cakismaktadir. Birgok iiretim islemi, envanter seviyeleri ve dagitim imkanlar
tizerindeki etkisi goz Oniine almmadan, ¢iktiyr maksimize etmek ve maliyetleri diisiirmek
lizere tasarlanmistir. Satin alma kontratlari, eski satin alma 6rneklerinin Gtesinde ¢ok az bir

bilgiyle miizakere edilmektedir. Bu etmenlerin sonucunda, isletme icin tek, biitiinlesik bir



plan bulunmamaktadir, planlarin sayisi is ¢esitlerinin sayist kadardir. Bu farkli fonksiyonlarin
biitiinlestirilmesi i¢in bir mekanizmaya ihtiya¢ vardir. Tedarik zinciri yonetimi, bu tiir bir
biitiinlesmeye ulasilabilecek bir stratejidir. Tedarik zinciri yonetiminin tipik olarak, malzeme
akisinin biitiin olarak tek bir firma tarafindan sahip oldugu ve her bir kanal liyesinin bagimsiz
olarak c¢alistigi tam olarak biitlinlesmis firmalar arasinda bulundugu gozlenmektedir. Bu
ylizden zincirdeki ¢esitli bilesenlerin koordinasyonu, onlarin etkili bir sekilde yonetilmesiyle

saglanir (Ram ve Harrison, 1995).

1.3. Tedarik Zincirinin Yapisi

Tedarik zinciri satilacak mal i¢in gerekli satin alma ve elde etme ile baglar. Ardindan,
satislarin desteklenmesi amaciyla envanter yonetimi ve depo yonetimine yonelir. Uriinlerin

miisterilere teslimatiyla son bulur.

Tedarik zincirinde malzemeler hammadde kaynaklarindan, bu hammaddeleri yar1 mamullere
doniistiiren bir iiretim seviyesine geger. Bu yar1 mamuller daha sonra tamamlanmis tirlinleri
meydana getirmek iizere bir sonraki seviyede birlestirilecektir. Elde edilen iiriinler dagitim

merkezlerine ve buralardan da saticilar ve miisterilere aktarilir.
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1.4. Tedarik Zinciri Cesitleri

Tedarik zincirleri, artan komplekslilige gore ¢esitlilik gosterir. Tek sathali tedarik zinciri
hammaddelerin elde edilmesi, liretim ve dagitimin malzeme akis fonksiyonlarimi birlestirir.
Bu ¢esit tedarik zincirinde bir¢ok bilgi isleme ve karar verme fonksiyonu bulunmaktadir.
Fonlarin yonetimi de kapsanmaktadir, ¢iinkii borglar ve alacaklar formundaki isletme

sermayesi, envanter ve ekipman formundaki ¢alisma sermayesi kadar 6nemlidir.
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Selal 3. Temel Tek Sathali Tedarik Zincirs (Metz, 1998)
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Cok safhali tedarik zinciri yonetimi, daha dnce belirtilen tedarik zinciri tanimina daha iyi bir
ornektir. Bunlar tipik olarak c¢ok sirketli tedarik zincirleridir, ancak 6zellikle de tek sathali
tedarik zincirlerinin ¢oklu kopyalaridir. Volkswagen ¢ok sathali tedarik zincirine bir 6rnek

sunmaktadir. Uretici, ilerideki siparis bilgilerini ve gergek siparisleri elektronik olarak almak



lizere saticilartyla birlikte caligmakta ve giinlilk otomobil {iretim planlamasi i¢in verileri

girmektedir (Metz,1998).

2. TEDARIK ZINCiRi YONETIMIi

2.1. Tedarik Zinciri Yonetiminin Tanimi

Tedarik zinciri yonetimi, malzemelerin ve tamamlanmis mallarin, saticidan miisteriye kadar
olan akisinin potansiyel ara duraklar olarak iiretim vasitalar1 ve depolar kullanilarak etkili
yonetimidir. Buna karsin bu faaliyet, yeni bir kavram degildir. Isletmeler son yillarda tedarik
zincirine uygun yapinin verilmesi sonucunda miisteri hizmet seviyelerini iyilestirebilecegi,
sistemdeki fazla envanterin azaltilabilecegini ve isletme agindaki gereksiz maliyetlerin

kisilabilecegine dikkat etmistir (Sengupta ve Turnbull, 1996).

Tedarik zinciri yonetimi miisteriyi memnun edecek bir sekilde daha iyi bir sekilde {iriin ve
hizmet iiretip sunmak icin genisleyen bir faktorler bilesenini planlama ve kontrol etme
amactyla ileri teknoloji, bilisim ydnetimi ve yéneylem arastirmalar1 matematigi kullanir. leri
seviyede programlar, iliskisel veritabanlart ve buna benzer teknik araglar1 kullanir.
Teknolojisi karmasik olsa bile, tedarik zinciri yonetiminin en énemli kavramlar1 ve ¢alisma

teknikleri oldukga anlasilirdir (Metz, 1998).

2.2. Tedarik Zinciri Yonetiminin Fonksiyonlar:

Tedarik zinciri yonetimi fonksiyonlar1 ii¢ seviyede caligmaktadir: Stratejik seviye, taktik

seviye ve operasyonel seviye.
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Her bir seviye, kararlarin alindig: siirenin periyodu ve bu periyot siiresince alinan kararlarin
siklig1 ile birbirinden ayrilmaktadir. Stratejik seviyede su tlir konular ele alinmaktadir:
Uretimin nerede tahsis edilecegi ve en iyi kaynak bulma stratejinin ne olacagi. Taktik
seviyede su tiir konular ele alinmaktadir: Tahmin yiiriitme, planlama, temin siiresi kisa olan
malzemelerin siparisi ve iiretim ihtiyaclarinin karsilanmasi i¢in fazla mesailerin ¢izelgelenip
cizelgelenmeyecegi. Operasyonel seviyede ise su tiir konular ele alinmaktadir: Envanter

dagitimi, detayli ¢izelgeleme ve bir makine bozuldugu zaman bir siparisin ne yapilacagi.

Tedarik zinciri yonetimi, ayrica, miisteri ve tedarik¢ilerle de koordinasyonu gerektirir.
Pazar dinamikleri bunu gii¢lestirmektedir. Miisteriler sik sik degisiklikler yapmakta veya
siparisleri iptal etmektedir. Tedarikgiler yanlis malzemeleri saglayabilmekte veya gec teslimat
yapabilmektedir. Temin siirelerini ve envanteri minimize ederken pazarin dinamiklerine hizl

bir bicimde karsilik verecek sistemlere ihtiya¢ duyulmaktadir(Yamak,1999).

Pazarda oldugu gibi, iiretimin tabani1 da dinamik bir yapidadir. Planlanmamis olaylarin
gergeklesmesi ¢gizelgelenmis faaliyetlerden sapmalara yol agabilir. Uretim kontrol sisteminin,
planli bir {iretim i¢in, iiretim hedeflerini optimize edecek yontemlerle bu olaylara cevap

vermesi gereklidir. Olaylar baz1 durumlarda, s6z konusu kisimda kontrol altinda olmayan



problemlere yol agabilir. Uretim kontrol sistemi, faaliyetlerini planlama, satis ve pazarlama

gibi daha {ist seviyelerdeki fonksiyonlarla koordine etmelidir (Fox vd, 1993).

2.3. Tedarik Zinciri Yonetiminin Yapisi

2.3.1. Tedarik Zinciri Yazihhmimnin Evrimi

1998 oncesi: Bu tarihe kadar alt1 ¢esit temel planlama ve gerceklestirme yazilimi
bulunmaktaydi. Bunlar Kurumsal Kaynak Planlamasi (Enterprise Resource Planning, ERP),
Tedarik Zinciri Planlamasi (Supply Chain Planning, SCP), Siparis Y onetimi Sistemleri (Order
Management Systems, OMS), Depolama Yonetim Sistemleri (Warehouse Management
Systems, WMS), Uretim Uygulama (Manufacturing Execution Systems, MES) ve Nakliye
Yonetim Sistemleri’dir (Transportation Management Systems, TMS). Her biri kendi
acisindan tedarik zinciri ile ilgilidir ve diger gesitlerle ¢cok az baglantis1 bulunur.

1998-2001: Giincel gelistirme ¢alismalar1 s6z konusu alt1 yazilim tipinin baglanmasi
ve biitlinlestirilmesi tizerine yogunlagmistir. Amag¢ bagimsiz sathalar yerine biitiin olarak
tedarik zinciri ile ilgili calisan paket programlar olusturmaktir. Son zamanlara kadar
WMS’nin TMS paketleri ile baglanmasi tizerinde durulmaktaydi. Bir sonraki satha ise OMS
ile WMS arasinda baglant1 insa edilmesi olacaktir. Bu ¢abalar ragmen, alt1 yazilimin her biri

de Ozelliklerini korumaktadir.

2001-2004: Bu alt1 gilincel yazilim tipi ilk olarak biitiinlestirildikten sonra, isimleri
hala kullaniliyor olacaktir. Bu kismen, gergekte elde edilen biitiinlesme seviyesini yansitiyor

olacaktir. Bu ayrica da ¢esitli paket programlarin goreli giiciiniin sonucu olacaktir.

2004 sonrasi: Temel hedef tam olarak biitiinlesmis tedarik zinciri yonetimi paket
programlarinin iretilmesidir. Bunlar, tedarik zincirinde zaman, maliyet ve iscilere ihtiyag
duyulmamasi i¢in gerekli biitiin planlama ve uygulama fonksiyonlarin1 gerceklestirecektir.
Bunlar karmasik ve maliyetli olacaktir ve bazi kimseler bu giin ERP’de oldugu gibi
kurulmasinin gii¢ olacagimi diisiinecektir. Ancak, lider isletmeler pazardaki konumlarinin

muhafaza edilmesi veya iyilestirilmesi i¢cin 6nemli olduklar1 kanaatine varacaktir.



Gelecekteki tedarik zinciri yonetimi yazilim paketlerinin temel alt1 bileseni iki 6nemli
fonksiyonu yerine getirecektir. Bunlardan biri planlama (tahmin ve cizelgeler) ve digeri de

plana dayal1 uygulamadir (faaliyetlerin dinamik bir bicimde yonetimi).

2.3.2. Yazihm Cesitleri

ERP ve SCP, planlama kategorisine girerken, MES, WMS ve TMS uygulama
kismindadir. OMS iki kategorinin arasindadir, ¢iinkii planlamanin son adimmi ve
uygulamanin da ilk adimin1 olusturmaktadir. ERP ile planlamaya baglanir. ERP bir isletmenin
kurumsal kapsamda finansi, insan kaynaklari, satin alma, siparis verilmesi ve ilgili idari
fonksiyonlar lizerine yogunlasmaistir.

Bir¢ok paket program ayrica liretime yonelik modiiller bulundurmaktadir. Gergekte,
ERP genel olarak eski malzeme ihtiya¢ planlamasi (MRP) ve iiretim kaynak planlamas1 (MRP

II) paket programlarmin bir ileri safhas1 olarak diistintilmiistir.

ERP secenekleri arasima bazi siparig ve nakliye yonetimi imkani disinda depolama
kontrolii de eklenmistir. Buna karsin, sonugta gelecegin biitiinlesik yapisi olusmamigstir.
Bunun yerine s6z konusu yazilim ERP tedarikgileri disindaki sirketler tarafindan yazilmis ve

temel yapiya eklenmistir.

ERP’nin genel olarak farkina varilan gii¢lii oldugu konu, ortaklik finanslarimin tahmin
ve yonetimi olmustur. Bu, ERP’nin gelecekte avantaji olacaktir. Finansal agidan etkili olmak
icin maliyet, gelir, depolama ve iiretim araglar1 gibi mallar ve envanterler de dahil olmak
iizere pasifleri igeren veritabanlarina ihtiya¢ vardir. Bu veritabanlar1 sipariglerin ve bunlari en
yiliksek seviyede yerine getirilmesinin ne kadara mal olacagiin analizi ve degerlendirilmesi
i¢cin gerekli bilgileri saglayacaktir. ERP, bir siparisin yerine getirilmesinin maliyetini verebilir,

tedarik segeneklerini belirleyebilir ve siparislerin karliligin1 gosterebilir.

SCP yazilim paketleri siparis talebi ile baslayan ve bu talebin ne sekilde ve ne zaman
karsilanabilecegini belirleyen analitik araglardir. Kurumsal seviyede veya birimler
seviyesinde planlama yaparlar. Bu belirlemeleri yapmak i¢in, bilgilerin bir kismi bir ERP

sisteminden veya bagka bir merkezi veritabanindan gelebilir.



Son zamanlarda tedarik zinciri planlamasi bir¢ok yeni forma dontsmistiir. SCP
orijinal olarak imalathane tabanina odaklanmisti ve ileri seviyede planlama ve cizelgeleme
olarak bilinmekteydi. Envanter planlamasi, tedarik zinciri sebeke tasarimi, iiretim planlamasi,
talep planlamasi gibi bircok modiilden meydana gelmistir. Her bir modiiliin SCP i¢inde kendi

bir yeri vardir ve planlama verimliligini arttirmak i¢in hepsi biitiinlesmistir.

APS depolama ve dagitim alanin1 da kapsayinca yeni modiiller ortaya g¢ikmistir.
SCP’nin operasyonel verimlilikte cesitli sekilde &nemli etkisi vardir. Onde gelen SCP

tedarikcilerinden Manugistics agsagidaki li¢ 0rnegi sunmaktadir:

Kimya devi Rohm & Haas, zamaninda teslimatlar1 %85°ten &96’ya
yiikseltmistir.

Yogurt {iireticisi Dannon envanter g¢evrimlerini %30 arttirmis ve envanter
seviyelerini %20 azaltmstir.

Glaxo Wellcome miisteri servis seviyelerini %97°den %99,5e yiikseltmistir.

OMS planlama ve uygulama yazilimimin arasindadir. Bir siparig yonetimi sistemi siparigleri
alir ve planlama kismini tamamlamak i¢in kurumsal tabandaki envanterin mevcut olup
olmadigmi belirler. S6z konusu yazilim ardindan, MES, WMS ve TMS’ye iletmek {iizere
siparislerin Onceliginin belirtilmesi ve optimize edilmesi gibi uygulamaya giren gorevleri bazi
gorevleri yerine getirir. Miisteri servisleri boliimiine baglantilar da bulunur, ¢linkii OMS

parcalarin mevcut olmasina gore beklenen gonderme ve teslimat tarihlerini gelistirebilir.

OMS planlama ve uygulama yazilimlarinin biitiinlesmesine olan ihtiyaca iyi bir
ornektir. Veritabanindaki iist seviyedeki bilgilere ulasamadik¢a karar veremez. Asagi
seviyedeki uygulama yazilimiyla baglantili olmama durumunda, verdigi kararlar

isleyebilecekleri yere iletilemez.

Uygulama kisminda MES, WMS ve TMS bulunur. Ugii de kendi agilarindan
siparislerin yerine getirilmesi iizerine odaklanmistir. Ornegin MES parcalarm {iretilmesini
saglar. WMS bu pargalarin depoda bulundurulmasini yonetir. TMS ise siparigleri en uygun

tastyicilara iletir.



Uretim uygulama sistemleri imalathane tabanini kontrol eder. MES siparislerin yerine
getirilmesi i¢in, miisteri tarafindan ihtiya¢ duyuldugu zaman tamamlanmis liriiniin zamaninda
meydana getirilmesi i¢in gerekli tiim kaynaklar1 (techizat, envanter ve iscileri) yonetir. Bu
kaynaklarmn gerektigi sekilde tahsisini, korunmasimni, c¢izelgelenmesini ve dagitimini

gergeklestirir.

Bunlarin yerine getirilmesi, ger¢cek zamanli verilerin kullanildigi dinamik kontrolii
gerektirir. Bu ise, MES’in degisen durumlarla ilgilenmesine olanak verir. Ornegin s6z konusu
yazilim, makinelerin ¢alismadigi zamanlarin eksikligini ¢alisma guruplarinin rotasyonu ve

oncelikleri yeniden ayarlayarak giderir.

MES kullanicilarinin kazandig1 faydalar arasinda:

Temin siirelerinin %20’den fazla azaltilmasi
Uretim ¢evrim zamanimin %30 kadar kisilmasi

Yar1 mamul seviyelerinin %30’dan fazla azaltilmasi bulunmaktadir.

WMS mamuller iiretildikten sonra devreye girmektedir. WMS, MES’e benzer bir
bicimde siparislerin yerine getirilmesi i¢in gerekli kaynaklarin ger¢ek zamanli kontroliinii
saglar. Teslimattan gondermeye kadar olan envanter, insan ve ekipmani yonetir. Envanterler
WMS’nin sectigi bir noktaya birakilir. Siparigler, WMS’nin belirledigi en verimli yolla

belirgin bir sira ile segilir.

WMS’nin kazandirdig1 faydalar arasinda daha kisa siparis iyilestirme zamanlari, daha
yiiksek seviyede envanter istikrari, daha fazla siparisin yerine getirilmesi bulunur. Bir
isletmenin tedarik zincirinin son sathast TMS’nin yonetimi altindadir. TMS’nin operasyonel
verimlilik disindaki gercek potansiyeli, maliyet kazanimlaridir. Bir isletmenin lojistik
maliyetlerinin %70’inin nakliyeyle ilgili oldugu tahmin edilmektedir. Bir TMS ile nakliyat
verimsizlikleri, gereksiz maliyetler ve fazla olan is¢iler minimize edilmektedir. Bu, soz
konusu yazillmin nakliyati ve nakliyeci secimini otomatiklestirmesi sayesinde

gerceklesmektedir (Forger, 1999).

2.4. Tedarik Zinciri Kararlari



Tedarik zinciri i¢in verilen kararlar iki genis kategoride siniflandirilmaktadir: Stratejik
ve operasyonel. Stratejik kararlar uzun bir zaman ufkunda verilmektedir. Bunlar, isletmenin
stratejisiyle siki sikiya baglidir (bazen bu kararlar, isletmenin stratejisinin kendisidir) ve bir
tasarim perspektifinden tedarik zinciri politikalarin1 yonlendirir. Diger taraftan operasyonel
kararlar kisa vadelidir ve giinliik faaliyetlerde yogunlasmaktadir. Bu gesit kararlardaki c¢aba,

“stratejik” tedarik zincirindeki mamul akisinin etkin ve verimli bir bigimde yonetilmesidir.
Tedarik zinciri yonetiminde temel dort karar alant bulunur:
I. 1. Yerlesim

Uretim

Envanter ile

A WD
A

Nakliye (dagitim)

Her bir karar alan1 hem stratejik hem de operasyonel 6geler igerir.

2.4.1. Yerlesim Kararlarn

Uretim merkezlerinin, stok noktalarmin ve kaynak noktalarnin cografi olarak
yerlesimi, bir tedarik zincirinin olusturulmasinda dogal olarak ilk adimdir. Bunlarin boyutu,
sayis1 ve konumu belirlendikte sonra liriinlerin nihai miisteriye kadar akabilecegi miimkiin
glizergahlar da belirlenebilir. Bu kararlar, miisteri pazarlarina erisimin temel stratejisini temsil
ettigi ve gelir, maliyet ve hizmet seviyesinde 6nemli bir etkisi oldugu i¢in bir firma i¢in biiylik
Onem tagir. Bu kararlar liretim maliyetleri, vergiler, liretim sinirlamalari, ve buna benzerlerini
g6z Oniine alan bir optimizasyon rutini tarafindan belirlenmelidir. Yerlesim kararlar1 temel

olarak stratejik olsa da, operasyonel bir seviyeyle de iligkilidir.



2.4.2. Uretim Kararlar

Stratejik kararlar, hangi mamullerin hangi imalathanelerde iiretilecegini, tedarikgilerin
imalathanelere, imalathanelerin dagitim merkezlerine, dagitim merkezlerinin misteri
pazarlarina tahsisini kapsar. Bir dnceki gibi, bu kararlarin da isletmelerin gelir, maliyet ve
miisteri hizmet seviyelerine biiyiik etkisi vardir. Bu kararlar iiretim araglarinin varligini farz
eder, ancak bu araglara dogru ve araglardan olan akisin kesin gilizergahini belirler. Kritik
baska bir konu ise iiretim araglarimin kapasiteleridir. Bu, biiylik bir oranla isletme igindeki
dikey biitiinlesmenin derecesine baglidir. Operasyonel kararlar detayl iiretim ¢izelgelemesi
iizerinde yogunlagir. Bu kararlar temel iiretim ¢izelgelerinin olusturulmasi, makinelerdeki
iretimin ¢izelgelenmesi ve ekipman bakimini kapsar. Diger hususlar ise, is yiikiiniin

dengelenmesi ve bir iiretim merkezindeki kalite kontrol dlgiitleridir.

