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Satis ve Operasyon Planlama (S&OP) siireci, sirketlerin stratejik hedeflerine
ulagsmak i¢in yaygin olarak kullandigi, taktik seviyede entegre planlama aracidir. Zaman
icerisinde gelistirilerek Entegre Is Planlama Siireci (EIP) olarak tanimlanmaya baslasa da
endiistride yaygin olarak her iki isimle de kullanimi devam etmektedir. Teoride,
S&OP’den EIP’ye dogru gelisimde, siirece iki énemli belirgin katki gerceklesmistir: 1)
Pazara yeni {iriin sunma ve portfoy yonetimi gibi kurumun stratejik kararlarinin entegre
planlamaya girdi olarak dahil edilmesi. 2) Mevcut projeksiyonlar ile hedefler arasindaki
farklar1 kapatmak i¢in proaktif olarak operasyonel ve finansal senaryolar gelistirmek. Bu
sebeplerle EIP, daha fazla fonksiyonun etkilesimini ve isbirligini gerektirmekte ve netice

itibartyla da siirecin nasil igletildiginden etkilenmektedir.

Tezin amaci, S&OP/EIP siirecinin basarili olmasi igin gerekli olan kurum
kiltiiriinden etkilenen onkosul yonetsel kriterleri tespit etmek ve siirece bagslamadan 6nce,
kuruluglarin siireci uygulamaya hazir olup olmadigr ile ilgili bir 6zdegerlendirme
yapabilmesi igin bilimsel altyap1 saglamaktir. S&OP/EIP siireci iyi islemiyorsa ve istenen
kalitede ¢ikt1 liretemiyorsa, gercek problem nedir? Siireg teorisi yillar itibartyla ve giderek
artan kullanict kurulus tarafindan ispat edilmistir. Siire¢ etkinliginde sorun varsa, sorun
S&OP/EIP siirecinin kendisi degil, siirecin “nasil” uygulandig ile ilgilidir, ¢iinkii her

kurulusun organizasyonu, ¢alisma sekli, kurum kiiltiirii ve siire¢ uygulama sekli farklidir.

Anahtar Sozciikler: Tedarik Zinciri Yonetimi, Satis ve Operasyon Planlama (S&OP),
Entegre Is Planlama (EIP)



ABSTRACT

MANAGERIAL CRITERIA IMPACTING THE SUCCESS
OF SALES & OPERATIONS PLANNING /
INTEGRATED BUSINESS PLANNING

Nazmi Civil
PhD Thesis
Department of International Trade and Logistics Management
Logistics and Supply Chain Management Doctoral Programme
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Sales and Operation Planning (S&OP) process is an integrated planning tool,
which is widely used by companies to achieve their corporate strategic objectives.
Altough S&OP has evolved over time to Integrated Business Planning (IBP), companies
use both process names as they prefer. There have been two major contribution to the
process while evolving from S&OP to IBP: 1) Taking long term strategic plans of the
company such as new product launches and protfolio management as an input into the
planning process. 2) Producing scenarios with financials for closing the gap proactively
if there is a deviation from the targets/goals vs the latest plan. S&OP/IBP requires
participation and collaboration and interaction of many functions, hence, it is impacted

severely how the process is run.

Obijective of this thesis is to determine the managerial criteria related with the
copmany culture, which impact the success of S&OP/IBP, and offer a scientific tool to
use as readiness assessment by companies. If S&OP/IBP process does not function well
enough or does not produce descent quality output, where is the real problem? Theory of
the process has been proven by the increasing number of users over time. Hence, if there
is a problem in the effectiveness of the process, it can not be because of the process itself,
it must be related with “how” the process is implemented, beacuse every company differs
from the others in terms of ways of working, corporate culture and process

implementation method.

Key Words: Supply Chain Management, Sales and Operation Planning (S&OP),
Integrated Business Planning (IBP)
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BOLUM 1. TEDARIK ZINCiRi YONETIMI, SATIS VE
OPERASYON PLANLAMA (S&OP) / ENTEGRE i$
PLANLAMA (EiP) SURECI

1.1. Tedarik Zinciri Tanimi

Tedarik zinciri kavraminin kokleri 1960°1ara kadar uzanmaktadir. Tedarik zinciri
yonetiminin ilk asamasi olarak kabul edilen fiziksel dagitim asamasi ile ilgili ilk vurgu
Bowersox (1969) tarafindan yapilmistir. Bowersox (1969), fiziksel dagitim
diistincesindeki ilgili akimlar1 gézlemlemesine ek olarak, dagitim fonksiyonunun firma

disinda, kanal i¢i entegrasyonla, rekabet¢i bir avantaj saglayacagini 6ne siirmiistiir.

Veri depolama kapasitesinin artmaya baslamasityla ABD’nde Malzeme Ihtiyac
Planlamas1 — Material Resources Planning (MIP-MRP) olarak bilinen sistem
gelistirilmistir. Ik ¢alismalarda sadece iiretilecek olan mamuliin iiriin agacinda yer alan
malzemelerinin zaman ekseni tizerinde planlanmasi ve bu plana gére malzeme tedariginin
terminlenmesi seklinde yapilmistir (Miller ve Sparague, 1975). Bu sistem Uretim
Kaynaklar1 Planlamasi olarak bilinmektedir. 1970’lerin sonuna dogru MRP sistemlerine
satis planlamasi, kapasite yonetimi ve cizelgeleme islevleri eklenmistir. Malzeme Ihtiyag
Planlamas1 (MRP) sisteminin kullanilmasiyla yoneticiler, siireci gelistirme ve iyilestirme
caligmalariin, tretim maliyeti, kalite, yeni iirlin gelistirme ve tedarik zamani tizerinde

onemli etkileri oldugunu anlamstir.