2.4.3. Envanter Kararlari

Bu kararlar envanterlerin ne sekilde yonetilecegini kapsar. Envanterler, hammadde
veya yart mamul veya tamamlanmis mamul olarak tedarik zincirinin her sathasinda bulunur.
Temel amagclar tedarik zincirinde bulunabilecek herhangi bir belirsizligin azaltilmasidir.
Envanterlerin bulundurulmasi, degerlerinin %20’si ila %40°1 arasinda bir degere mal
olabilecegi icin tedarik zinciri islemlerinde etkili yonetilmeleri énemlidir. Stratejik agidan
hedefler iist yonetim tarafindan belirlenmelidir. Ancak bir¢ok arastirmaci envanter yonetimine

operasyonel bir agidan yaklasmistir.

Bu kararlar dagitim stratejilerini ve siparis miktarlarinin ve yeniden siparis noktalarmin
belirlenmesi ve her bir stok noktasindaki giivenli stok seviyesinin ayarlanmasi olan kontrol
politikalarin1 kapsar. S6z konusu seviyeler, miisteri hizmet seviyelerinin temel belirleyicisi

olduklari i¢in kritiktir.

2.4.4. Nakliye Kararlan

Bu Kkararlarla ilgili yontem se¢me konulari daha stratejiktir. Bunlar envanter

kararlartyla yakindan baglantilidir, ¢ilinkii en iyi yontem se¢imi genellikle belli bir nakliye

yontemi kullanilmas1 maliyetinin bu yontemle ilgili envanterin dolayli maliyetinin analizi ile



bulunur. Hava nakliyat1 hizli, giivenli olmasi1 ve daha az giivenlik stoku saglamasiyla beraber
pahalidir. Bununla beraber, deniz veya tren yolu ile nakliyat daha ucuzdur, ancak belirsizligin
azaltilmasi1 i¢in nispeten bliyiik miktarlarda envanterin bulundurulmasini gerektirir. Bu
yiizden miisteri hizmet seviyeleri ve cografi konum, bu kararlarda 6nemli rol oynamaktadir.
Nakliye, lojistik maliyetlerinin %30’undan fazlasini olusturdugu icin, verimli bir sekilde
calisilmasi ekonomik olarak faydali olacaktir. Nakliye miktarlari, glizergahlarin belirlenmesi
ve ekipmanin ¢izelgelenmesi, bir isletmenin nakliye stratejisinin etkili yonetimi i¢in temel

konulardir.

2.4.5. Tedarik Zinciri Modelleme Yaklasimlari

Iki seviyedeki her bir karar acik bir sekilde farkli bir bakis acisim gerektirmektedir.
Stratejik kararlar cogu kisim igin, tedarik zincirinin g¢esitli konularini birlestirmeye ¢alistiklari

icin global veya kapsayicidir.

Dolayist ile, bu kararlar1 tanimlayan modeller de biiyiiktiir ve énemli miktarda veri
gerektirir. Bu modeller, veri ihtiyaclarmin biiytikliigline ve kararlarin kapsamlariin genisligi
nedeniyle tanimladiklar1 kararlar i¢in genellikle yaklasik coziimler saglar. Operasyonel
kararlar tedarik zincirinin giinliik islemleriyle ilgilidir. Bu yiizden, bunlar1 tanimlayan
modellerin yapist ¢ogunlukla 6zeldir. Bu modeller, perspektiflerinin darlig1 nedeniyle birgok
detay ele alir ve operasyonel kararlar i¢in optimal olmasa dahi ¢ok iyi ¢Oziimler saglar.
Modelleme yaklagimlar1 {i¢ alana ayrilmaktadir. Bunlar Sebeke Tasarimi, “Kaba Tahmin”
metotlar1 ve simiilasyon tabanli metotlardir. Sebeke tasarimi metotlar1 daha stratejik kararlar
icin modeller saglar. Bu modeller, tipik olarak daha 6nceden belirtilen temel dort karar
alaninin kapsar ve tedarik zincirinin tasarimi sebekenin ve ilgili akiglarin tesis edilmesi
konusu iizerinde yogunlasir. “Kaba Tahmin” metotlar1 operasyonel kararlar i¢in yon gdsterici

politikalar verir.

Simiilasyon metotlar1, kapsamli bir tedarik zinciri modelinin hem stratejik hem de
operasyonel elemanlarin gbz Oniine alinarak analiz edilebilecegi bir metottur. Buna karsin,
tiim simiilasyon modellerinde oldugu gibi sadece 6nceden belirlenmis bir politikanin etkililigi

degerlendirilebilir, yeni bir tane gelistirilemez.

2.4.5.1. Sebeke Tasarim Metotlari



Bu metotlar iiretim, stoklama ve kaynak merkezlerinin yerlesimi ile bunlardan gecen
iirlinlerin giizergahlarini belirler. Bu metotlar genellikle biiyiik 6lgeklidir ve tedarik zincirinin

baslangicinda kullanilir.

Bu konudaki ilk calisma, “tedarik zinciri” terimi heniliz genel olarak kullanilmazken
Geoffrion ve Graves (1974) tarafindan yapilmistir. Geoffrion ve Graves, imalathanelerden
dagitim merkezlerine ve nihal miisterilere olan yillik {irlin akisinin optimizasyonu amaciyla,

birden fazla mal i¢in bir sebeke tasarim modeli sunmustur.

Breitman ve Lucas (1987), hangi iiriinlerin nerede ve nasil iiretilecegi, hangi pazarlarin
takip edilecegi ve hangi kaynaklarmm kullanilacagmma karar vermek i¢in kullanilan
“PLANETS” adl1 bir iiretim-dagitim sisteminin kapsamli bir modelin yapisini olusturmustur.

Bu projenin kisimlar1 bagarili bir sekilde General Motors’ta kurulmustur.

Cohen ve Lee (1985), liretim stratejisi analizi i¢in kavramsal bir yap1 geligtirmistir.
Burada, ara imalathaneler ve dagitim kademeleri araciligiyla hammadde saticilarindan nihai

miisterilere olan yillik {iriin akisini ele alan bir dizi stokastik alt-model tanimlanmustir.

Isletmelerin {iretim, yerlesim, envanter ve nakliyeyi kapsayan bu tiir biitiinlesik
kararlar vermesi sarttir, bu ylizden bu tiir modeller gereklidir. Bu modeller gelecekteki
stratejik belirleyiciler olsalar bile, kusurlar1 da vardir. Yapilar1 nedeniyle varolan problemler
bliyiik olgekli olmaktadir. Optimal olmak {izere ¢6ziim vermeleri genellikle zordur. Bunun
disinda, bu kategorideki modellerin yapis1 olduk¢a deterministik ve statiktir. Ayrica, stokastik
ogeleri ele alanlarin yapisi da kisitlayicidir. Sonug¢ olarak, tedarik zincirindeki malzeme
akisini temsil eden, kapsamli bir model simdilik bulunmamaktadir.

2.4.5.2. Kaba Tahmin Metotlar:

Bu modeller tedarik zinciri ile ilgili olanlarin biiyiik kismini temsil eder ve tipik olarak
daha ¢ok operasyonel veya taktik kararlar ile ilgilidir. Ik ortaya ¢ikislari, birkac seviye veya

kademenin gdz Oniine alinarak envanter kontrol politikalarinin gelismesiyle gerceklesmistir.

Cok kademeli tabanli tedarik zinciri problemleri hakkindaki giincel arastirmalar,

miisteri hizmetlerinin arttirilmasi ile envanterin azaltilmasi hakkinda umut verici olsa da,



calismalarin énemli birka¢ sinirlamasi bulunmaktadir. Bu ¢alismalar tedarik zincirinin tiretim
yanin1 6nemli bir dl¢iide goz ardi etmektedir. Baslangi¢ noktalar1 ¢ogu durumda tamamlanmis
iirlin stokudur ve politikalar da bunlarin etkin bir sekilde yonetilmesi i¢in belirlenmistir.
Uretim, tedarik zincirinin dogal bir parcasi oldugu icin, iiretim bilesenini de iceren modellere
ihtiyag duyulur. Ayrica, arastirmacilar cogunlukla sadece envanter sistemi {izerine
yogunlasmistir. Nakliye ve envanter, maliyet ve hizmet seviyeleri konusunda siparisin yerine
getirilmesi prosesinin temel elemanlaridir. Bu yiizden isletmeler politikalarini belirlerken
nakliye, envanter ve miisteri hizmeti arasindaki 6nemli iliskileri géz 6nlinde bulundurmalidir

(Ganeshan ve Harrison, 1995).

2.5. Tedarik Zincirinde Karsilasilan Problemler ve Uygulanabilecek Iyilestirmeler

Yoneticiler her gecen gilin kendilerini, miisterilerin artan talepleri ile aksi yonde
bulunan isletmenin kar ve biiyiime ihtiyaclarini dengeleyen bir konumda bulmaktadir.
Bir¢ogu, s6z konusu dengeyi saglayabileceklerini ve de tedarik zinciri yonetimini stratejik bir
degisken olarak kullanarak kar saglayabilecek bir biiylimeye ulasabileceklerini fark etmistir.
Oncelikle, tedarik zinciri bir biitiin olarak; yani, iiriinlerin, hizmetlerin ve tedarik¢ilerin
tedarikcilerinden ve miisterilerinin miisterilerinden gelen bilgi akis1 yonetiminde gorev alan
tim baglantilar seklinde algilanmahidir. Ikinci olarak, yoneticiler somut gelirler
amaclamaktadir, ve gelirlerin biiyiimesi, olanaklarin kullanimi, ve maliyet azaltilmasi
iizerinde yogunlagsmaktadir. Yoneticiler, sirkete geleneksel bakisi ve ayrik fonksiyonel
varliklar olduklar1 i¢in bilesenlerini reddederek, basarinin miisterilere deger olusturmak ic¢in
faaliyetlerin tedarik zinciri boyunca ne kadar iyi kullanildigina bagli oldugunun bilincine

varmaktadir.

Kar getiren biiylimeleri saglayan basaril1 girisimlerin birkag ortak yonii vardir: Bunlar
tipik olarak stratejik ve taktik degisimleri birlestiren biiyiik cabalardir. Bu girisimler ayrica,
elde edilen iyilesmenin tiimii tedarik zincirinin kisimlarinin toplamindan biiyiik olacak sekilde
tedarik zincirini kapsayan bir bakis acisiyla ele alarak ve gabalar1 yonlendirerek holistik bir
yaklasim sergiler. Basarisiz cabalar tutarli bir profili oldugu izlenimini verir. Bunlar
fonksiyonel olarak tanimlanmis ve dar bir noktaya odaklanmistir, ayrica tastyict bir yapidan
yoksundur. Koordinasyonsuz degisim faaliyetleri her bir boliim ve fonksiyonda ortaya ¢ikar
ve sirketi bircok girisim nedeniyle basarisizliga siiriikler. Bu basarisizligin kaynagi bazen

yOnetimin, neyin onarilmast gerektigini belirtmedeki gilicliigiidiir. Asil konu; birden fazla,



karmagik bir sekilde calisan (hem igteki, hem de distaki) hareketi ayn1 yonde yiiriitebilecek bir
tedarik zinciri donlisim planinin nasil gelistirilip uygulanabilecegidir. Yoneticilerin ne
sekilde calismalar1 gerektigine karar vermelerine yardim etmek amaciyla, en basarili
yoneticiler tarafindan gerceklestirilen tedarik zinciri girisimleri incelenmis ve tecriibelerinden
tedarik zincirinin yedi ilkesi ¢ikarilmistir. S6z konusu ilkelere sadik kalinmasi, miisteri
hizmetleri ile kar getirecek biiyiime arasindaki catismayr dengeleyecektir. Miisterilerin ne
istediginin ve bu isteklerin daha ¢abuk, daha ucuz ve daha iyi bir sekilde karsilanmasi i¢in
tedarik zinciri ¢ergevesinde c¢abalarin ne sekilde koordine edilmesi gerektiginin
belirtilmesiyle, isletmeler hem miisteri tatminini hem de kendi finansal performanslarini
artiracaktir. Fakat bu dengenin saglanmasi ve devam ettirilmesi kolay degildir. Her bir
isletme, tedarik zinciri stratejisiyle bu yedi ilkeyi kendi durumuna en uygun sekilde

biitiinlestirmelidir.

2.5.1. Tedarik Zinciri Yonetiminin Yedi ilkesi

1. flke: Farkli gruplarin servis ihtiyaclarina dayanan miisteriler gruplara ayrilmali ve
tedarik zinciri bu gruplara hizmet vermek {izere adapte edilmelidir. Bu ayrimlar ile, daha 6nce
de miisteriler endiistri kolu, iiriin veya ticaret kanali bakimindan gruplara ayirmis ve ardindan
da gruplar i¢inde ve arasinda maliyetleri ve karliligimin ortalamasini alarak onlara hizmet
vermek i¢in bir yaklasim izlemistir. Sonucta tipik olarak isletmelerin hizmet tekliflerine
miisterilerin verdigi deger tam olarak anlasilmamistir. Ancak, miisterilerin belirgin ihtiyaglari
bakimindan gruplara ayrilmasi, isletmeyi c¢esitli gruplarin ihtiyaglarina cevap veren bir hizmet
portfoyii gelistirmek {lizere donatir. Raporlar ve endiistri arastirmalari, gruplara ayirmanin
temel kriterlerinin belirlenmesi i¢in araglar olmustur. Bugiin, ilerlemeci yoneticiler miisteri
secimlerini 6lgmek ve her bir grubun marjinal karliligmni 6ngdrebilmek icin biitiinlesik
analizler gibi bu tiir ileri analitik tekniklere geri donmektedir. Isletme, tedarik zinciri
programlarindan meydana gelen bir monii olusturmak i¢in disiplinli ve fonksiyonlar arasi bir
proses uygulamali ve herkes icin olan temel servislerle belirli gruplarla en ¢ok ilgili olan
moniideki servisleri birlestiren gruplara 6zel servis paketleri olusturmalidir. Hedef, karliligi

maksimize etmek i¢in gerekli gruplara ayirma ve cesitlilik derecesini bulmaktir.

Elbette ki, miisteri ihtiya¢ ve tercihleri her sey degildir. Servis paketleri bir kar
getirmelidir ve birgok isletme ise olast karliligr 6lgmek iizere miisterilerinin ve kendilerinin

maliyetleri hakkinda yeterli bir finansal anlayistan yoksundur. Hangi miisterilere hizmet



verilmesinin en karli olacagi, hangilerinin en uzun siireli karlilig1 tiretecegi, veya hangisiyle
calisilmast gerektigi bilinmemektedir. Bu bilgi, hesaplar1 hizmet paketleriyle eslestirmek i¢in
onemli bir bilgidir, hacimce veya fiyat¢a artiglarin bir kombinasyonu vasitasiyla arttirilan

gelirlere doniistiiriilebilir.

Isletmeler maliyetlerini sadece faaliyet seviyesinde anlayarak ve bu anlayis: devlet
hazinesiyle ilgili kontrolleri giiclendirerek miisterilere karl bir sekilde deger ulastirabilir mi?
“Basarili” bir besin {ireticisi saticilar tarafindan yonetilen envanterlerini tim miisteri
gruplaria pazarlamis ve satiglarini arttirmigtir. Fakat, faaliyet tabanli maliyet analizleri bir
grubun isleme smir1 bazinda olay basina 9 sent kaybettigini ortaya g¢ikarmistir. Birgok
isletmenin yatirimlarmi belirli bir miisteri iliskisine dayama secenegi bulunur. Isletmelerin
bunu yapmak icin, yatirimlarinin makul bir miktarla geri donmesi ve kaynaklarin en karh
sekilde tahsisini garanti etmek i¢in kisimlarin karliligini, alternatif hizmet paketlerinin maliyet
ve faydalarmi da analiz etmelidir. Bir¢ok isletmenin, hizmet ile karhilik arasindaki uygun
dengeyi muhafaza etmesi i¢in varolan imkanlar1 sermayeye c¢evirmek ve miisteri etkisini

maksimize etmek i¢in diizenlenen programlari siraya koyarak oncelikler belirlemesi gerekir.

2. ilke: Lojistik agi, hizmet ihtiyaclari ve miisteri gruplarmin karliigma gore
uyarlanmalidir. Isletmeler lojistik ag1 tasariminda envanter, depo ve nakliye faaliyetlerinin
organizasyonunda tek bir standart saglamak i¢in degismez bir yaklagim sergilemistir. Bazilari
icin lojistik ag1 tiim miisterilerin ortalama servis ihtiyaglarini karsilamak i¢in, digerleri icin ise

tek bir miisteri grubunun en zor ihtiya¢larini karsilamak i¢in tasarlanmaistir.

Her iki yaklasim da iistiin niteliklerin kullanimina ulasamaz ve miikemmel bir tedarik
zinciri yonetimi ic¢in gerekli olan gruba Ozel lojistik i¢in yeterli olmamaktadir. Bir¢ok
endiistri kolunda, 6zellikle kagit endiistrilerinde bireysel lojistik ihtiya¢larini karsilamak icin
dagitim mallarinin diizenlenmesi, bir iiretici i¢in tanitilmamis olan asil lriinlere gore daha

biiyiik bir tanittim kaynagidir.

Bir kagit isletmesi, temel iki grupta farkli miisteri hizmet istekleri bulmustur. Bu
gruplar uzun temin siirelerine sahip biiyiik yayimnevleri ile 24 saat icerisinde teslimata ihtiyag
duyan kiigiik yerel basimevleridir. Uretici her iki gruba da hizmet verebilmek ve kar getirecek
bliylimeye erismek icin, li¢ adet tam kapasite stok yapan dagitim merkezi ile yerel

basimevlerinin yakinina yerlestirilen sadece hizli tasinan kalemleri depolayan 46 adet ¢abuk



cevap verebilen capraz yiikkleme platformu bulunduran c¢ok seviyeli bir lojistik ag1
tasarlamistir. Iyilestirilen mal ve gelir doniisii kanitlanabilir bir sekilde, ¢abuk cevap veren
merkezleri ve nakliye faaliyetleri yonetiminin dis kaynaklar1 tarafindan desteklenen yeni

envanter dagitim stratejisine bagli bulunmaktadir.

Bu oOrnek, gruba 6zgli hizmetlerin temel Ozelliklerini belirtmektedir. Lojistik ag1
ticlincii parti lojistik saglayicilar1 ile olan birlesmeleri de kapsayarak daha kompleks, ve
geleneksel aga gore mutlaka daha esnek olacaktir. Sonug olarak, depolarin gorevi, sayisi, yeri
ve miilkiyet yapisindaki kokli degisiklikler gereklidir. Agin, akis dagitimini1 yonetebilecek
gercek zaman karar destek araglari ile nakliyat yonetimine olan daha fazla zaman duyarh
yaklagimlar tarafindan miimkiin kilinacak daha saglam lojistik planlamasina gereksinimi

bulunur.

Lojistikle ilgili baz1 daha az gelenekg¢i diisiinceler dahi, ortak miisterilerin ve benzer
yerel yaklagimlarin gereksiz aglarla sonuglandigi bazi endiistri kollarinda ortaya ¢ikmaktadir.
Ugiincii parti miilkiyeti altinda hem tamamlayici hem de rekabet eden firmalar igin lojistigin
birlestirilmesi diisiikk maliyetli endiistri capinda bir ¢oziim saglayabilir. Besin ve paketlenmis
mal endiistrileri {iclincii parti saglayicilarla etkili katilimlarla, her bir durum i¢in lojistik
maliyetlerini %42 kisabilir ve lojistik mallarin1 endiistri icerisinde birlestirerek sistemdeki

toplam giin sayisin1 %73 azaltabilir.

3. Tlke: Tutarli tahminler ile optimal kaynak tahsisi garanti edilerek pazar isaretleri
izlenmeli ve buna bagl olarak tedarik zinciri ¢ergevesinde talep planlamasi siraya
dizilmelidir. Tahminler her bir silo tarafindan gerceklestirilmistir. Birden fazla boliim her biri
kendi varsayimlarini, olgiilerini ve detay seviyelerini kullanarak ayni iirlinler i¢in bagimsiz
olarak tahminler ylriitmiistiir. Cogu pazarin goriisiinii resmi olmayan bir sekilde almaktadir,
biraz1 ise bu prosese kendi en 6nemli tedarik¢ilerini dahil etmektedir. Bir¢ok isletmenin
fonksiyonel yonelimi, iireticiler pazarin ne kadar {iriin istedigini ikincil olarak diisiiniirken,
satig tahminlerinin talebi biiyliyor gérmesine olanak vererek her seyin daha kotii olmasina

neden olmustur.

Bu sekildeki bagimsiz ve ben merkezci tahmin ytiriitiilmesi miikkemmel tedarik zinciri
yonetimine uymamaktadir. Bir yonetici depoyu “bir akordeon™ olarak adlandirmustir; ¢ilinkii

depo, gelire odaklanmis satis baskisi her bir ¢eyrek sonunda biiyiik iskontolar sunarak



donemsel talebi tetiklerken, duragan bir ¢izelgeye bagli olan bir liretim igleminin iistesinden
gelmek zorundadir. S6z konusu yonetici, talep planlama yazilimi tarafindan desteklenen

fonksiyonlar arasi bir planlama prosesinin uygulanmasi gerektiginin farkina varmaistir.

Nihai sonuglar umutsuzluk verici olmustur. Fazla envanter pazar tarafindan goz
oniinde bulundurulmak zorunda oldugu i¢in, satis hacmi 6nemli 6lgiide diismiistiir. Ancak s6z
konusu isletme bugiin daha diisiik envanter ve depo maliyeti ile fiyat seviyelerinin muhafaza
edilmesi ve iskontolarn simirlandirilmast  konusunda daha biiyilkk imkanlardan
faydalanmaktadir. Tiim en iyi satis ve islem planlamalar1 gibi, bu proses de her bir
fonksiyonel grubun ihtiya¢ ve amaclarinin farkina varmakta fakat nihai operasyonel kararlari

tiim kar potansiyeline dayandirmaktadir.

Miikemmel tedarik zinciri yOnetimi, aslinda, her bir tedarik zinciri baglantisim
tahminler gelistirme ve islemler arasindaki gerekli kapasiteyi muhafaza etmekte gorev almak
lizere isletme smirlarini asan satis ve operasyonel planlamay1 gerektirir. Kanal kapsaminda
satiy ve operasyonel planlama miisteri promosyonlari, siparis yapilart ve yeniden stoklama
algoritmalarinda gizli olan talep sinyallerini kontrol eder ve satici ve tasiyici imkanlari,

kapasiteleri ve kisitlarin1 dikkate alir.

4. llke: Uriin miisteriye tamtilmalidir ve tedarik zinciri boyunca olan déniisiimler
hizlandiriimalidir. Ureticiler iiretim hedeflerini geleneksel olarak tamamlanmis iiriinler igin
olan talep goOsterimlerine dayandirmis ve tahmin hatalarini telafi etmek icin envanter stoku

yapmislardir. Bu yoneticiler sistemdeki temin siiresi sabit olarak gérme egilimindedir.

Bu yapidaki gelenekgiler dahi hazirlik indirimi, hiicresel {liretim ve tam zamaninda
iretim teknikleri vasitasiyla maliyetleri kisma konusunda ilerlemeler kaydederken, kitlesel
uyarlama gibi daha az geleneksel olan stratejilerde daha biiyiik bir potansiyel bulunmaktadir.
Ornegin, kitlesel uyarlama gibi stratejiler vasitasiyla bireysel miisteri ihtiyaglarmi verimli bir
sekilde karsilamaya calisan iireticiler, ertelemenin faydali oldugunu fark etmektedir. Uriin
tanittmm1 miimkiin olan en son ana birakmakta ve bdylece, bir bakim {iriinleri deposu
yoOneticisi tarafindan tanimlanan problemin iistesinden gelmektedir. Bir isletmede ana
perakende saticilarin paketleme ihtiyaclarmin artisi ile, stokta tutulan birimlerin sayisi
patlama gostermistir. Giinlilk olarak bir perakendeciden siparisin geri alindigi durumlar

olmustur.



Bir hirdavat iireticisi bu problemi, standart bir destek par¢asindan stokta cok miktarda
tutuldugu noktay1 tanimlayarak ¢ozmiistiir. Bu nokta, destegin belirgin miisteri ihtiyaglariin
karsilanmasi i¢in 16 yolla paketlenmesi gerektigi zaman ortaya ¢ikmistir. Bu destekler igin
olan tiim ihtiya¢ nispeten sabit ve kolayca tahmin edilebilirken, stokta tutulan 16 biriminki
daha fazla degiskendir. Coziim olarak ise, destekler fabrikada yapilmis, ancak dagitim
merkezinde miisteri siparis ¢evrimi i¢inde paketlenmistir. Bu strateji envanter seviyelerini

%50’den fazla kisarak mal kullanimini iyilestirmistir.

Birgok iiretici zamanin gercekten para oldugunu anlayarak, tedarik zincirindeki temin
siirelerinin sabit olmasi fikrini sorgulamaktadir. Temin siirelerini tedarik zinciri boyunca
sikigtirarak, miisteri ihtiyaclar1 i¢in adapte edilen hammaddenin tamamlanmis {iriinlere
doniistimiinii hizlandirarak pazar sinyallerine cevap verme kabiliyetlerini gii¢lendirmektedir.
Bu yaklasim, iirlin konfiglirasyon kararlarin1 o anin gergeklesen taleplerine ¢ok yakin bir

sekilde yapmalari i¢in esnekliklerini artirmaktadir.

Apple’in tepe satis periyotlarindaki PC eksikligini géz Oniinde bulundurulsun.
Taleplerin tahminindeki hatalar, tedarikg¢ilerin 6zel siirliciileri ve ¢ipleri 18 haftadan 6nce
ulagtiramamasiyla birlesince, Apple yansitilan miisteri taleplerindeki degisikliklere uyum
saglamakta yeterince hizli davranamamistir. Apple bu problemle basa ¢ikmak amaciyla, daha
kolay elde edilebilir ve daha kisa temin siiresi olan standart parcalar kullanilmasi i¢in PC’leri

yeniden tasarlamistir.

5. ilke: Tedarik kaynaklari, malzeme ve hizmet sahibi olmanin maliyetini azaltmak
icin stratejik bir bicimde yonetilmelidir. Malzemeler i¢in miimkiin oldugunca diisiik bir fiyat

0demek amacindaki yoneticiler tedarik¢ilerle iyi iliskiler gelistirmemistir.

Miikemmel tedarik zinciri yonetimi, farkina varmay1 gerektirmektedir. Tedarik¢ilerin
maliyetleri, isletme maliyetlerini etkilemektedir. Eger tedarikei, 30 giinliik malzeme sevkiyati
yeterliyken, 90 giinlik malzeme sevk etmeye zorlanirsa, bu envanterin maliyeti maliyet
yapisim degistirecegi icin tedarikcinin isletmeye verdigi fiyatim etkiyecektir. Ureticilerin
tedarik¢ilere yiiksek talepler vermesi gerektigi gibi, ayrica ortaklarnin pazardaki fiyatlar:

distirmek ve smurlari arttrmak icin tedarik zincirindeki maliyetleri azaltma hedefini



paylagmasi gereklidir. Bu diisiincenin arkasindaki mantik, daha biiyiik karliliga katkida

bulunan herkesin ddiillendirilmesi i¢in kazang¢ paylasma diizenlemelerin yapilmasidir.

Bazi isletmeler bu ¢esit ilerlemeci bir diisiince i¢in heniiz hazir bulunmamaktadir,
clinkii temel Onkosullardan yoksundurlar. Bu ise, tim mallarinin maliyetleri, sadece direkt
malzemeler degil, ayrica bakim, onarim ve ¢alistirma kaynaklar ile faydalar, geziler, ve diger
her sey icin harcanan paralar hakkinda bilgi anlamina gelmektedir. Bu gercege dayali bilgi,
isletmenin satin aldig1 her tiir malzeme ve hizmetin elde edilmesinin en iyi yolunun

belirlenmesi icin gereklidir.

Boylece iireticiler, akillarindaki pazardaki konumlar1 ve endiistrideki yapilariyla
tedarik¢ilere ne sekilde yaklagilmasi gerektigini g6z onilinde bulundurabilirler. Kisa siireli
fiyat teklifleri vermek, uzun siireli kontratlara ve disaridan kaynak alarak veya yatay olarak
biitiinleserek stratejik tedarike¢i iligkilerine girmek Miikemmel tedarik zinciri ydnetimi

yaraticilik ve esneklik gerektirmektedir.

Her bir boliimii kullandiklar1 karton kutular1 bagimsiz olarak siparis eden bir iiretici
i¢in yaraticilik, daha az ve daha etkili tedarikg¢iler kullanarak, kalite kontrolii gibi proseslerde

gereksizlikleri ortadan kaldirarak satin almalar1 birlestirmek anlamina gelmektedir.

Yedi tedarik zinciri ilkesi sadece beraber uygulandigi zaman tam kapasitelerine
ulasabilecekken, bu ilke, baslangictan algilayabilecegi kazanimlar ek girisimler kurabilecegi

i¢in dikkat ¢ekici olmustur.

6. Ilke: Birden fazla karar verme seviyesini destekleyen ve iiriinlerin, hizmetlerin ve
bilgilerin akisini acik bir sekilde gosteren, tedarik zinciri kapsaminda bir strateji
gelistirilmelidir. Degisim miihendisligi uygulanmis is proseslerini desteklemek i¢in ilerlemeci
birgok isletme kurumsal kapsamdaki sistemlerin yerine esnek olmayan ve yetersiz biitlinlesik
sistemleri yerlestirmektedir. Bir ¢alisma, SAP ve Oracle gibi sirketler tarafindan saglanan
kurumsal kapsamdaki yazilim ve servis hizmetlerinin 1995 yili gelirlerini 3,5 milyar dolardan
fazla ve projelerin yillik gelir artiglarinin 1994 ile 1999 arasinda %15°ten %20’ye ulastigini
ortaya koymaktadir.



Bu isletmelerden bir¢ogu kurduklar1 yeni giiclii sistemlerden zarar gorecektir. Bir¢cok
bilisim sistemi veri elde edebilmekte ancak ne yazik ki giinliik islemlerini arttirabilecek, faal

hale getirilebilecek iletilere doniistirememektedir.

Bu yoneticinin 6nemli ii¢ ¢esit yetenegi birlestiren bir bilisim teknolojisi sistemi inga
etmesi gereklidir. S6z konusu sistem, kisa vadede giinlik muameleleri ve tedarik zinciri
cercevesindeki elektronik ticareti yonetebilmeli ve boylelikle siparisler ve giinliikk
cizelgelemeler hakkindaki bilgiyi paylasarak tedarik ve talebi siralandirmalidir. Sistem orta
vadede kaynaklarin etkili bir sekilde tahsis edilmesi igin gerekli ¢izelgelemeyi
kolaylastirmalidir. Uzun vadede bir deger eklenmesi i¢in sistem, biitlinlesik bir ag modeli
gibi, yoneticilerin imalathaneleri, dagitim merkezlerini, tedarik¢ileri ve li¢lincli parti hizmet
alternatiflerini degerlendirmelerinde yardimci olma amagh yiiksek seviyeli senaryo
planlamasinda kullanilacak veri sentezleyecek araglar saglayarak stratejik analizleri miimkiin

kilmalidir.

Teknolojiye biiyiik yatirimlar yapmalarina ragmen ¢ok az isletme bu imkanlarin
tamamini elde etmektedir. Giiniimiiziin kurumsal kapsamdaki sistemleri, kuruma bagli ve
kanal ortaklarinin ortak basariya ulagmast i¢in gerekli bilgiyi tedarik zinciri ¢ergevesinde
paylasmadan yoksundur. Bir¢ok isletmenin tedarik zinciri yonetimini attirmak i¢in acil olarak
ihtiya¢ duydugu bilgi, sistemlerinin hemen disinda bulunmaktadir ve ¢ok az igletme gerekli
bilgiyi saglamak i¢in yeterli derecede iletisim igindedir. Elektronik baglanti, tedarik zincirini
temelden degistirmek i¢in, muamelelerin maliyetlerinin azaltilmasindan baslayip, siparislerin,
faturalarin ve Odemelerin elektronik olarak yoOnetilmesi ve satic1 yonetimli envanter

programlari vasitastyla envanterlerin kiigiiltiilmesine kadar degisen se¢enekler sunmaktadir.

Imalathaneden depoya kadar olan performansin izlenmesi 6énemli bir bira iireticisini
memnun etmistir. Perakendecinin deposunda %98’lik bir doluluk oran1 bulunmaktaydi. Fakat
tedarik zinciri acgisindan bakildiginda, iireticinin farkli bir izlenimi olmustur. Baz1 temel
perakende zincirlerindeki tiiketiciler, depo seviyesinin yetersiz bir sekilde ikmali ve tahmini
nedeniyle s6z konusu isletmenin zamanin %20’sinden fazla defa stokunun olmadigini ortaya
¢ikarmustir. Uretici, su anda miisteri hizmetini iyilestirmek icin gerekli olan, depoya &zel
performans verilerini alabilmek amaciyla “ger¢ek zamanli” bilisim teknolojisini kurmak igin

caba harcamaktadir. Uretici, bu veriler olmadan mal kullanimini arttiracak ve depo



seviyesindeki tilikenmeleri azaltarak gelirleri arttiracak envanter dagilim kararlarini

veremeyecektir.

Birgok isletme, bilisim teknolojisinin ilk yillik c¢evrim Otesindeki faydalar
desteklemedeki Onemini kanitlamak ic¢in tedarik zincirinde biiyilk Olgekli degisim
miithendisligi uygulamalarina baslamislardir. Bilginin siirekli akisini saglayamayan isletmeler,
maliyet, mal ve ¢evrim zamanlarinin degisim miihendisligi uygulanmadan 6nceki seviyelerine

dondiigiinii gdrmiistiir.

7. Ilke: Ug kullaniciya etkili ve verimli bir sekilde ulasmada toplam basariy1 6lgmek
icin kanal gercevesindeki performans olgiitleri benimsenmelidir. Iyi calisip calismadiklari
sorusuna cevap vermek icin birgok isletme her tir fonksiyon yonelimli Olglimii
uygulamaktadir. Fakat miikemmel tedarik zinciri yoneticileri tedarik zincirindeki her
baglantiya uygulanan ve hem hizmet, hem de finansal matrisleri kapsayan O0lgiileri

benimseyerek daha genis bir bakis agis1 kullanmaktadir.

Yoneticiler hizmeti Oncelikle, s6z verildigi anda gelen, tam, dogru bir bicimde
fiyatlandirilmis ve faturalandirilmis ve hasar gérmemis olan miikemmel siparis kapsaminda

Olgmektedir.

Faaliyet tabanli maliyetlemeden maksimum faydanin saglanmasi, ileri bir bilisim
teknolojisi, Ozellikle de bir veri deposu gerektirir. Genel hesap defteri, verileri bir hesap
tablosundan diizenledigi icin, faaliyet tabanli maliyetleme i¢in gerekli bilgileri gizler. Depo,

verileri ayrik birimlerde muhafaza ederek soz konusu bilgilere hazir erisim saglar.

Bircok isletme kanal ¢ergevesindeki performansin dl¢iimiinii kolaylagtirmak i¢in ortak
rapor kartlar1 gelistirmektedir. Bu rapor kartlar1 her bir isletmenin ortakliga ne getirdigi ve
biitiinleyici 6zellik ve becerilerini anlagmanin en biiyiik avantajlarina ne sekilde destek olarak

kullanacaklarin1 gostererek ortaklarin ayni hedefler dogrultusunda ¢aligmasini saglar.

Her ne kadar kendi Ol¢limleri performansinin iistiin oldugunu gosterse de, bir
miisterisinden teslimat konusunda diisiik notlar alan bilimsel iiriinler yapan iiretici géz oniine

alindiginda, problem ayni dili konusmuyor olmalaridir.



Ortak bir rapor karti, ortaklarin tedarik zinciri boyunca olan sinerjilere

yogunlasmalarinda ve fayda saglamalarinda yardimei olabilir.

2.5.2. Tedarik Zincirinin Iyilestirilmesi

Tedarik zincirinin karmasikligi, bir ugtan bir uca bir biitiin olarak gézlemlenmesini
zorlastirabilir. Ancak basarili tedarik zinciri yoneticileri zamana ve c¢abaya bu toplam
perspektifi gelistirmek ve bunu tesebbiisler arasindaki baglantilara ve iyi tasarlanmis bir
kurma siirecine uyan bir plan gergeklestirmek icin kullanmaya olan ihtiyacin farkindadir. Bu
plan ayrica, degisim tesebbiislerini siiregelen giinliik islemlerle koordine temeli ve isletme

sinirlarin1 da agsmalidir.

Bu plan ayrica tedarikgi iligkilerinden, miisteriler, rakipler ve de endiistriyi bir biitiin
olarak iceren, pazar i¢in olan dahili islemlere kadar tiim tedarik zincirinin degerlendirilmesini
de gerektirir. Giincel ¢aligmalar, kapatilacak boslugun boyutunun belirlenmesi i¢in en iyi
caligmalarla karsilastirilmalidir. Maliyet ve fayda analizleri sonucunda, tesebbiislerin dnem
sirasina konmasi, sermaye ve insan ihtiyaclarinin tahsisi ve isletmenin tedarik zincirinin

finansal yapisinin elde edilmesi bulunmaktadir.

Bu prosesteki kritik bir adim, gelir biiylimesi, mallarin kullanimi ve maliyet
diistiriilmesi i¢in belirgin hedeflerin belirlenmesidir. Mal ve maliyetler i¢in olan geleneksel
hedefler, Ozellikle de isletme sermayesi icin olan hedefler basari i¢in Onemliyken, gelir
bliyiimesi hedefleri daha Onemlidir. Sadece maliyetleri kismak ve mal kullanimini
iyilestirmek i¢in olan tesebbiisler yapilarinda ortaklar arasinda kazan-kazan iliskileri

bulunduran sinirli basarilara sahiptir (Anderson vd, 1997).

Pazardaki ERP saticilarimin ortaya ¢ikisiyla, merkezilesmis veri kavrami da
gergeklestirmistir. Sonug olarak, s6z konusu sistemlerin kullanicilarina zeki karar verme ve
planlama kabiliyetleri saglamak iizere tedarik zinciri saticilari i¢in yeni goriisler ortaya
cikmistir. Tedarik zinciri yonetiminin gelecegi, diinya capinda ortakliklarin dikkatini ¢eken,

ortaya ¢ikan ERP akimina dogrudan baghdir.

1980’lerin sonlarindan itibaren ig proseslerine degisim miihendisligi uygulanmasini

gerceklestirmis veya gergeklestirmektedir. Bu c¢aba birgok ornekte tedarik zincirlerinin



yeniden gozden gecirilmesini de kapsamustir. Yapilan bir ¢caligma ile, halihazirdaki 30 milyar
dolarlik maliyetlerin ortadan kaldirilmasi ve envanterin %41 azaltilmasi ile, tipik bir sebze
tedarik zincirinden 42 giiniin kaldirilabilecegini tahmin edilmektedir. Diger bir¢ok endiistri
kolunun asir1 uzunlukta mamul akislar1 vardir, bu ise asir1 tedarik zinciri maliyetlerine neden
olmaktadir. Ornegin, tipik bir kimyasal endiistri iiriinii, mavna veya tren yolu ile miisteriye
ulastirilmadan 6nce birden fazla iiretim vasitasindan gegebilir. Tiim bu bilesenler toplam

tedarik zinciri suresini uzatacaktir.

Eski “zaman para demektir” atasdzii, bir yonetim danigmanlik firmasi olan A. T.
Kerney tarafindan orneklendirilmektedir. S6z konusu isletme, tedarik zinciri maliyetlerinin
tipik bir iretim isletmesinin maliyetlerinin %80’ini olusturdugunu tahmin etmektedir.
Perakendeciler i¢in bu, %70 ila %80’ini ifade etmektedir. Bahsedilen rakamlar gostermektedir
ki, s6z konusu proseste yapilan hafif iyilestirmeler bile sonug olarak en azindan milyonlarca

dolara doniisebilir.

Tedarik zincirinin iyilestirilmesinin 6nemi herkes tarafindan anlasilmistir, ancak bu
iyilesmelere ulasmak icin gerekli kritik basar1 kaynaklari ¢ok az kisi tarafindan agikca
belirtilmigtir. Manugistics’te iist diizey baskan yardimcisi danigmani olan Mary Lou Fox,

basarinin asagidakileri de igeren temel bazi yonlendiriciler teklif etmistir:

Karar verme i¢in iyi tanimlanmus tiizlikleri olan iyi tanimlanmis prosesler
Organizasyonel ve fonksiyonel bariyerlerin ortadan kaldirilmasi
Tedarik zinciri boyunca olan taleplerin erkenden goriilebilmesi

Tedarik zinciri islemlerini yonlendiren ve tedarik zinciri boyunca bilgiyi

biitiinlestiren bir dizi plan

Listedeki ilk yonlendirici birgok isletmede belirlenmisken, diger yonlendiricilerin
onemi de cok yiiksektir. “Fonksiyonel silolar” formasyonlarimi destekleyen isletmeler,
fonksiyonel sinirlar olmadan ¢alisan isletmelere gore, cesitli tedarik zinciri bilesenlerini
arasindaki koordinasyonu saglamaya daha uzaktir. Bu ise, kurulus ¢ercevesindeki verilerin
birlestirilmesini gerekli hale getirir, boOylece ortak bilgileri tedarik =zincirindeki tiim

planlamacilar tarafindan paylasilabilir.



Tedarik zincirinin iyilestirilmesi oldukca karmasik ve zor olabilir. lyilestirmeler
yapmak iizere biitlinlestirici olan ¢esitli kararlar, tahmin yapma, satin alma, tiretim, depolama
ve dagitimdir. Tahmin yiiriitme, tedarik zinciri prosesinin tiimiinii Siparis I¢in Biraraya Getir
(Assamble to Order), Stoklamak I¢in Yap (Make to Stock) ve Siparis i¢in Yap (Make to
Order) ortamlarinda baslatir. Bagka kararlar verilmeden Once ne kadar ve ne yapilmasi
gerektigi bilinmelidir. Iyi bir sistem verilen karara uygun modiiller sunacak ve tahmin
yuriitme, planlama ve cizelgeleme ile baslayip nakliye planlamasiyla biten bir ¢oziim

saglayacaktir.

Isletmelerin tedarik zincirlerinde yatay ve dikey goriislerinin olmasi 6nemlidir.
Mallarin satin alinmasi, iiretimi, depolanmasi ve dagitilmasinda alinan her bir karar birbiri
arasinda baglantilidir. Herhangi bir boyuttaki bir degisim, geri kalan tedarik zinciri
bilesenlerinde yavaslama etkisi baslatir. Ornegin, dénemsel biiyiimelerin planlanmasi {iretim,
dagitim ve malzemeleri etkiler. Bir rakibin fiyatlarini %20 kismasiyla rekabet etmek, bir
isletmenin tedarik zincirinin tamamini etkiler. Bir iiretim vasitasindaki tek bir tiretim hatti
calismiyorsa, miisteri taleplerini karsilamadaki gecikmelerden ka¢inmak igin iiretim yeniden
cizelgelendirilmeli veya kurum igerisinde taginmalidir. Sonug¢ olarak, iyi tedarik zinciri
yonetimi sistemlerinin degisimleri dikey ve yatay olarak verimli bir sekilde bagdastirabilmesi

gereklidir.

Tedarik zinciri yonetiminde goriilen zorluk; planlarin malzemeler, (iiretim ve dagitim)
kapasite, zaman ve yerlesimler, nakliyat, elde bulundurma kapasitesi hat ve {iriin siralamasi,
iretim miktarlarinin boyutlandirilmasi, tretim degisimleri ve durmalar, c¢izelgeler veya
makineler arasinda doniisiim yaparken ortaya ¢ikan yokuslar, kampanya planlamasi, iiretim ve
dagitimin birden fazla sathaya ayrilmasi ve malzeme faturalar1 gibi birden fazla kisitla

kisitlanmasidir.

10 tedarik¢isi, 10 imalathanesi ve 10 dagitim merkezi olan bir isletmenin stokta
tutulan 1000 birimin planlanmasi ile problemi oldugu ile sebekenin biitiin bir graf oldugu ve
planlama ufkunun 12 zaman periyodu oldugu g6z Oniine alindiginda; bu problemin
coziilebilmesi i¢in stokta tutulan her bir birimi, tedarik¢i, imalathane ve dagitim merkezi i¢in
12 milyon kisim yoneticisi bulunmasi gerektigi ortaya ¢ikacaktir. Bundan bagka, bu biiyiik
say1 herhangi bir karar verme hatasi sonucunda {iissel olarak biiyiiyecektir. Bugiiniin

ortaminda birgok isletme stokta tutulan birim sayisint hizli bir bigimde arttirmaktadir.



Tedarikei tabaninin siirekli arttirilmasina ek olarak, stokta tutulan birim sayisindaki bu artis,

bu birimlerdeki aninda karar verme prosesini imkansiz hale getirir.

Kisitlar genel olarak ii¢ grup altinda kategorize edilebilir: Malzemeyle iligkili kisitlar,
iretimle ilgili kisitlar ile dagitimla ilgili kisitlar. Gegmiste yazilim sirketleri malzemeler,
kapasite ve bazilar ise kapsam ve konumlarda kisitlar olmak {lizere hem malzeme hem de
kapasite konusunda 0Ozellesmistir. Hesaplama teknolojisi ve daha iyi ¢o6ziim bulma
metodolojisinde hizla iyilesmelerin gergeklestigi ¢agimizda, is probleminin tamami
hesaplanabilir tek bir problem olarak c¢oziilmeye calisiimadigi takdirde, biitiin tedarik
zincirine genis bir aciyla bakmak ve stokta tutulan birim konusunu ¢6zmek miimkiindiir.

2.5.2.1. Sistem Ihtiyaclar1 Karsilamahdir

Yasanilan ortam dinamik bir yapidadir. Fiyatlar degismekte, makineler bozulmakta,
miisteriler ani siparisler vermektedir, vb... Ancak belirsizlik altinda bile planlama
yapilmaktadir. Bu, planlamanin gereksiz oldugu anlamia gelmeyecektir, ancak dogru
kararlarin dogru zamanda verilmesine dikkat edilmelidir. Ornegin, éncelikli bir siparis ii¢ ay
onceden verilmemelidir, ¢iinkii gelecek birka¢ planlama periyodu igerisinde talep durumu
onemli bir sekilde degisebilir. S6z konusu siparis verme prosesi stratejik bir aracin kapsami
icinde olmamali, ancak kaynak planlamasi gibi diger tedarik zinciri kararlari igin birer rehber
olarak kullanilmalidir. Yeni bir makineye yatirim yapilmasi karari, teslimatin temin siiresine

bagli olarak daha uzun bir zaman periyodu ile yapilmalidir.



2.5.2.2. Cok Seviyeli Yaklasimi

Buna gore, isle ilgili problemleri ¢ozen, yliksek seviyede bakima gereksinimi
olmayan, etkili bir tedarik zinciri yonetimi sisteminin kurulmasi i¢in bir isletmenin ¢ok

seviyeli bir planlama yaklagimi gelistirmesi gerektigi sonucu ¢ikarilabilir.

Cok seviyeli yaklasima ornek olarak ii¢ seviyeli bir planlayict gosterilebilir. Her bir
seviyede, kapsamina ve ilgili siiresine dayanan bir dizi karar verilir. Bu bilgiler, bir sonraki
seviyelere iletilir. S6z konusu seviyeler veri seviyesinde veya algoritma seviyesinde birbirine

baglanabilir, ya da bu melez veya her ikisi birden de olabilir.

Asagida ii¢ seviyeli bir planlayicida bulunabilecek karar seviyeleri siralanmaktadir:

Birinci seviye kararlari: Bu kararlar is planlamasi alanindadir ve tedarik zinciri
tizerinde uzun vadede etkisi bulunur. Detayli bilgiler siklikla mevcut veya giivenilir degildir.
Ust yonetim genellikle karar verici ve bu bilgilerin kullanicisidir. Bu kararlar her giin
verilmedigi veya gézden gecirilmedigi i¢in cabuk karsilik verilmesi gerekli degildir. Birinci
seviye kararlarina 6rnek olarak dinamik kaynak yaratma, kapasite planlamasi ve yeniden

yapilandirilmis planlamadir.

ikinci seviye kararlari: Bu kararlar taktik planlama, alanindadir ve birinci seviye
kararlarindan daha kisa siirelidir. Detayl1 bilgi elde edilebilir ve verinin olasilig1 oldukca
giivenilirdir. Bu kararlar, verilerdeki ani sapmalar1 géz onlinde bulundurmak {iizere firsat
verilerek birinci seviye kararlari tarafindan kisitlanir. Bu seviyede hizli cevap verilmesi
yararhdir. Ikinci seviye kararlarma ornek olarak oncelikli sipariglerin verilmesi ve birinci

seviyenin taahhiitlerine uyulmasi gosterilebilir.

Uciincii  seviye kararlari: Bu kararlar operasyonel planlama ve c¢izelgeleme
alanindadir. Bu kararlarin etkileri bir sonraki birka¢ giin veya vardiyaya yansir ve birinci ile
ikinci seviye kararlari tarafindan kisitlanirlar. Hizli cevap verme mutlak bir sekilde gereklidir.
Uciincii seviye kararlari, hat cizelgelenmesi alaninda, malzeme ve envanter tahsisinde ve

nakliye planlamasinda gecerlidir.



Bu ii¢ seviyeli yaklasim, tedarik zinciri yonetiminin farkli is modelleri tarafindan
tanimlanan, yerlesim topolojisi, liriin miktar1 ve gecirilen ¢evrim siiresi tarafindan 6nemli

bigimde etkilenen bir dizi is karar1 oldugunu vurgulamaktadir.

Seviyelere ayrilmis bir sistemin kurulmasindaki zorluk, iist seviyede verilen bir
kararin daha alt bir seviyede yeniden tam olarak verilmesi ve verilerin giincellenmemesi
problemidir. Veriler giincellenmediginde, iist veya alt kademeye dogru uzlagsma hatalarina
neden olur. Sonug olarak yavaslama etkisi gézlenir ve seviyeler arasinda ilerlemek i¢in etkin
geri besleme mekanizmalarinin saglanmast gerekir. Giiglii bir geri besleme mekanizmasi
ayrica, tedarik zinciri araglari grubunun tiimiiniin uygulanmasi sirasinda kontrol edilmesi
gereken araylizlerin sayisim1 azaltan grubun tamaminin biitiinlesmesine olanak verir.
Arayiizlerin sayisi ne kadar az olursa, sistemin uzun vadede muhafaza edilmesi o kadar kolay

olur. Bu, ayrica basarisiz y18in veya interaktif kosumlarin olasiligini da azaltacaktir.

2.5.2.3. Temel Faktorler

Bir problem i¢in ¢oziimler tasarlanirken asagidaki temel faktorlere dikkat edilmelidir:

Mevcut olan bilgiler ve ilgili detaylari: Eger bir isletme uzun vadeli bir is plani
yapmaya calisiyorsa, stokta tutulan birimlerin talebi i¢in olan tahmin sayilari biiylik bir
ihtimalle mevcut olmayacak veya oldukca tutarsiz olacaktir. Bu, uzun vadeli kararlar i¢in

toplam bir planlama seviyesinin desteklenmesine varacaktir.

Karar verenlerin faaliyet alan1 ve otoritesi: Tedarik zinciri yonetimi yazilimindaki
¢esitli modiillerin kullanimi1 ¢cogunlukla farkli seviyedeki kullanicilart ilgilendirir. Ust seviye
bir lojistik yoneticisi ¢cok seyrek olarak bir hat cizelgeleme yaziliminin birincil kullanicisi
olacaktir, ve de bir hat ¢izelgeleyici uzun vadeli planlama araglarinin kullanicis1 olmayacaktir.
Bu ise, s6z konusu araglarin kullanicilarina gore yapilandirilmas:t gerektigi anlamina

gelmektedir. Gosterilen veya kullanilan detay seviyesi buna gore gelistirilmelidir.

Kararlarin siirekli etkisi: Depolar ile iiretim vasitalarinin agilmasi ve kapanmasi, is
tizerinde siirekli etkisi olan kararlardir. Sonug olarak, bu kararlar biitiin tedarik zinciri goz
ontine alinarak verilmelidir, ¢linkii bu kararlarin diger {iretim bilesenleri {izerinde yavaslatici

bir etkisi olacaktir.



Kararin verilmesi icin gerekli cevap siiresi: Ekonomik hesaplama teknolojisinde
bulunan dezavantajlar géz Oniine alindiginda, varolan makinelerin islem hizi kadar ¢6ziim
tiretmek i¢in olan iyilesme zamani da bir seviyedeki girdiler ve ¢iktilara karar vermek i¢in
onemli bir kriter olmustur. Bir hat ¢izelgelemecisinin, ¢izelgeleme probleminin karmasik bir
matematiksel programlama formiilasyonunu kullanarak optimal bir ¢izelge olusturmasi i¢in
birka¢ saat beklemesi kabul edilemez. Tedarik zinciri ¢Ozlimlerinin biitiinlestirilmesi,
boylelikle de c¢esitli arayiizlerin bakimi gdrevinin azaltilmasi Onemlidir. Sonug,
uygulayicilarin zamanlarmi optimal bir sekilde kullanmasimi saglayacaktir. Iyi bir ¢oziim,
nakliye planlamasindan, tiim silirecin tahmin edilmesine kadar olan bir goriilebilirlik
saglamalidir. Bunun disinda, kullanicilara tedarik zinciri boyunca hareket etme imkani da

saglanmalidir.

2.5.2.4. Etkili Planlamay1 Desteklemek icin Araclar

1970’lerin ve 1980’lerin sonlarinda, uzun bir zaman periyodu boyunca, Dagitim
Ihtiyaglar1 Planlamasi biitiin bir tedarik zinciri yonetimi ¢dziimii olarak sunulmustur. Bu,
dagitim faturalarinin modellenmesi i¢in imkan vermekte ve zaman sathali zaman sathali
talepleri tedarik ihtiyaclarina doniistiirmektedir. Ayrica, durdurmalar ve kapatmalar ig¢in
takvimleme ihtiyaglarina da uymaktadir. Kendi basina tedarik planlama problemini ¢6zmez.

Ancak, bir organizasyonun lojistik agindaki imkanlar1 arttirir.

Planlama ve cizelgeleme problemlerinin hepsini ¢ozebilecek bir hesaplama yoktur.
Detay yoOnetimindeki bir ¢Oziimiin verimli bir bi¢imde tiim isletmeye uygulanmasi
imkansizdir, ¢linkii planlama ve ¢izelgeleme problemi temelde denetim altina alinamaz. Bu

nedenle, farkli planlama alanlarinda farkli hesaplamalar bulunur.

2.5.3. Sonug¢

Tedarik zinciri problemlerinin ¢dziimiine etkili yaklasim, bir organizasyonun giinliikk
fonksiyonunun biitiin bir kism1 olarak algilanmaktadir. Pazar paymin biiylimesinin sonsuz bir
ihtimal olmadig1 anlagilmistir, ¢linkii pazar bashi basina sonludur. Bu ise, ortakliklarin
dikkatini daha az kapsamli ve daha reaktif bir tedarik zincirinden tasarruflar saglamaya

yoneltmistir.



Ancak, kurum kapsaminda planlama ile ilgili bir problem vardir: bu biyik bir
problemdir ve de stokta tutulan birim sayisinin artisiyla ve genisleyen sebekelerle birlikte
biiyimektedir. Planlama, globallesme ile daha karmagik bir hale gelmistir, bu ise glimriik

vergileri ve borsa oranlart gibi bir dizi problemi ortaya ¢ikarmaktadir.

Sonug olarak, tedarik zinciri yonetimi aslinda planlama ufuklarinda ¢akisan ¢esitli seviyelere
sahip olan bir zamanlama siirecidir. Tiim bu seviyeler eszamanli bir sekilde bulundurulmali ve
yukar1 veya asagi yondeki bilgiler arasinda hareket ederek problemlerin timii ¢6ziilmelidir

(Sengupta ve Turnbull, 1996).

3. BUTUNLESIK TEDARIK ZiNCiRi YONETIMIi

3.1. Lojistik ve Tedarik Zinciri Yonetiminin liskisi

Lojistik hammaddelerden itibaren tamamlanmis {rlinlerin yok olmasi veya geri
doniisiimiine kadar mallarin, bilgilerin ve tedarikgiler ve tiiketiciler arasindaki 6demelerin

akisi ile ilgili fonksiyonlar grubudur.

Lojistik  kavrami, “kaynaklarin  zamana bagli olarak tedarik  zincirinde

konumlandirilmasi” olarak tanimlanabilir.

Akademik olarak lojistik, tedarik zincirinin tedarikten nihai miisteriye kadar olan

yonetimidir.

Lojistik, tedarik zinciri prosesinin miisteri ihtiyaglarimin karsilanmasi i¢in baglangic
noktasindan tiiketim noktasina kadar olan mallarin, hizmetlerin ve ilgili bilgilerin etkin ve

verimli bir sekilde akisini ve depolanmasini planlayan, uygulayan ve kontrol eden kismidir.

.....

zamanda ve en az maliyetle mevcut bulundurmaktir. Tedarik zinciri yonetimi kapsamindaki

dort temel alan, bu amaci temsil etmektedir.
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Selal 6. Hedeflenn Hiverargist (Teigen, 1997).

Lojistik, mallara deger ekleyen li¢ islemi kapsar. Mallara eklenen s6z konusu degerler

ti¢ ¢esittedir:

Konum: Mallarin, miisteri i¢in daha diisiik degerli oldugu yerlerden daha yiiksek
degerli oldugu yerlere tasinarak s6z konusu mallara konum degerinin katilmasidir. Konum

degerinin eklenmesi nakliye faaliyetini kapsar.

Zaman: Zaman degerinin katilmasi, mallara ihtiyag oluncaya kadar bunlarin
depolanmas1 ve tiim proseslerin daha verimli yapilmasiyla gergeklesir. Zaman degerinin

eklenmesi envanter bulundurma maliyetlerini kapsar.

Yapi: Mallarin daha istenilen miktarlarda ve yapilarda diizenlenerek, bunlara siparis degeri

eklenmesidir.

Yukarida belirtilen konum, zaman ve yapiyla ilgili operasyonlara odaklanmanin disinda,
isletmeler wverilerin ve bilgilerin paylasilmasini da kapsayan proses koordinasyonlari
vasitasiyla hizmet, satis ve maliyetlerinde biiyiik ilerlemeler kaydetmektedir. S6z konusu
isletmeler tedarik zincirleri boyunca proseslerin biitiinlestirilmesi ve temel satici ve
miisterileriyle ortakliklar meydana getirerek yeterli arti degeri olmayan fonksiyonlari
elemekte ve nihal miisterileri lizerindeki odaklanmalarmi arttirmaktadir. Bu sekildeki bir
tedarik zinciri yonetimi lojistigi bir zorunluluktan cok, isletmenin basarisi i¢in stratejik bir

yonetici sorumlulugu haline getirmistir.

3.2. Biitiinlesik Tedarik Zinciri Yonetiminin Tanimi



Tedarik zinciri yonetiminin MIT tarafindan kullanilan tanimi soyledir: “Biitiinlesik
tedarik zinciri yoOnetimi miisterilere lriin ve hizmet saglayan, ilireten ve sunan, proses
yonelimli, biitiinlesik bir yaklasimdir. Biitlinlesik tedarik zinciri yonetiminin, alt tedarikgileri,
tedarikgileri, dahili islemleri, miisterileri ve u¢ kullanicilar1 iceren genis bir kapsami vardir.
Biitlinlesik tedarik zinciri malzeme, bilgi ve fon akislarmin yonetimini kapsar. Biitlinlesik
kelimesi, bir¢ok fonksiyonun toplam proses iginde biitiinlestirilmesi amacinin belirtilmesi i¢in

kullanilmistir (Metz, 1998).

Biitlinlesik tedarik zinciri yonetimi, 20. yiizyillda gelistirilen en Onemli is
stratejilerinden biridir. S6z konusu strateji, her ne kadar is alanindaki en fazla getiri vadeden
degisim miihendisligi hareketi olarak ortaya ¢iksa da, isletmeler tarafindan uygulanmasinda
kotii satilmasi ve tedarik zincirine yakin olarak aciklanmasi nedeniyle basarisizliga

ugramaktadir.

Tedarik zincirinde degisim miihendisligi uygulanmasmin oncelikli hedefi, geleneksel
hiyerarsik yapili organizasyonlarin ayrilmasi olmustur. Bu durum harici miisteri istekleri ve
pazardaki degisim dinamiklerine cevap vermeyi yavaslatmaktaydi. Degisim miihendisligi
konusundaki ilk ¢alismalar yonetici sayilarinin 6nemli derecede azaltilmasi ve gorevlerden

cok yatay proseslerde yogunlasilmasi olmustur.

Isletmeler biitiinlesik tedarik zinciri yonetimine dogru ilerlemeye basladik¢a, tedarik
problemlerinin ele alinmasi1 ve c¢oziimii i¢cin olan geleneksel yontemlerde degisiklikler
yapilmast gerektigi agiktir. Firsatlar, {iriin gelistirme zamanindaki kisalmalar, maliyetlerin
azaltilmasi, miisteri isteklerine daha esnekge ve hizli bir bicimde cevap verilmesi kapsaminda

goriilmeye baglanmigtir.

Cogu organizasyon tedarik zincirinin tiimiinii yonetir. Tedarik zincirinin tiimiiyle,
nihai miisteri tabaninin iki veya ii¢ seviyesi ile tedarik¢i tabaninin {i¢ veya dort seviyesi de
kastedilmektedir. Cogu durumda tedarik zincirinin etkili bir sekilde biitiinlestirilmesi ve
yoOnetilmesi, yeni {iriin gelistirilmesinden miisteri siparisinin yerine getirilmesine kadar olan

tiim dahili proseslerin baglanmasini da kapsamaktadir.

Asagidaki temel 6gelerle biitlinlesik tedarik zinciri yonetiminin kurulmasinda basariya

ulasilabilir:



Biitilinlesik tedarik zincirinin kesin bir tanimi

Organizasyonel felsefe ve stratejik plan

Organizasyonel yap1

Tedarik zinciri gercevesinde uygun i¢ ve dis kaynaklarin kurulmasi
Sirketler arasi1 davraniglarin yonlendirilmesi i¢in dlgiimler

Stratejik maliyet yOnetimi prosesi

Insan kaynaklarmin gelistirilmesi

Biitiinlesik biligim sistem ve teknolojileri

Miisteriler ve tedarikgilerle stratejik iliskiler

Tyilestirilmis yeni iiriin veya hizmet gelisim prosesi

Lojistik prosesi

Biitiinlesik tedarik zinciri ydnetimi, miisterilerin, tedarik¢ilerin ve bunlara ait
proseslerin rekabet edebilir bir avantaj saglamak iizere diizenlenmesidir. Tedarik zinciri
yonetimi hakkindaki tartigmalarin ilk zamanlarinda yogunlasilan konu tedarik zincirinin tek
bir isletmeyle yonetilmesi olmustur, bugiin ise isletmeler arasinda planlama ve kurma

konusuna odaklanilmaktadir.

Biitlinlesik tedarik zinciri stratejisi tipik olarak, yeni iirlin gelisim prosesinin
hizlandirilmasi, teknolojinin kullaniminin iyilestirilmesi, pazara yeni mamullerin daha hizli
bir bicimde getirilmesi, kaynaklara yatirimlarin minimize edilmesi ve belirli maliyetlerle
cevap veya c¢evrim zamanlarmin azaltilmasi gibi amaglara yonelmistir. Biitiinlesik tedarik
zinciri yonetimi, dahili, miisteri ve tedarik¢i imkanlarinin daha iyi kullanilmasiyla yukarida
belirtilen hedeflere ulasmay1 hedeflemektedir.

3.2.1. Organizasyonel Felsefe ve Stratejik Planlama

Tedarik zinciri stratejilerinin  gergeklestirilmesi i¢in, bunlardan kurulmasindan
sorumlu kisilerin stratejik bir plan tesis etmesi ve kritik misterilerin kimler oldugu,
miisterilerin nerelerde oldugu, ve proses i¢inde en dnemlilerinin hangileri oldugu gibi sorulari
cevaplandirmas1 gereklidir. Nihai miisteriler ihtiyaclarim1 karsilamak ig¢in kritik olan
tedarikgilerle iligki kurabilmelidir. Temel bilgilerin ve proseslerin birlestirilmesi gereklidir,

cliinkii miisteriler belirlilik, iriin veya hizmet gelisimi, talep planlama bilgilerinin



paylasilmasi, maliyet bilgilerinin gelistirilmesi ve azaltilmasi ile performans hedeflerinin

ayarlanmasina ihtiya¢ duymaktadir.

Organizasyonel stratejinin gelistirilmesinin  baslarinda isletmelerin bazi ortak
yatirimlar yapmaya ve bazi hedefleri paylasmaya ihtiya¢ duyacaktir. Ozellikle paylasilan
kaynaklarin, rekabeti tek bir kismin tasarimindan sistem tasarimina kaydirabilecegi tasarim
alaninda, rekabet edebilir baz1 avantajlar elde etmek i¢in daha fazla bilgiyi daha hizli bir

bicimde paylagsmaya ihtiya¢ duyacaktir.

Ayrica rekabet eden birgok miisteri ve tedarikciyi de kapsayan konular olacaktir.
Bir¢ok durumda bir isletmenin bir digeri i¢in yaptig1 igin ayrilmasi i¢in daha fazla gereksinim
duyulacaktir. Ayrica, kimin hangi miisterilerin veya tedarikgilerin iiriinleri veya hizmetleri

icin ¢alisacagi konusunda kararlar verilmek zorunda kalinabilir.

Rekabetin ikinci kaynagina bakmak i¢in, miisteri tabanmin incelenip, bir miisterinin
gelecekteki iiriin ve hizmet ihtiyact hakkinda ©nemli bilgileri erkenden alarak bu

kaynaklardan nasil faydalanilacaginin bulunmasi 6nemlidir.

Biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi bir¢ok yonden kiiltiir degisimini getirir. Bilgi alig

verisi bir dizi kiiciik kararda kullanilmak yerine stratejilerde resmilesir.

Baska bir duyarli faktor ise iletmelerin esit durumda olmasidir. Isletmelerin beraber
calisabilmesi i¢in benzer bilgi ve beceri seviyelerinde caligmalar1 gereklidir. Bir firmanin
yiiksek bir bilgi birikimi seviyesinde olup da isi, mukayese edilebilir teknik ve is gelisimine

sahip olmayan bir igletmeye devretmesi beklenemeyecektir.

Biitiinlesik tedarik zincirinin stratejik planlama gorevi de, yiiksek derede {izerinde
odaklanmis analizi gerektirecektir. Tedarik yoOneticilerinin rekabet edebilir avantaj kaynaklar

icin Uriin kategorilerine gore farkli tedarik zincirleri kapsaminda ¢alismalar1 gerekecektir.

Organizasyonel stratejinin kurulmasindaki temel bir faktor, dahili olarak ve ayrica
temel tedarikgiler ile miisterilerle birlikte stratejik bir bigimde kendi kendini degerlendirmenin

yapilabilmesidir. Kendi kendini degerlendirmeler tedarik zinciri iiyelerinin nerede giiglii,



nerede orta halli ve nerede zayif olduklarini belirtmek i¢in gereklidir. Bu degerlendirmeler

tedarik zincirindeki yonlendirici isletme i¢in 6zellikle 6nemlidir.

Degerlendirmeler hakkindaki temel 6gelerden biri, amag¢ performans gostergelerine

oldugu kadar strateji ve uygulamaya da odaklanilmasi gerektigidir.

3.2.2. Organizasyonel Yapi

Tedarik zincirine sahip olan isletmelerin yapisi, dar fonksiyonel tabanli
sirketlerinkinden farkli olacaktir. Tedarik zinciri yoneticileri {ist yonetiminin bir pargasidir.

Miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasindan sorumludurlar.

Yapi, global olarak rekabet etme iizerinde artan bir bigimde yogunlasacaktir. Bir¢ok
endiistride bir isletmede bulunan potansiyel olarak farkli bir dizi tedarik zincirinin

biitiinlesmesini de kapsayacaktir.

3.2.3. Ol¢iim

Tedarik zinciri yonetiminde basari i¢in temel faktorlerden biri etkililikle ilgili ortak
Olciilerin gelistirilmesini kapsar. Bu 6l¢iiler 6rnek olarak iirlin gelistirme zamani, esneklik,

kalite vb. gibi miisteri kazanimi konusundaki etkililik temelleri ¢ercevesinde diizenlenmelidir.

Ancak, tedarik zincirindeki her bir isletme aym 6Slgiilerle islemeli ve benzer tanimlar
kullanmalidir. Ayrica, zincirdeki kisiler hangi performans alanina oncelik verildigini de
anlamak zorundadir. Problem, zincirdeki Ol¢iilerin toplanmasi ve diizenli bir bicimde gézden

gecirilmesinin kolay ulasilabilecek bir hedef olmamasidir.

3.2.4. Stratejik Maliyet Yonetimi

Maliyetlerin yonetimi tedarik zinciri yonetiminde ¢ok onemli bir etmendir. Tedarik
zincirindeki temel isletmelerin maliyeti yoneten faktorlerin tedarik zincirinin hangi kisminda
oldugunu bilmesi gerekir. Ayrica maliyetlerin tedarik zincirinden ¢ikarilmasi icin stratejiler ve
uygulamalar gelistirmeleri de gereklidir, ¢iinkii zincirdeki maliyetlerin degistirilmesinin bir

avantaji1 yoktur.



Tedarik zincirinin bitis noktasinda miisteriler icin rekabet edilmektedir. Etkili olmayan
baska bir tedarik zinciri ile rekabet edilmesi 6nemli degildir, ancak bir zincirin fiyatlar
kullanarak rekabet edebilir avantaj kazanmasi i¢in maliyet yonetimi tabaninin saglam olmasi

gereklidir.

3.2.5. insan Kaynaklarinin Gelistirilmesi

Organizasyonel yapilarin degismesi ve biitiinlesik tedarik zinciri konusunda rekabet
etmeye dogru bir degisim olmasi nedeniyle bazi bilgi ve becerilerin de degismesi gereklidir.
Belli bir seviyedeki insanlarin belirsizliklerle ve fonksiyonlar ve isletmeler arasindaki hem is
hem de teknik iliskilerle daha fazla ilgilenebilmesi gereklidir. Ge¢miste biirokratik olarak
hareket edilebilmesine karsin, glinlimiizde islerin yiirimesini saglamak i¢in daha yapici ve
yenilik¢i bir sekilde calismak gereklidir. Degisimler yapan isletmeler denenmis ve tecriibeli

insanlarla calismaktadir.

3.2.6. Bilisim Sistemleri Teknolojisi

Verilerin geleneksel olarak toplanma, depolanma ve kullanilma yollariyla ilgili olmayan
stratejik bilgilere biiyiik bir ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica tutarli bilgilerin isletmeler arasinda
taginmast i¢in de daha iyi yollar bulunmalidir. Bu iletisim bir veya ikiden fazla isletme
arasinda gerceklesmelidir. Sistemlerin dahili prosesler ile elektronik ticaret imkanlar

desteklemesi ve bilgilerin gercek zamanli olarak paylasilmasina olanak vermesi gereklidir.

Bilisim sistemleri konusunda hizla ilerlemeyen isletmeler durma noktasina gelme
egilimindedir. Bu isletmeler belirli bir noktada biitiinlesik tedarik zincirlerinde onemli bir

atilim yapamayacaklardir.

Cogu isletme zamanimizda bilgi ve teknoloji gelistirmek zorunda kalmamistir.
Cogunlukla bunlar rekabetin yiliksek bir diizeyde bulunmadigi bir endiistri kolundadir. Sonug
olarak bu isletmeler olmalar1 gereken yere varmakta gecikecektir, ancak sonunda asagidaki iki

trendden biri onlar1 etkileyecektir:

1. 1. Bulsletmeler tedarik zincirinde lider olan firmalarin tedarikgileri olacaklardir.



2. 2. Endistrideki diger firmalar daha yiiksek seviyede bilisim sistemleri

teknolojisine ulagsmaya baslayacaktir.

3.2.7. iletisim, Giiven Kazanimi ve Yonetim

Biitiinlesik tedarik zinciri gelisiminin bir pargasi olarak, isletmeler sirket sinirlarini asip
biitiinlesik tedarik zincirleri olarak faaliyet gOsterecektir. Risk paylasimi, iletisim ve giiven

kazanimu ile ilgili proseslere ihtiyaglar1 olacaktir.

Tedarik zinciri yonetimin kurmak i¢in ¢alisan isletmelerin yeni bir iletisim yapisi1 kurmalarina

yardime1 olacak bir paradigma ve ¢alisma ortami olusturmalar1 gereklidir.

3.2.8. Yeni Uriinlerin Meydana Getirilmesi

Bu proses artan bir sekilde 6nem kazanacaktir. Miisteri ihtiyaclarinin tam olarak anlagilmasi
¢ok 6nemlidir. Uriin veya hizmet meydana getirmek igin dzellikler veya fonksiyonel tanimlar
kullanmaktansa, miisterinin gercek ihtiyacinin tedarik zinciri boyunca daha iyi anlagilmasi

daha 1y1i iiriin ve hizmetin gelistirilmesini kolaylastiracaktir.

3.2.9. Lojistik

Tedarik zinciri biitiinlesmesinde temel, rekabet edebilir bir proses de lojistik bilgilerini

kapsayacaktir. Lojistik stratejilerinin artan bir sekilde daha esnek olmas1 gereklidir.

Uriinlerin, mallarin ve hizmetlerin elektronik yontemlerle diinya etrafinda akisini
kapsayan bir lojistik stratejisi gelisiminin faaliyet ve prosesi bulunmaktadir. Basarili lojistik
prosesleri; fonksiyonu globallestiren, her tiir yatirnm i¢in envanteri minimize eden, talep
sekillerine cevap vermekteki esnekligi maksimize eden ve diinya iizerinde kullanildiklar1 her
yere lUriin veya hizmetleri gotiirebilen ve bunu miimkiin olan en diisiik maliyetle yapan

prosesler olacaktir (Morgan, 1997).

3.3. Biitiinlesik Tedarik Zinciri Yonetiminin Yapisi



Biitiinlesik tedarik zinciri, her biri zincirdeki bir veya daha fazla faaliyetten sorumlu
olan ve sorumluluklarinin planlanmasi ve gergeklestirilmesi sirasinda diger elemanlarla
karsihikli  etkilesimli ~ olarak c¢alisan bir elemanlar (yazilimlar) grubu olarak
gozlemlenmektedir. Bir eleman ise, gerektigi zaman diger elemanlarla iletisim kurarak

eszamansiz olarak ¢aligan bir yazilim prosesidir.

Tedarikeiler Tedark Zineird Eoordinatéri Ivlfsteriler

Fabrika- koordinater

Malzerne akig1 tkilesizaleri
Tedarikg1-koordinatér M igter-koordinatar
etkilegimleri etkilegimlen

Selal 7. Bitinlesik Tedarik Zincirt Vonetini (EIL, 19947

Karsilagilan ilk sorun, tedarik zinciri faaliyetlerinin elemanlar arasinda ne sekilde
dagitilacagina karar verilmesidir. MRP sistemlerinde de bulundugu gibi, var olan ayrigmalar,
algoritmalarin kompleks yapisiyla kisitlandirilmis veya eksiltilmistir. Buna o6rnek olarak,
smirsizdan sinirlit MPS’ye (Temel Uretim Cizelgelemesi) olan gegisten ortaya ¢ikan MRP I ile
MRP II arasindaki fark gosterilebilir. Tedarik zinciri faaliyetlerinin basarili bir sekilde

planlanmas1 ve gergeklestirilmesi, giincel olan MRP sistemlerinde bulunanlardan daha



kompleks planlama ve c¢izelgeleme algoritmalarmma dayanmaktadir. Planlama/cizelgeleme
fonksiyonu diger tedarik zinciri elemanlari davranislarinin yoneticisidir. Bunun sonucunda,
diger elemanlar tarafindan gerceklestirilen muhakemeler de degisecektir. Daha kompleks
planlama/¢izelgeleme algoritmalariyla birlikte tedarik zinciri yonetiminin kalitesi de tamamen

artacaktir.

Ikinci sorun elemanlar arasindaki karsilikli etkilesimlerin yapisidir. Tedarik zincirinin nakliye
problemleri, tedarik problemleri ve benzeri planlanmamis (stokastik) olaylardan kaynaklanan
dinamik unsurlar diistiniildiigiinde, degisikligin getirdigi bu sarsintilarin koordinasyonlu bir
bicimde azaltilmasina neden olacak elemanlarin arasindaki etkilesimin dogasi1 nedir? Eger her
bir elemanin bir olaya karsilik vermesinin birden fazla yolu varsa, karsilikli kabul edilebilir
bir ¢ézlim iiretirken birlikte nasil ¢alisirlar? Bagka bir deyisle, elemanlar birbirlerinin problem

¢ozme davraniglarini ne sekilde etkiler veya kisitlamaktadir?

Ucgiincii sorun ¢abuk bir sekilde cevap verilebilmesidir. Cevap vermek i¢in mevcut
zaman, dinamik bir ortamda, olaya bagl olarak degisebilir. Bir elemanin algoritmasinin,
ayrilmig olan siire i¢inde cevap verebilmesi gereklidir. Ne kadar siirenin mevcut olduguna
bakilmaksizin ¢oziimler {iretebilen algoritmalara “her zaman” algoritmalar adi verilir. “Her
zaman” algoritmanin irettigi ¢oziimiin kalitesi genellikle dogrudan mevcut olan siireye

baghdir.

Dordiincii sorun ise modiil i¢inde barindirilan bilginin kullanilabilir olmasidir. Bilinen
MRP sistemlerinde belirli bir gorevi yerine getirmek i¢in bir modiil tasarlanir. Modiiller
iligkili sorular1 cevaplandirmak i¢in kullanilabilecek (her gorevin yerine getirilmesi i¢in
kullanilan) kesin bilgiler barindirabilir. Burada amag, temel olarak amaglanilanlarin diginda

sorular1 cevaplandirmak iizere bir modiiliin i¢indeki bilgiye ulasmaktir.

Ozet olarak biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi sistemi su 6zelliklere sahip olacaktir:

Ayrik: Tedarik zinciri yonetiminin fonksiyonlar1 bir grup ayrik, eszamansiz yazilim

elemanlar1 arasinda boliinmiistiir.

Dinamik: Her bir eleman, bir yigin veya periyodik bir durumla karsilastigi zaman

fonksiyonunu gerektigi sekilde, eszamansiz olarak gerceklestirir.



Zeki: Her bir eleman kendi fonksiyonu konusunda uzmandir. Yapay zeka veya

yoneylem arastirmalar1 problem ¢6zme tekniklerini kullanir.

Biitiinlesik: Her bir eleman diger elemanlarin fonksiyonel yeteneklerinin bilincindedir ve

onlara erisebilir.

Karsihik verebilir: Her bir eleman, diger bir elemandan bilgi ve/veya karar isteyebilir. Her

bir eleman hem istek, hem de hizmet birimidir.

Reaktif: Her bir eleman, 6nceden planlanmis, kati, y1§in yaklasiminin aksine; meydana gelen

olaylara, gerektigi gibi davranislarini degistirerek karsilik verebilir.

Birlikte calisabilen: Her bir eleman, bir probleme ¢6ziim bulurken diger elemanlarla birlikte

calisabilir. Bu ise onlarin bagimsiz olarak faaliyette bulunmadiklarini gostermektedir.

Karsilikh etkilesimli: Her bir eleman bir problemi ¢6zmek icin insanlarla ¢alisabilir.
Her zaman: Bir eleman, ne kadar zamanin mevcut olduguna bagli olmaksizin bir istege

karsilik verebilir, ancak karsiligin kalitesi, karsilik vermeye ayrilan siireyle orantilidir.

Tam: Elemanlarin toplam fonksiyonelligi, tedarik zincirini yonetmek i¢in gerekli fonksiyon

cesitliligine sahip olmalidir.

Yeniden diizenlenebilir: Tedarik zinciri yonetimi sistemi, kendiliginden adapte edilebilir
olmali ve yazilim elemanlarinin ilgili altkiimelerini desteklemelidir. Ornegin, kullanici sadece
bir imalathaneyi ¢izelgelemek istiyorsa, bir lojistik bileseni kullanmasi1 veya bulundurmasi

gerekmemelidir.

Genel: Her bir eleman mimkiin oldugu kadar genis bir alan grubuna adapte edilebilir

olmalidir.

Adapte edilebilir: Elemanlarin insan organizasyonlarinin degisen ihtiyaclarma hizla adapte
olabilmesi gerekir. Ornegin, bir kaynagin eklenmesi veya envanter politikasinin degistirilmesi

kullanici i¢in ¢abuk ve yapilmasi kolay olmalidir.



Geriye uyumlu: Elemanlarin izlenen kesintisiz bir gelistirme yolunun olmasi gerekir, bu
sekilde yeni veya degistirilmis 6zellikler var olan biitiinlesme ve fonksiyonellikleri risk altina
almayacaktir. Biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi, birlikte calisan bir grup elemandan
meydana gelmistir. Her bir eleman tedarik zinciri yonetimi fonksiyonlarindan bir veya daha
fazlasini gergeklestirir ve kararlarmi konu ile ilgili diger elemanlarla uyumlu hale getirir. iki
cesit eleman vardir: fonksiyonel elemanlar ve bilisim elemanlari. Fonksiyonel elemanlar
tedarik zincirindeki faaliyetleri planlar ve kontrol eder. Bilisim elemanlar1 bilgi ve iletisim
hizmetlerini saglayarak diger elemanlar1 destekler.

Tedarik zinciri fonksiyonlarinin ayrilmasi ve elemanlara tahsis edilmesi gergeklestirilmesi
gereken ilk konulardan biridir. Problem, bugiinin MRP sistemlerinde de oldugu gibi,
fonksiyonlarin ayrilmasi organizasyonel kisitlar, ge¢gmisten kalan sistemler ve algoritmalarla
ilgili snirlamalardan kaynaklanmasidir. Ornegin MPS ile Detayli Cizelgeleme arasindaki fark
temel olarak algoritma sinirlamalarindan ileri gelir. Bu iki fonksiyonun birlestirilmesi ile
Envanter YoOnetimi ve Faaliyet Planlamasi’nda bulunan bazi faaliyetlerin de kapsanilmasi,
daha kompleks planlama ve ¢izelgeleme algoritmalariyla miimkiindiir. Alt1 adet fonksiyonel
eleman bulunmaktadir: Lojistik, Tasima Yonetimi, Siparis Kazanimi, Kaynak Yonetimi,

Cizelgeleme ve Sevkiyat.



Selal 8. Butinlesik Tedarts Zincirt Yonetun Yamlim Elemanlan (Fox wd, 1993)

Cevrenin dinamikleri, birlikte ¢alisma davranisini biitlinlesik tedarik zinciri elemanlar1 igin
onemli bir faktor haline getirir. Bir eleman, tedarik zinciri kararlarini optimize etmek igin
kism1 olarak optimal bir karar1 veremez, ancak verecegi kararlarin diger elemanlar iizerindeki

etkisini tanimlamali ve biitiin tedarik zincirini optimize edecek bir alternatif segmelidir.

Bir eleman tedarik zincirindeki bir dizi fonksiyon veya faaliyetten sorumludur. Her bir eleman
yerel olarak bilgileri depolar ve ag boyunca bunlara ulasabilir. Elemanlar heterojen bir
ortamda bulunmaktadir, bu nedenle aralarindaki etkilesimler mesaj tabanli muameleler

dolayisiyla gergeklesir.

Tedarik zinciri elemanlar1 bir Kurumsal Bilisim Yapist (EIA, Enterprise Information
Architecture) biinyesinde bulunur. EIA, bilginin ag icerisinde herhangi bir yerde
depolanabilecegi dagitilmis bir bilgi ortami saglar. EIA bilginin tutarliligini yonetir. Tayin
edilen bilgi altkiimeleri global olarak tutarli olabilir ve EIA da bunu ydnetmektedir. I¢inde
kopyalarin yerel olarak elemanlar tarafindan depolandigi diger bilgiler, tutarsizliklar

gelistirebilir.



EIA her bir elemana bilgi kazanimi ve dagitimini saglar. Bir eleman bilgi talep ettigi zaman
EIA bu bilgiyi bulacaktir. Bir eleman digerlerini ilgilendirecek bilgi olusturdugu zaman, EIA
bunu bilmek isteyecek elemanlara dagitacaktir. EIA karar verecek olanlara “dogru bilgiyi

dogru sekilde” saglar.

EIA ve tedarik zinciri yOnetimi sisteminin merkezinde yeniden kullanilabilir genel bir
kurumsal model bulunur. Tedarik zinciri elemanlarinin biitiinlesmesini desteklemek igin,
belirsizlikleri minimize edecek ve iletisimde anlasmayir ve kesinligi maksimize edecek
bilginin paylasilabilir temsilinin mevcut olmas1 gereklidir. Isletme modeli ayrica
“tiimdengelimli sorgu gerceklestirilmesi’ni de destekler. Genel modeldeki bir¢ok terim
Prolog aksiyomlar1 kullanilarak tanimlanir. Bu aksiyomlar, sistemin kullanicilar1 tarafindan
yoneltilen 6nemli sayidaki sorularin cevaplandirilmasini otomatik bir hale getirir, boylelikle

yazilim gelistirme maliyetlerini de azaltir (Fox vd, 1993).
3.3.1. Yazihm Elemanlar:

Woodridge ve Jennings’e (1995) gore bir eleman asagidaki 6zelliklere sahip donanim
veya daha siklikla yazilim tabanl bir bilgisayar sistemidir:

Ozerklik: Elemanlar, insanlarm ve digerlerinin miidahalesi olmadan calisir ve

faaliyetleri ile i¢sel durumlar1 hakkinda bir ¢esit kontrole sahiptir.

Sosyal kabiliyet: Elemanlar bir cesit eleman iletisim diliyle birbirleriyle ve de

insanlarla etkilesir.

Tepki verebilirlik: Elemanlar ¢evrelerinin farkindadir ve zamanli bir bi¢cimde ¢evrede

olanlara cevap verir.

On-etkenlik: Elemanlar sadece gevrelerine cevap olarak faaliyet gdstermez, ayrica

tesebbiisii ele alarak hedef yoniinde bir davranig sergileyebilir.

3.3.1.1. Yazilim Eleman Teorisi



Eleman teorisi bir elemanin ne oldugu, ne ¢esit 6zelliklere sahip olabilecegi ve bunun
matematiksel olarak nasil formiile edilebilecegi konusunda yogunlasir. Woodridge ve

Jennings’in (1995) bir yaklasiminda, eleman amagcli bir sistem olarak ifade edilmistir.

Kapsamli bir eleman teorisi heniiz gelistirilememistir. Eleman teorisinin sosyal
konulari, elemanlarin iletisiminin belli kurallara oturtulmasina yogunlagmistir. Bu ¢alismanin
sonucunda eleman iletisim dilleri ortaya c¢ikmistir. Bu konuda en ¢ok bilinen calisma

ARPA’nin bilgi paylasim ¢alismasidir.

3.3.1.2. Yazilim Elemaninmin Yapisi

Eleman yapilariin amaci bahsedilen teorilerin gerceklestirilmesi, eleman teorisinde
tanimlanan Ozellikleri karsilayan bilgisayar sistemlerinin kurulmasidir. Eleman yapisi, gelen
bilginin ve elemanin s6z konusu durumunun faaliyetleri ve bir sonraki durumu ne sekilde

belirleyecegi sorusunu cevaplandirmalidir.

En genel yaklasim, elemanlarin belirli bir bilgi tabanli sistem tipi olarak goéz oniine
alimmasidir. Bu ise sembolik yapay zeka paradigmasidir. Bu paradigma bir fiziksel sembol
sistemi hipotezine dayanmaktadir.

3.3.1.3. Yazilim Elemam Dili

Woodridge ve Jennings (1995) yazilim elemani dili terimini “bir kisinin donanim veya
yazilim sistemlerini yazilim elemani teorisyenleri tarafindan gelistirilen kavramlar
cergevesinde programlamasina olanak veren bir sistem” olarak tanimlamaktadir. Birkag
yazilim elemani dili gelistirilmistir ve TELE****** bunlardan biridir.
3.3.1.4. Uygulamalan

3.3.1.4.1.Genel Uygulamalar

Yazilim elemani teknolojisinin en dikkat ¢ekici uygulamalart sunlardir:



Arabirim Elemanlari: Bir yazilim elemani kullanici ile 6rnek olarak bir bilgi kaynagi

arasinda arabirim islevi goriir. Eleman kullaniciy1 ilgilendiren bilgileri filtre eder.

Bilisim Elemanlari: Kullanicinin istegi {izerine bir veya birkag¢ bilgi kaynagindan

(6rnek olarak FTP-server’lardan) bilgi saglayabilir.

Diger uygulama grubuna 6rnek olarak: Gii¢ sistemleri yonetimi, hava trafigi, pargacik
hizlandirici, hasta bakimi, telekomiinikasyon sebekesi yonetimi, bilgisayarla biitlinlesik

iretim, nakliye yonetimi vb. gibi sinirsiz uygulamalar1 olan yapay zeka verilebilir.

3.3.1.4.2. Endiistriyel Uygulamalar

Bir bilgisayar sisteminin siirekli degisen is ¢cevresine gore ne kadar hazir olabilecek bir
bicimde degistirilebilecegi, endiistriyel uygulamalarin bir parametresidir. Kompiiterize
yazilim elemanlarindan olusan daha kiigiik, dagitilmis bir sistem ¢ogunlukla daha biiyiik,

merkezi bir sisteme gore daha etkilidir.

Uretim kapsaminda yazilim elemanmin gelisimi icin biiyiikk ¢aba gdsterilmisken,
tedarik zinciri konusunda biitiin olarak ayni ¢aba s6z konusu degildir. Jayashankar (1996)
tedarik zinciri lizerine bir simiilasyon yapist olusturmak {izere birden fazla yazilim elemanli
bir yaklasim kullanmaktadir. Su kategorileri de i¢eren bir dizi yazilim bileseni gelistirilmistir:
Yapisal 6geler ve kontrol 6geleri. Yapisal 6geler 6rnek olarak saticilar, dagitim merkezleri,
iireticiler ve tedarik¢ilerdir. Kontrol 6geleri tedarik zinciri igerisindeki iirtin akigini yoneten
bilgi, talep, tedarik ve malzeme akis1 ile ilgili kontrol politikalarini belirler. Olusturulan fikir;
ogeleri, tirtinlerin tedarik zinciri boyunca olan akisini kontrol etmek {izere kontrol 6gelerini
kullanan yazilim elemanlar1 olarak modellemektir. Bir yazilim elemaninin kendi durumunu
tanimlayan bir nitelikleri, modeldeki diger elemanlar hakkinda bilgi, diger elemanlarla olan

iliskileri i¢in etkilesim kisitlar1 ve kontrol 6geleri bulunur.

3.3.1.5. Tedarik Zinciri Yonetiminde Yazilim Elemanlari

3.3.1.5.1.Sistemin Tasarim ve Yeniden Tasarimin Desteklenmesi



Birden fazla yazilim elemanli yaklasimin avantajlarindan biri, bir sistemin
kavramlastirilmasina getirdigi kolayliktir. Buna kanit olarak, uygulama alaninin 6nceden bir
tedarik zincirinin konusu olan kendiliginden gergeklesen hareketler kapsaminda tasarlanmig
olmasi gosterilebilir. Bir tedarik zinciri, bir dizi kisim ve proses zinciri olarak ele alinabilir.
S6z konusu kisimlar tedarikgiler, imalathaneler, dagitim merkezleri, miisteriler vs. veya satin
alma, planlama, malzeme ya da AR-GE gibi boliimler olabilir. Proses ise bir faaliyetler dizisi
olarak tanimlanir. Bir kisim bir dizi prosesten sorumludur. Ornek olarak satin alma tedarikgi
secimi ve malzeme siparisi ile ilgili proseslerden, AR-GE ise tedarik zincirindeki yeni

iriinlerin sunumuyla ilgili proseslerden sorumludur.

Tedarik zinciri yapisal degisikliklerin sik sik meydana geldigi bir alandir. Yazilim
elemanlar1 kendiliginden isler ve ¢ogunlukla dagitilmistir, acik bir bi¢imde tanimlanmis
arabirimleri bulunur. Bu, ortamdaki degisimlere siirekli bir uyum saglayabilecek kat1 bir
sistem meydana getirir. Kendi kendine gergeklesen prosediirler sisteme yazilim elemanlarinin

eklenip kaldirilmasiyla gelistirilebilir, degisiklikler diger elemanlar1 etkilemeyecektir.

Onemli diger bir konu ise eskiden kalma yazilimlardir, 6rnek olarak bdlgesel bir
envanter ydnetimi sistemi gibi halen kullanilan sistemler verilebilir. Isletme capindaki birden
fazla yazilim elemanli bir sistem, tiim yerel sistemler yeniden tasarlanip da kurulabilir.
Yazilim elemanlar1 eski yazilimlari arabirimler vasitasiyla kullanabilir. Degisiklikler yine
yerel olarak, drnegin eski yazilimin artan bir bigimde iyilestirilerek veya yenilenerek, isletme

capindaki sistemi etkilemeksizin yapilabilir.

3.3.1.5.2. Koordinasyon ve Biitiinlesme:

Tedarik zinciri gibi dagitilmis bir alanda biitiinlesme ve koordinasyon, bilisim ve
yoOnetim sisteminin énemli konularindan biridir. Coklu yazilim elemanli bir sistem hem birden
fazla imalathane koordinasyonunu hem de genel koordinasyonu kolaylagtirir. Buna 6rnek
olarak bir yazilim elemanin iiretimi planladigr zaman 6rnek verilebilir. S6z konusu eleman
tedarik zincirindeki tek bir alan i¢in plan yapmakta olabilir, ancak bilgiler diger alanlarla da
degistokus edilebilir, bu da koordinasyonlu bir iiretim planlamasii saglayacaktir. Farkli
planlama elemanlari, sadece yerel olarak degil, ayn1 zamanda tiim tedarik zinciri i¢in optimal

bir plan yapmak icin “konusabilir” veya “miizakere edebilir”.



Planlama sirasinda ek bilgiler gerekmesi durumunda, ilgili elemanlara basvurulabilir.
Bu ise genel koordinasyondur. Boylelikle verimli bir bilgi akis1 saglanmasinin yaninda, ayrica
farkl1 bilesen isletme sinirlar1 disinda da isleyebilecegi bir sisteme de sahip olunur. Bagka bir
Ornek ise miisteri siparisidir. Miisteriler siparis verdigi zaman mamullerin ne zaman
varacagini da Ogrenmek isterler. Miisteri siparisleriyle ilgili bilesen dogru temin siiresini
belirtmesi i¢in gerekli bilgilerden yoksun olmasi bir problemdir. Birden fazla elemanl bir
sistemde bu eleman diger elemanlar1 gerekli bilgiler i¢in sorgulama imkan1 olacaktir. Elde

edilen bilgilerden dogru temin zamanlarina varilacaktir.

Birden fazla elemanli bir sistem ayrica verilerin kaydedilmesini de kolaylastirabilir.
Veriler, planlama ve tahmin ve belirsizliklerin izlenmesi i¢in taban olusturur. Dagitilmis
yazilim elemanlarindan olusan bir sistem insa edilirken, s6z konusu elemanlara isleme
alanlar1 ile ilgili verilerin kaydedilmesinin yiikiimliiliigii verilmis olabilir. Ornek olarak bir
satis eleman1 gelen siparislerin kaydedilmesinden, bir dagitim veya nakliye elemani
miisterilere olan teslimatlarla ilgili verilerin kaydindan veya bir satin alma veya malzeme
eleman: tedarik¢i teslimatlariyla ilgili istatistiksel verilerin kaydindan sorumlu olabilir. Bu
sekilde, veriler yerel olarak kaydedilecektir. Merkezi bilisim elemaninin bu verileri
bulundurmasinin saglanmasi veya ilgili elemanlarin yerel elemani sorgulamasina olanak
taninmastyla bu verilerin merkezi veritabanlarina eklenerek ile tedarik zinciri boyunca erisimi

mumkin kilinir.

Yoneticilerin daha genis bir ufkun saglayacagi faydalar1 gozardi ederek sadece dahili
tedarik zincirine yogunlasmasi bir problem olusturur. Dagitilmis yazilim elemanlar1 sistemleri
dahili tedarik zinciri ile sinirlandirilmamistir. Elemanlarin kendi kendine calisma 6zelligi,
isletme disindaki varliklar1 da dahil etmek iizere birden fazla elemanli bir sisteme
genislemelerini kolaylastirir. Isletmeler sik sik bilgisayar sistemlerini anlagsmali olduklari
isletmelerin bilgisayar sistemleriyle baglamaktadir. Sistemin tedarik¢ileri ve miisterileri de

dahil etmek {izere genisletilecegi gdz dniinde bulundurulabilir.

Miisteri-tedarikei iligkileri bu ¢esit kurum igi sistemlerin yapisinmi belirtir. Tedarikgilere
olan yakin baglantilar bilgisayar sistemlerinin biiyiik 6l¢iide biitiinlesmesini saglayacaktir.
Siki olmayan baglar ve tedarikgilerin sik sik degisimi daha basit ¢oziimler saglayacaktir
(Teigen, 1997).
3.3.1.5.3. Fonksiyonel Yazilim Elemanlari



Daha once de belirtildigi gibi, tedarik zinciri faaliyetlerinin basarili bir gekilde
planlanmas1 ve gerceklestirilmesi, gecerli olan MRP sistemlerinde bulunanlardan daha
kompleks planlama ve ¢izelgeleme algoritmalarina dayanir. Planlama/¢izelgeleme fonksiyonu
diger tedarik zinciri elemanlarinin davraniglarini yonetir. Bundan dolayi, diger elemanlar
tarafindan gerceklestirilen muhakemeler degisecektir. Daha kompleks planlama/gizelgeleme
algoritmalartyla birlikte tedarik zinciri yOnetiminin kalitesi de tamamen artacaktir.

Gelistirilmis olan fonksiyonel elemanlar sunlardir:

Siparis Kazamimi Elemani: Bu eleman, miisterilerden siparis elde edilmesi,
miisterilerle fiyatlar, vade tarihleri vb. hakkinda miizakere yapilmasi ve kendilerine ait
siparislerin degistirilmesi veya iptal edilmesi i¢in yapilan miisteri isteklerinin yonetiminden
sorumludur. Bu eleman, tedarik zinciri planlarinin basarili bir sekilde olusturulmasi igin
gerekli olabilecek miizakereye katilan elemanlardan biridir. Bunlar, diger elemanlarin,
kisitlarda degisiklik yapilmasina ihtiya¢ duyan asir1 kisitlandirilmis bir durum buldugu istisnai

durumlar olacaktir.

Bu eleman siparis bilgisini dogrudan miisterilerden alir ve bu siparisleri lojistik elemanina
iletir. Bir miisterinin siparisi degistirildigi zaman, bu lojistik elemanina iletilir. Planlar
miisteriler tarafindan kabul ettirilen kisitlar1 ihlal ettigi zaman (vade bitim tarihinin ihlali
gibi), siparis kazanimi elemani miimkiin olan bir plan i¢in miisteri ile lojistik elemaninin

miuizakeresine katilir.

Lojistik Elemani: Bu eleman, zamaninda teslimat, maliyet minimizasyonu gibilerini
de igeren tedarik zincirinin hedefleri dahilinde en iyi sonuglara ulasmak amaciyla isletmenin
birden fazla imalathanesi, tedarik¢isi ve dagitim merkezi alaninin koordinasyonundan
sorumludur. Uriinlerin veya malzemelerin, hammadde tedarik¢isinden baslayip tamamlanmis

mamuliin miisterisine uzanan tedarik zinciri boyunca olan akisin1 yonetir.

Lojistik elemaninin girdileri; miisteri siparisleri, miisteri sipariglerini etkileyen fabrika
cizelgelerindeki sapmalar, tasima planlar1 ve kaynaklarin hazir bulundurulmasidir. Elemanin

ciktilart ise her bir fabrika, tedarikgi vs. i¢in olan iiretim ihtiyaglar1 ve tasima ihtiyaglaridir.



Tasima Elemani: Bu eleman, lojistik elemani tarafindan belirlenen imalathaneler
arast akig isteklerini karsilamak i¢in gerekli tasima kaynaklarinin atanmasi ve
cizelgelenmesinden sorumludur. Cizelgelerinin yapilisinda ¢esitli tagima nitelikleri ve tasima

rotalarint g6z 6niinde bulundurmak miimkiin olacaktir.

Cizelgeleme Elemani: Bu eleman, potansiyel yeni siparisler i¢in kuramsal senaryolar
bularak ve uygulanmak iizere sevkiyat elemanina gonderilen ¢izelgeler iireterek fabrikadaki

faaliyetlerin ¢izelgelenmesi ve yeniden ¢izelgelenmesinden sorumludur.

Cizelgeleme elemanmin girdileri lojistik elemanindan gelen istekler, kaynak
elemanindan gelen kaynak problemleri, ve sevkiyat elemanindan gelen gecerli ¢izelgeye ait

sapmalardir. Ciktis1 ise detaylandirilmis bir ¢izelgedir.

Cizelgeleme elemani, miimkiin olan faaliyetlere kaynaklar1 ve baslangic zamanlarini
atar, bu sirada ise WIP’yi veya gecikmeler gibi belirli kriterleri optimize eder. Taslaklardan

bir ¢izelge meydana getirebilir veya bazi kisitlari ihlal etmis, varolan bir ¢izelgeyi onarabilir.

Eleman, makine bozukluklari, malzemenin mevcut olmamasi gibi alan
belirsizliklerinin beklentisi sonucu, beraber calisilacak sevkiyat¢t icin olan ¢izelgedeki
serbestlik derecesini kiigiilterek, bu ¢izelgenin kesinligini azaltabilir. Ornegin, bir faaliyetin
stiresini arttirarak onu gegici olarak yavaslatabilir, ya da bir operasyonu birden fazla kaynak
secene8i saglayarak veya daha fazlasmin bulunabilecegi sekilde gerekli olan kapasiteyi

arttirarak kaynak acisindan yavaslatabilir.

Cizelgeleme elemani ayrica, yapilmasi miimkiin olmayan durumlar ortaya ¢iktiginda

bir koordinator olarak gorev yapmaktadir.

Kaynak Elemanm:: Kaynak elemant envanter yonetimi ile satin almanin
fonksiyonlarin1 bir araya getirir. Kaynaklarin hazir halde bulundurulmasini dinamik bir
sekilde yonetir, boylece ¢izelge calistirilabilir. Kaynak ihtiyacini tahmin eder ve kaynak
siparisi miktarlarim1 belirler. Maliyetleri minimize eden ve teslimatlar1 maksimize eden
tedarikgilerin se¢ciminden sorumludur. EDI satin alma isteklerini olusturur ve bunlarin yerine

getirilmesini izler.



Kaynak elemaninin girdileri ¢izelgeleyiciden gelen cizelge, tedarikgilerden gelen
kaynaklarin mevcut olup olmayisi, fabrika tabanindan gelen kaynaklarin varis1 ve
sevkiyat¢idan gelen kaynaklarin tiiketimidir. Kaynak elemaninin ¢iktilar1 kaynaklarin varisi,

kaynaklarin mevcut olmasi ve tedarik¢ilere gonderilen siparisleri kapsar.

Kaynak eleman1 satin alma siparisleri olusturur ve kaynaklarin teslimatini izler.
Kaynaklar beklendigi sekilde gelmezse, alternatif kaynak planlar iireterek c¢izelgeye

alternatifler aranmasi konusunda ¢izelgeleyiciye yardimer olur.

Sevkiyat Elemani: Bu eleman, ¢izelgeleme elemani tarafindan yonetildigi bicimde
siparis verilmesini ve gercek zaman taban kontrolii fonksiyonlarim1 yerine getirir. Fabrika
cizelgeleme elemani tarafindan belirlenen kisitlar ¢ercevesinde gorev yaptigi siirece Ozerk
olarak c¢aligir. Sevkiyat elemani, ¢izelgeden sapmalar gergeklesirse, onlar1 diizeltilmek {izere

cizelgeleme elemanina gonderir.

Sevkiyat elemanmin girdileri cizelgeleme elemanindan gelen c¢izelge, fabrika
tabaninin durumu ve kaynaklarin mevcut olmasidir. Ciktilar ise gegerli ¢izelgeden sapmalar

ve faaliyetlerin baslatilmasidir.

Sevkiyatci, ¢izelgedeki serbestlik derecesine bagli olarak, daha sonra ne yapilacagi
konusunda karar verir. Sevkiyat¢i, bu sirada faaliyetlerin gergeklestirilmesinin maliyetini,
faaliyetlerin gerceklestirilme siiresini ve fabrika tabaninin belirsizligini dengelemelidir.
Omegin, cizelgeleyici bir gdrevin baslangic zamam igin bir zaman arahig belirlediginde,
sevkiyat¢1 goreve miimkiin oldugunca ¢abuk veya ge¢ baslama segeneklerine sahiptir. Veya
cizelgeleyici, gorevin yerine getirilmesi i¢in belirli bir makine belirlemediginde, sevkiyatci
maliyete en ¢ok etkisi olan (maliyeti minimize eden) veya en hizli (proses siiresini minimize

eden) makineyi kullanabilir.

3.3.2. EIA

Bir EIA asagidakileri destekleyen iletisim ve bilisim hizmetlerini saglar:

Sirket agindaki ¢ok sayidaki fonksiyonel elemanlar arasinda paylastirilacak

bilginin kalic1 olarak depolanmasi.



Varolan bilgiden yeni bilginin ¢ikarilmasima olanak taniyan indirgeyici
kabiliyetler.
Bilginin, ihtiyaci olan elemanlara otomatik olarak dagitilmasi.
Elemanlarla ilgili bilginin yeniden elde edilmesi, islenmesi ve birlestirilmesi.
Bilginin olusmasina ait ¢esitli sekillerin kontrol edilmesi ve muhafaza edilmesi.
Mevecut bilginin kim tarafindan goriiliip degistirilebileceginin belirlenmesi gibi

bilgi erisim kontrolii fonksiyonlarinin gergeklestirilmesi.

EIA hem fonksiyonel elemanlardan, hem de bilisim elemanlarindan meydana gelmistir. Bir
bilisim elemani, paylasilan bir bilgi deposu katmani ve bunun yonetilmesi i¢in de hizmetler
saglayarak bir dizi elemana hizmet verir. Elemanlar periyodik olarak bilgilerinin bir kismini
bilisim elemanina verir (ve onu gilincel tutar), veya tarafindan gonderilen sorgular
cevaplandirirlar. Bilisim elemani, diger elemanlarmn bilgi ihtiyaglarinin hangilerinin
karsilanabilecegini belirlemek i¢in kendi bilgisiyle birlikte tedarik edilen bilgiyi de kullanir.
Bu elemanlarin ihtiyaglari igin en ¢ok iligkili olan igerigi ve uygun sekli belirlemek amaciyla
bilgiyi isler. Islem sirasinda, tedarik edilmis bilgiler arasindaki cesitli sekillerdeki
tutarsizliklart ortaya ¢ikarabilir ve bunlar1 ortadan kaldirmak i¢in faaliyet gosterebilir. Bilisim
elemanlari, ayrica, fonksiyonlarmi basariyla gergeklestirmek icin birbirleriyle iletisim

kurarlar.

Bilisim elemanlari, elemanlarin olagan etkilesimleri sirasinda aralarinda kurulan
dogrudan iletisim kanallarinin yerini alma amagli degildir. Bunun yerine, bilgiye ve yukarida
siralanan temel bilisim hizmetlerine paylasilan erisim saglayarak onlar1 destekler. Bilisim

elemanlar1 belirgin olarak su durumlarda yararli olacaktir:

1. 1. Istikrarl bir paylasilan bilgi bigiminin muhafaza edilmesi gerektiginde.

2. 2. Siirekli bir bigimde raporlar iiretmek veya sorgulara cevap vermek igin, birgok
kaynaktan gelen bilginin derlenmesi gerektiginde.

3. 3. Bilginin birden fazla eleman arasinda dagitilmas1 gerektiginde.

4. 4. Modeli olusturulmus kurulusun durumundaki degisikliklerin, c¢esitli
elemanlarin modelleri ve faaliyetlerinde yayilmasi gerektiginde.

5. 5. Elemanlarin etkilesimi sirasinda ortaya ¢ikan tutarsizliklarin hizli bir bigimde

ortaya cikarilmasi ve ¢oziilmesi gerektiginde



3.3.3. Elemanlarin Etkilesimi

Tedarik zincirinin nakliye problemleri, tedarik problemleri ve benzeri planlanmamis
(stokastik) olaylardan kaynaklanan dinamik unsurlar diisiintildiglinde, degisikligin getirdigi
bu sarsintilar1 koordinasyonlu bir bi¢imde azaltilmasini saglayacak yazilim elemanlarinin
arasindaki etkilesimin dogasi nedir? Eger her bir elemanin bir olaya karsilik vermesinin
birden fazla yolu varsa, karsilikli kabul edilebilir bir ¢6ziim tiretirken birlikte nasil ¢aligirlar?
Baska bir deyisle, elemanlar birbirlerinin problem ¢6zme davranislarini ne sekilde etkilemekte

veya kisitlamaktadir?

Iki veya daha fazla elemanin birlikte ¢alismas igin, kiiltiirel bir varsayimin olmas1 gereklidir.
Kiiltiirel bir varsayimin varligi ise, bir elemanin, diger bir elemanin bir problem ¢dzme
durumundaki davraniglar1 bakimindan bekleyebilecegi seyler anlamina gelir. Miimkiin olan
kiltlirel bir varsayim, elemanlarin “kisit tabanli problem ¢o6ziiciiler” oldugudur. Bu ise, bir
dizi hedef ve kisit verildiginde, elemanlarin bu hedefleri optimize eden ve kisitlar1 karsilayan
bir ¢ozlim aramalar1 anlamina gelir. Bagka bir kiiltiirel varsayim ise elemanlarin birden fazla
¢coziim liretme yetenegine sahip oldugudur. Bundan dolay1 da, alternatiflerin ve sec¢imlerin,
birlikte ¢alisan bir grup eleman tarafindan g6z Oniinde bulundurulmasinin miimkiin
kilinmasidir. Ugiincii bir kiiltiirel varsayim ise, global ¢oziimiin daha fazla optimize edilmis
olma durumunda elemanlarin,yerel hedefleri etki altina alma ve bir ihtimal olarak da bir kisit

altkiimesini serbestlestirme kabiliyet ve yetkisine sahip oldugudur.

Koordinasyona olan yaklasim, elemanin problem ¢0ziimiiniin bir kisit
karsilama/optimize etme prosesi olarak goz Oniinde bulundurulmasidir. Bir eleman bir
problemi, oncelikle hangi kisit ve hedeflerin oldugunu algilayarak, ardindan ise en iyi sekilde
kisitlar1 karsilayacak ve hedefleri optimize edecek bir sonucu zeka kullanip arayarak ¢ozer.
Bir elemanin problem ¢oziimii, baska bir elemaninkine dayaniyor veya bunu etkiliyorsa,
onunla karsilikli olarak etkilesmelidir. Bir eleman, kisitlarin iletimi vasitastyla, bir digerinin
problem ¢6zme davraniglarini degistirebilir. Koordinasyon, elemanlar kendi i¢sel kisitlarini ve
ayrica diger elemanlarin kisitlarin1 da karsilayan planlar gelistirdiklerinde meydana gelir.
Miizakere ise, karsilanamayacak kisitlar, dogrudan ilgili elemanlarin altkiimeleri tarafindan

degistirildigi zaman meydana gelir.

3.3.4. Kurumsal Model



EIA ve tedarik zinciri yOnetimi sisteminin merkezinde yeniden kullanilabilir, genel bir
kurumsal model bulunur. Tedarik zinciri elemanlarinin biitiinlesmesini desteklemek igin,
belirsizlikleri minimize edecek ve iletisimde anlasmayir ve kesinligi maksimize edecek
bilginin paylasilabilir temsilinin mevcut olmasi gereklidir. TOVE Kurumsal Modelleme

projesinin hedefi, asagidaki 6zellikleri tagiyan bir veri modeli olusturmaktir:

1. 1. Isletme igin, her bir elemann ortaklasa anlayip kullanacagi paylasilan bir
terminoloji saglayan.

2. 2. Mimkiin oldugu kadar kesin bir sekilde her bir terimin (aka anlambilimi)
anlamini tanimlayan.

3. 3. TOVE’un, isletme hakkindaki bir¢ok ortak sorudan otomatik olarak sonug
cikarmasma imkan verecek, bir aksiyom dizisinde bulunan anlambilimini
gergeklestiren.

4. 4. Grafiksel bir baglamdaki bir terimi veya insa edilmis fikri ifade etmek i¢in bir

sembolizasyon tanimlayan.

Ik hedefe, uygulama temsillerinin bagli olarak tanimlandii genel bir seviye temsili

tanimlayarak ulasilmaktadir.

Ikinci ve iigiincii hedeflere, terminoloji i¢in dogru yargilar veren anlamlar tanimlayan bir dizi
aksiyom tanimlayarak ulagilmaktadir. Dogru yargilar veren ifadesi ile, ontolojideki nitelikler
ve varliklar hakkindaki daha belirli tanimlamalar veya tiimdengelimler kastedilmektedir.
Tanimlamalar, yerlesmis kii¢lik bir terim grubuna indirgenmesinin aksine, ¢ogunlukla dolayli
olarak diistiniilmektedir. Belirli timdengelimlerin ne olmasi gerektigi, bir temsilin yeterliligini
tanimlamak i¢in kullanilacak bir soru kiimesi tarafindan tanimlanmalidir. Bir modelin
yeterliligini tanimlamak icin bir standart olmadigi icin, bir soru kiimesi ve bunlari

cevaplandirmak i¢in kullanilacak aksiyomlar tanimlanacaktir (Fox vd, 1993).

3.5. Biitiinlesik Tedarik Zinciri Yonetiminin Avantajlar

Asagida biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi sonug¢larinin bazi 6rnekleri goriilebilir:

Envanterin %50 azalmasi



Gelirlerin tedarik zinciri toplam maliyet payinin %20 azalmasi

Zamaninda teslimatlarin %40 artisi

Kiimiilatif ¢evrim zamaninin %27 azaltilmasi

Gelirlerin %17 artmasi

Envanter 2 katina ¢ikarken stokun bitme durumlarinin 9 kat azalmasi
Siparislerin varisina kadar paketlemenin geciktirilmesiyle tamamlanmis iirtin

envanterinin %50 azalmasi...

Bunlar, biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi ile miimkiin hale gelen daha iyi karar
verilmesi tarafindan gergeklesen gergek iyilesmelerdir. Ayrica onsezi ile anlasilamayan bir
sonu¢ daha bulunmaktadir: Tedarik zinciri yonetimi maliyetleri diisiirmekte, hizmeti
iyilestirmekte ve aym zamanda da gelirleri de artirmaktadir. Ornegin, the VF Corporation,
yukarida belirtilen gelirlerdeki %17’lik artis1 gerceklestirmistir. Bu, birka¢ yil boyunca
tasarim merkezlerinde bilgisayar destekli tasarim (CAD), diinya ¢apindaki imalathanelerinde
bilgisayar destekli iiretim (CAM) ve bunlar1 birbirine baglamak i¢in bir sebeke kurularak
saglanmistir. Bu, CAD f{iriiniin yeniden tasariminda kullanilacak yeni iiriinler i¢in ilk satis
deneyimlerini saglamistir. Bu veriler glincellenmis tahminlerle birlestirilerek elektronik olarak
faal CAM imalathanelerine verilmistir. Ayrica, hava nakliyati sayesinde dogru iirtinler dogru
miktarlarda perakendecilere ulastirllmistir. Bu tedarik zinciri yenilikleri bir biitlin olarak,
satiglart 1iyilestirdi ve indirimle satilmak zorunda kalinan artmis iirlinleri de azaltmustir.
Boylece gelirler artmis, miisteriler daha iyi hizmet elde etmis ve envanter maliyetleri
diismiistiir (Ganeshan ve Harrison, 1995).

4. UYGULAMALAR

4.1. University of Toronto Enterprise Integration Labrotary, Biitiinlesik Tedarik Zinciri

Yonetimi Projesi

4.1.1. Hedefler

S6z konusu arastirma, taktik ve operasyonel seviyedeki koordinasyon problemlerine
yoneliktir. Tedarik zincirini, her biri tedarik zinciri fonksiyonlarindan bir veya birkagini
yerine getiren ve faaliyetlerini diger yazilim elemanlariyla koordine ederek birlikte calisan
yazilim elemanlarindan olusan bir sebeke olarak organize etmektedir. Odak noktasi, tedarik

zincirindeki yazilim elemanlarinin yapilandirilmasini elemanin mevcut olan en iyi iletigim,



koordinasyon ve problem ¢6zme mekanizmalarini kullanmasini en az programlama ve

cabayla saglamaktir.

Bu hedeflere:

Elemanlarin birlikte ¢alisarak degisimi yonetmesini ve problem ¢Ozmesini
saglayan iletisim ve koordinasyon teorileri metodolojileri gelistirerek
Elemanlar1 siirekli bir bicimde ilgili bilgiden haberli bulunduran yapay zeka
sahibi bilisim yapilar gelistirerek
Kisita dayanan muhakemeler gelistirerek
Yukarida bahsedilen teorileri, elemanlarin standartlastirilmis koordinasyon ve
muhakeme mekanizmalarini tekrar kullanabildigini garanti eden eleman gelistirme

araglarinda kullanarak ulasilacaktir.

4.1.2. Durum

Yukarida bahsedilen tiim teknolojiler mevcuttur. TOVE kurumsal modeli, temel tedarik
zinciri fonksiyonlari i¢in insa edilen yazilim elemanlar tarafindan kullanilan deneme sahasini
sagmaktadir. Bu yazilim elemanlari: Logistik, Nakliye Yonetimi, Siparis Kazanimi, Kaynak
Yonetimi, Cizelgeleme ve Dagitim elemanlaridir. Bu elemanlar, iletisim i¢in ortak sézciikler
olarak faaliyet, durum, zaman, kaynaklar, maliyet, kalite ve isletme i¢in olan ontolojilere
dayanir ve bilgiyi otomatik olarak dagitan ve bilgi tutarliligini yoneten Bilisim Elemani’nin

servislerini kullanir.

Birlesik bir kisita dayali ¢izelgeleme teorisi gelistirilmis ve bu Cizelgeleme ve diger
elemanlarin insasinda kullanilmistir. Son olarak koordinasyon teorileri gelistirilmis ve yazilim

elemanlarinda kullanilmustir.

Yeniden kullanilabilir birkag servis ve dil seviyesi saglayarak eleman yapilandirmasini
daha ilkeli bir bicimde destekleyecek bir genel yazilim elemani iskeleti gelistirilmektedir. Bu

servis ve dil seviyeleri:

Eleman iletisimi

Koordinasyon mekanizmalarinin ayrintilar:



Bilgi dagitimi i¢in servislerle
Akla uygun muhakemeler yapma

Mevcut uygulama programlarmin biitiinlesmesi konularina yogunlagmaktadir.

Amag icin yapilandirilan uygulama programlari, problem ¢ozmelerini arttirmak ve diger
yazilim elemani tabanli uygulamalarla koordinasyonlari sirasinda saglamliklarini 1yilestirmek
icin bu yazilm eleman1 yapisindan yararlanabilir. Onceden mevcut olan uygulama

programlar1 da ayrica ¢cok az adaptasyon ile birlestirilebilir ve benzer faydalara sahip olabilir.

4.2. Siemens

Siemens Kimyasal Miihendislik Grubu, hastanelerde kullanilmak {izere bilgisayarli tomografi
ekipman treticilerinin basinda gelmektedir. 300000 $ ila 1 milyon $ arasinda maliyeti olan
bu biiylik ve yiiksek teknolojili makineler tibbi teshis i¢in X 111 ile insanlarin ayrintili
kesitsel resimlerini vermektedir. Her bir makine hastanenin ihtiyaglarmi karsilar ve o6zel
olarak hazirlanmis bir yere kurulur. Bilgisayarli tomografi cihazlar1 Siemens’in Forcheim,
Almanya’daki imalathanesinde iiretilmekte ve hastanelere kurulmak iizere diinyanin her bir

kosesine taginmaktadir.

Gegen birka¢ yil boyunca isletme tedarik¢iden miisteriye kadar olan bilgisayarli
tomografi ekipmani tedarik zinciri i¢in yeniden calismis ve 22 haftalik siparisten teslimata
cevrim zamanini 6 haftaya indirmistir. Bu, her bir hastane miisterisi i¢in olan ekipmanin
uyarlanmasinin iyilestirilmesiyle saglanmistir. Siemens’in kullandig1 tekniklerden bazilari

sunlardir:

Uriin tasarimcilarinin daha kolay bir iiretim, kurma ve uyarlama icin tasarimin
degisimine katilmasini saglamak.

Tedarik tabaninin indirgenmesi, boylece temel 20 tedarik¢i tedarik¢i hacminin
%9011 saglayacaktir. Bu tedarikg¢ilerden biri de tam servis nakliyat saglayicisidir.

I¢ tedarikgilerden dis tedarikgilerden beklenen performansin saglanmast.

Siemens tarafindan tiiketimi sirasinda yapilan faturasiz 6demeli, hala stirmekte
olan anlagmalara dayanan basit siparislerin kullanilmasi.

Yillik, aylik ve daha sik temelli tahmin ve siparis bilgilerinin temel tiim

tedarikcilerle paylasilmasi.



Performans bilgilerini paylagsmak ve Siemens veya tedarik¢i tarafindan
uygulanmak {izere iyilestirme fikirlerini gelistirmek i¢in aylik tedarikci
toplantilarinin yonetilmesi.

Hastanedeki yerin hazirlanmasinin izlenmesi, boylelikle bilgisayarli tomografi
ekipmaninin teslimati ne erken olacak ne de gecikecektir.

Kurma islerinden bazilarinin gerceklestirilmesi i¢in imalathane ekiplerinin
kullanilmasi, bu sekilde tretim ve kurma ekiplerinin arasinda ¢ift tarafli

O0grenmenin saglanmasi (Metz, 1998).

4.3. MIT-Endiistri Tedarik Zinciri Program

Massachusetts Institute of Technology (MIT)’deki Biitiinlesik Tedarik Zinciri

Yonetimi Programi, birlesik bir MIT ve endiistri ¢abasidir. Bu projenin amaci tedarik

zincirinin iyilestirilmesi ve 1isbirligi yapan sponsor isletmelerin tedarik zincirlerindeki

tyilestirmelerin hizlandirilmasidir. 1995°te baslayan bu program, ilerlemeci, rekabet etmeyen

isletmeleri MIT deki fakiilteler, aragtirmacilar ve 6grencileri bir araya getirmektedir.

Cogu kiiresel ¢alismalara sahip sponsor isletmeler ¢esitli endiistrileri ve tedarik zinciri

tecriibelerini temsil etmektedir. S6z konusu sponsorlar Caliber Logistics, Cummins Engine,

Monsanto, Procter & Gamble, Quelle AG, Siemens, Solutia, Volkswagen AG ve Xerox tur.

Biitiinlesik Tedarik Zinciri Yonetimi Programi ti¢ temel faaliyeti kapsamaktadir:

1.

1. Pratik tedarik zinciri bilgisinin olusturulmasinda yogunlasan aragtirma.

2. 2. Yilda dort kez tedarik zinciri bilgilerinin ve gelismelerinin sponsorlar arasinda

paylasilmasi ve arastirma sonuglarinin erkenden dagitimai.
3. Ust diizey yoneticileri ve tedarik zinciri olmayan yoneticileri biitiinlesik
tedarik zinciri yonetiminin faydalar1 ve en yeni teknikleri hakkinda aydinlatmak

icin yapilan yillik yonetici semineri (Metz, 1998).

4.4. Biitiinlesik Tedarik Zinciri Yonetimi icin Yeni Bir Yapisal Uygulama: Tedarik

Zinciri Operasyon Referans Modeli [Supply Chain Operation Referance (SCOR)
Model]



Tedarik zinciri islemlerinin etkin bir bigimde yonetimi herhangi bir isletmenin etkili
bir bigimde rekabet edebilmesi i¢in kritik bir faktordiir. Bir¢ok isletme ic¢in basari, teslimat ve
esneklik icin olan ve siirekli iiriin ve proses degisimi akisinin hizli bir bigimde uygulanmasini

gerektiren miisterilerin artan taleplerinin karsilanabilmesine baglidir.

Proses referans modelleri taninmis proses degisim miihendisligi, benchmarking ve

proses Olctimleri kavramlarii fonksiyonlar arasi bir yapida biitiinlestirerek isletmelerin:

Karmagik yonetim prosesini teskil eden proses elemanlar: ile ilgili ortak
terminoloji ve standart tanimlamalar kullanmasina

Benchmarking ve en iyi uygulama bilgilerini dagitarak performans hedeflerini
belirlemesine, oncelikleri ortaya koymasma ve hedeflenen proses degisimlerinin
faydalarin1 6lgmesine

Prosesin tlimiinii anlamasima ve performansini endiistrilerinin i¢inde ve
disindaki rekabet eden isletmelerin hedefleriyle karsilastirma yaparak
degerlendirmesine

Proses ihtiyaclar1 i¢in en uygun olan yazilim araglarini tanimlamalar1 ve

mevcut yazilim tiriinlerini standart proses elemanlarina eslestirmesine olanak verir.

Karmagik bir yOnetim prosesi proses referans modeliyle ele alininca, kolayca
tanimlanabilir, tutarli bir bigimde iletisim kurulabilir ve rekabet edebilir avantaja ulagmak
lizere tasarlanabilir. Ayrica, proses elemanlar1 ve faaliyetler i¢in standart Olctimler
belirlenince proses Ol¢iilebilir, yonetilebilir ve kontrol edilebilir ve belirli bir amaca ulagsmak

icin iyilestirilebilir.

SCOR, biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi icin 6zel olarak gelistirilen bir proses
referans modelidir. Model, tedarik zincirini bir tedarik¢inin tedarik¢isinden bir miisterinin
miisterisine kadar kapsayan temel dort islem prosesine yogunlagmaktadir: planlama, kaynak,

uretim ve teslimat.

4.4.1. SCOR’un Insa Edilmesi

Geleneksel proses modellemesinde yliksek seviyeli bir proses bir dizi proses

elemanina ayrilmakta, bunlar ise bir dizi goreve ve son olarak da belirli faaliyetlere



ayrilmaktadir. Bu hiyerarsik modeller tipik olarak belirli bir proses konfigiirasyonunu

yansitan proses elemanlariin belirli bir bilesimini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir.

Proses referans modelleri, tedarik zinciri gibi temel bir proses tipini tanimlamak i¢in
belirli konfiglirasyonlarin gelistirilmesini kolaylastiracak bir sekilde hiyerarsik modelleme
teknikleri kullanir. Proses elemanlar1 asagidaki sirayla pargalara ayrilirken SCOR artan

detaylarla tanimlanir:

1. Seviye (Proses tipleri)
2. Seviye (Proses kategorileri)
3. Seviye (Proses elemanlari)

4. Seviye (Gorevler ve faaliyetler)

4.4.2. Uygulama

Kisisel iletisim yariiletken c¢ozeltileri tireten bir isletmenin yillik gelirinin biiylimesi
%75’e ulasmakta ve isletme hizli bir bicimde {iretim hattin1 genisletmektedir. Tedarik
zincirleri kisisel bilgisayar endiistrisine 6zgli olarak sik ve hizli iiriin degisimleriyle
nitelenmektedir ve yeterli dahili levha fab kapasitesi olmamas1 nedeniyle karmasik bir hale
gelmistir. Fab kapasitesinin dengesi, her biri kendine 6zgii proses teknolojisi imkanlarina
sahip olan levha dokiimhanesinden saglanmaktadir. Isletme ydnetimi daha biiyiik miktarda
cografl ve pazar boliimii genisletilmesini gerektiren bir stratejiyle karsilasarak bunu saglayan

operasyonel bir yap1 kurmak igin bir proje baslatmstir.

Isletme SCOR’un etkili bir bigimde uygulanabilmesi igin bazi kritik basari

faktorlerinin bilincine varmistir:

Isletmenin operasyonel stratejisi is stratejisiyle tutarli olmali ve onu
desteklemelidir.

Yapilan isler hizli bir bi¢cimde karar vermeyi desteklemek {izere
diizenlenmelidir.

Yonetim uygulamalari uygun sistemler ve bilisim teknolojisiyle miimkiin

kilinmali, bunlar tarafindan tanimlanmamalidir.



Son olarak, performans Ol¢limleri ve gergeklestirilen hedefler ihtiya¢ duyulan

ciktiy1 liretmek iizere motivasyon saglamalidir.

Isletme kapsamli bir operasyon stratejisinin gelistirilmesi yerine SCOR’un kullanilmasini
planlamamigtir. Bunun yerine, SCOR’un operasyon stratejilerinin istenen ¢iktiyr sagladigini
dogrulayacak bir arag¢ olarak gz Oniline almistir. Modelin kullanilmasindan 6nce isletme
rekabetlerinin temelini agiklamis ve bunun tiim ydnetim ekibi tarafindan iyi bir sekilde
anlagildigimin garantilemistir. Operasyon stratejisi isletmenin calisma stratejisiyle tutarl
olmak iizere diizenlenmis ve tedarik zincirinin yeniden tasarlanmasi i¢in proje ekibi

belirlenmistir.

Isletme o anki performansi hesaplamak icin SCOR yapisini kullanarak tedarik
zincirlerini derinlemesine teshis etmistir. SCOR modeli benchmarking sonuglarinin ¢abuk ve
etkili bir bi¢gimde diizenlenmesini ve temel performans bosluklarinin belirlenmesini
hizlandirmistir. Nihai tavsiyeler hedeflenen en iyi uygulamalarin ilgili planlama, kaynak,
iretim ve teslimat proses kategorileri ile diizenlenmesine olanak vererek SCOR yapisi
kullanilarak diizenlenmistir. Isletme c¢alisma hedeflerine daha iyi bir bigimde ulasmak
amaciyla tedarik zincirlerini yeniden diizenlemek icin SCOR yapisindan faydalanmistir. Bu
faaliyet, tiim plan, kaynak, liretim, ve teslimat proses elemanlarini1 da igermek iizere tedarik

zincirinin detayl1 bir haritasiyla sonuglanmistir.

Onemli bir kesif, tedarik zinciri yapisindaki organizasyonun diizenlenmesiyle ortaya
cikmistir. Ik adim, kompleks gevre ile yariiletken iiretiminde tipik olan paylasilan kaynaklar
icindeki giinliik talep ve tedarik dengesini saglamak i¢in gerekli organizasyonel yapinin
belirlenmesi olmustur. Onkosul olarak tiim talep kaynaklar1 ve iiretim kisitlamalari
derinlemesine analiz edilmistir. Sonu¢ olarak siparis yOnetimi, talep yonetimi ve tedarik

planlamasindan olusan tedarik zinciri yonetimi organizasyonu meydana gelmistir.

Her bir SCOR proses elemani, yeni olusturulan tedarik zinciri yonetimi
organizasyonuyla eslestirilmis, ardindan her bir grubun sorumluluklarinin agikc¢a anlasilmasi

saglanarak kendi 0zel ihtiyaglarini ve ¢evrelerini karsilamak tizere uyarlanmistir.



Son olarak, her bir grup kendilerine ait tedarik zinciri yonetimi sorumluluklarinin birer
Ozetini gelistirmis ve elde edilen benchmarking verilerine dayanan performans hedeflerini

ortaya koymustur.

SCOR’un kullanilmasi, isletmenin proseslerini diger yariiletken isletmelerininkiyle ve
de uygulamalarimi endiistri  ve iliskili endiistriler i¢indeki en 1yi uygulamalarla
karsilastirmasina olanak tanimustir. Isletme temel modellemeyi tamamlamasiyla birlikte,
performansini ve uygulamalarin1 model referanslartyla karsilagtirma imkani bulmustur. Temel
Olgiimler en 1iyi derecedeki hedeflerle eslestirilmis ve yoOnetim uygulamalart da

belgelendirilmis en iyi endiistri uygulamalariyla karsilastirilmistir.

4.4.3. Sonug¢

SCOR yapisinin uygulanmasi sonucunda, igletme artik stratejik oneme dayali belirli
uygulamalarin kurulmasinda segici bir sekilde 6nem sirasini belirleme yetisine sahiptir. Ayni
zamanda, performans hedeflerini koyabilir, ilgili bilgi ihtiyaglarini belirleyebilir. Projeye
katilanlar, modelin kullanilmasimin uygun tedarik zinciri konfiglirasyonunu dikkate alan

aninda bir fikir birligi saglayan ortak bir dil ve proses tanimlar1 sagladigini bulmustur.

Isletme, modelin tutarli proses tanimlar1 ve ortak dl¢iimlerinin; ortalama performansi,
en iyi performansi ve istliin sonuglar1 saglayacak en iyi uygulamalar1 anlamalarina olanak
vererek benchmarking ¢abalarint 6nemli 6lgiide iyilestirdigini de belirtmistir (Cohen, 1997).

5. SONUC

Tedarik zinciri yonetimi, lojistik yonetimindeki gelismelerin mantiksal ilerleyisleridir.
Ulusal Fiziksel Dagitim Yo6netimi Konseyi 1963’te kuruldugunda, pratisyenler depolama ve
nakliye fonksiyonlar1 arasindaki karsilikli iligkileri kesfetmekteydi. Fiziksel dagitim yonetimi,
daha hizli, daha seri ve Ozellikle de daha giivenilir nakliyenin kullanimindan envanter
indirgeme faydalarin1 saglayarak bu iki fonksiyonu birlestirmistir. Daha hizli depo yonetimi
ve nakliye vasitast ile daha kisa siparis karsilama stireleri tahmin periyotlarim1 kisaltmas,
boylece bu tahminlerin tutarliligi artmistir. Birlesmenin bagka bir faydasi ise, nakliyenin ve
depolamanin beraber goz Oniine alinmas iizerine kurulmus, bdylece depo konumlari daha iyi

hizmet ve daha az toplam maliyet i¢in optimize edilmistir.



Fiziksel dagitim yOnetimi, depolarin farkli seviyeleri arasindaki veri iletisiminin
tyilestirilmesi ve daha kompleks analizlerle miimkiin kilinmistir. Daha 1y1 veriler ve daha ileri
seviyede analitik teknikler, bir dizi daha kompleks faktor arasindan daha iyi kararlar
saglamigtir. Aslinda, siirekli iyilesen iletisimler ve analizler, daha karmasik kararlar verme

imkanint surekli olarak arttiracaktir.

Tedarik zinciri yonetiminin gelisiminde ikinci safha “lojistik sathasi”dir. Bu sathada
tretim, tedarik ve diger yonetim fonksiyonlar1 toplanmistir. Buna elektronik verinin ortaya
cikmasi, diinya ¢apinda iletisim ve bilgisayarlarin veri depolama ve analiz gerceklestirme

imkaninin artmasi yardimci olmustur.

Ucgiincii ve halen gecerli olan satha ise “biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi safhas1”dur.
Biitiinlesen fonksiyon zincirinin bir ucuna tedarikgiler, diger ucuna ise miisteriler eklenmistir.
Bu, iki fonksiyonlu dagitim zincirine gore daha karmasik olan yedi fonksiyonlu bir tedarik
zinciri haline gelmistir. Bu karmagikligin kontrol edilmesi icin, elektronik veriler, elektronik
fon transferi, daha biiylik genislikte iletisim bantlar1 ve planlama ve uygulama igin

komputerize karar destek sistemlerine dayanilir. Egitim de dnemli bir bilesendir.

Bir sonraki tedarik zinciri yonetimi safhasi “siiper tedarik zinciri yonetimi” olacaktir.
Bu safha, iirlin gelistirme, pazarlama ve miisteri hizmetleri gibi daha karmagik fonksiyonlar
birlestirecektir. Bu ise, daha ileri seviyeli iletisim, daha iyi ve daha fazla kullanici uyumlu

komputerize karar destek sistemleri ve arttirilan egitimle miimkiin kilinacaktir.

S6z konusu “siiper tedarik zinciri’nde {iriin tasarimcilar1 tedarik zinciri takiminin bir
pargas1 olarak, ayrica daha kolay kurulabilecek ve servis edilebilecek 0Ozgiinlestirilmis
versiyonlarin {iretimini kolaylastirmak igin iiriinii tasarlayacaktir. On siparis ve siparis
bilgileri tiim tedarik zinciri ortaklarma gonderilecek ve boylece daha hizli ve tutarli bir
bigimde cevap verebilecektirler. Uretim personeli kurma takimmin bir parcasi olacaktir,
boylece kurulma siireleri kisalacaktir. Malzeme alimi fatura diizenlenmeyen tedarikgi
O0demelerini getirecektir. Tedarik zinciri takimlar1 biitiinlesik bir sekilde ¢alisma hakkinda

daha fazla sey 6grendikge iyilesmeler siirekli olacaktir.

Iki prosesli bir tedarik zincirinden, yedi prosesli bir tedarik zincirine ve de gelecekteki

tek bir prosese baglanmis on ve daha fazla prosese sahip tedarik zincirlerine olan istikrarl



ilerlemeyi ne saglamaktadir? Cevap, bilgisayar ve iletisim teknolojisindeki patlamadir, yani
bilisim teknolojisi devrimidir. Bilisim teknolojisi daha fazla bilgiyi daha tutarli, daha sik, daha
fazla kaynaktan ve tiim diinyadan almayi miimkiin kilmaktadir. Ayrica bilisim teknolojisi
daha ileri analizler, modellemeler, ve karar destek kabiliyetleri saglayarak, s6z konusu bol
miktardaki bilginin 6ziimsenmesine, anlasilmasina ve iizerinde hareket edilmesine olanak
tanimaktadir. Kisacasi, iletisimdeki ve kompiiterize karar destek sistemlerindeki gelismeler,
tedarik zincirinin artan karmasiklifiyla ¢alisilmayi, karar vermede daha fazla fonksiyon ve
insan1 beraber calistirmay1 ve kararlari ileterek sonuclar hakkinda daha ¢abuk bilgi edinmeyi

saglamaktadir.

Is yonetimindeki “diisiinen sistemler’deki artis, tedarik zinciri yonetiminin gelisimine
yardim etmistir. Miihendisler, birbirleriyle karsilikl etkilesirken bir varliin biitiin kisimlarini

g6z Oniinde bulundurmak tizere egitilmektedir.

Asagida tedarik zinciri yonetimi ile ilgili baz1 gelismeler verilmistir:

Kapal devre tedarik zincirleri. Xerox ve diger bazi isletmeler, kullanilmis
ekipman, degistirilmis kisimlar ve kullanilmis olan paketlemeleri geri besleme
olarak kullanarak, tedarik zincirlerini kapal1 bir devre olarak isletmektedir. Xerox,

bu ¢evrim yapan safhadan 6nemli miktarda gelir ve kér iiretmistir.

Esneklik ve cevap verebilirlik icin tasarlanmis tedarik zincirleri. Bu giin,
tedarik zincirleri, talebin, gegerli maliyetlerin ve benzerlerinin tahmini gibi statik
durumlar i¢in analiz edilmekte ve tasarlanmaktadir. Bir dizi durum igin ideal olan
bir tedarik zinciri, digerleri i¢in degildir. Durumlar mutlaka degisecegi i¢in, tedarik
zinciri diizenlemesinin siirekli olarak gdzden gecirilmesi gereklidir. Bu yiizden,
uygun bir dizi degisiklik i¢in tasarim yapilmalidir, bdylece zincir 6nemli bir

degisiklik, yeniden yatirim veya personel azaltilmasi yapilmadan adapte edilebilir.

Tedarik zinciri bilesenlerinin dogal olarak diizenlenmesi. Bugiin, isletmeler
tedarik zinciri bilesenlerinin en 1yi performansi gostermek icin tasarlanmasina 6zel
ilgi  gostermelidir.  Gelecekte tedarik zincirleri, diger tedarik zinciri
bilesenlerindeki  degisikliklere  dogal olarak adapte olacak sekilde

donatilabilecektir (Ganeshan ve Harrison, 1995).
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