Bu dénemde, firmalar kendi i¢lerinde, pazarlama, iiretim ve finans gibi dagitim
faaliyetlerini de yiiriitecek merkezi bir fiziksel dagitim boliimii olusturmuslar ve her bir
faaliyetin lojistigini ayr1 ayr1 en iyilestirmek yerine biitiin sistemin lojistik yonetimini
birlestirme yoluna gitmistir. Boylece, her bir operasyonun maliyetini azaltmak yerine,
biitiin sistemin maliyetini bir biitiin olarak ele alan tiim lojistik hizmetleri yaklasimi ortaya

cikmistir (Ross, 1998).



Bunun sonucunda, farkli depolar arasi, depolama ve tasima fonksiyonlar1 ve

misteri hizmetleri biitiinlestirilmis ve tedarik zinciri yonetimi gelisiminin, ilk safhasi

olarak adlandirilan fiziksel dagitim y6netimi asamasina gegilmistir (Metz, 1998)

Tedarik zinciri yonetimi i¢in yapilan tanimlamalarinin literatiirde yer verilen

asamalar1 ve tarihsel gelisimi Tablo 1.1°de 6zetlenmistir (Kocaoglu, 2009).

Tablo 1. 1. Tedarik Zinciri YOnetimi Tanimlamalari

Yazarlar Yil Tedarik Zinciri Kapsami ve Tanimi

Jones ve 1985 | Malzeme akisinin tedarik¢iden son kullaniciya planlanmasi ve kontrolii ile

Riley ugrasan entegre bir yaklasimdir.

Stevans 1989 | Tedarik zinciri, “tedarikgi isletmeler, tireticiler, dagitim servisleri ve
miigterilerden olusan, ileriye dogru malzeme ve geriye dogru bilgilerin akisi ile
birbirlerine baglandiklar bir sistemdir

Ellram 1991 | Uriiniin veya hizmetin son miisteriye teslimi i¢cin, hammadde tedariginden son
teslimata akisi iligskilendiren, etkilesimde bulunan agdir.

Christopher {1992 | Farkli siire¢ ve faaliyetler ile son miisteriye ulagana kadar iirline ve hizmete
deger katan, akis boyunca iki yonlii organizasyonlar agidir.

Lee ve 1992 | Hammadde temin eden, onlart yari mamul ve son mamule doniistiiren ve bitmis

Billington trlinii miigteriye ulagtiran, tiretim ve dagitim faaliyetleri agidir.

Berry ve 1994 | Giiven yaratma, pazar ihtiyaglarma gore bilgi alisverisi, yeni lirlinlerin

digerleri gelistirilmesi ve tedarik¢i tabanini orijinal ekipman iireticisine
(OEM) indirgemek, boylece yonetim kaynaklarint anlamli ve uzun dénemli
iligkiler i¢in kullanmaktir.

Ganeshan ve | 1995 | Malzemelerin satinalinmasini, ara mamullere ve mamullere doniistiiriilmesini ve

Harrison mamullerin miisterilere dagitilmasini saglayan tesis ve dagitim segenekleri
agidir.

Saunders 1995 | Hammaddenin orijinal kaynagindan ¢ikarilmasi, islenmesi, irlinii tiretilmesi,
montaji, dagitilmasi, miisteriye ve hatta tiiketiciye satisini igeren toplam
zincirdir.

New ve 1995 | Cesitli organizasyonel sinirlari i¢ine alarak, hammaddeden son kullaniciya kadar

Payne olan {iretim ve tedarik siiregleri birlestiren zincirdir. Hammaddenin elde
edilmesinden, {iriinlin faydali 6mriiniin sonuna kadar olan malzeme ve tedarik
yOnetimini kapsar.

Baatz 1995 | New ve Payne’in tamimina geri doniisim veya yeniden kullanimi ilave ederek,

tedarik zinciri yonetimi kavramini daha da genisletmistir.
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Kopezak 1997 | Malzeme, iiriin ve bilgi akis1 boyunca tedarikgiler, lojistik hizmet saglayicilar,
imalatgilar, dagiticilar ve saticilart igeren, bunlar arasinda malzeme, iiriin ve bilgi

akig1 olan varliklar kiimesidir.

Lee ve Ng 1997 | Tedarikg¢inin tedarik¢isinden baglayan, miisterinin miisterisinde sonlanan iriin

ve hizmetlerin {iretimi ve teslimati igeren varliklar kiimesidir.

Ross 1998 | Uretici acisindan tedarik zinciri, miisteri ihtiyaclarin1 dogru zamanda, dogru
yerde ve uygun bir fiyatla sunabilmek i¢in tiim satinalma, satig, miisteri
egilimlerini belirleyebilme, tiretim gibi tedarikgilerden son miisteriye kadar olan
tim faaliyetlerdir. Bir isletmenin tedarik zinciri, hammadde iireticileri,
hammadde ve yar1 mamulleri islenmis iiriine doniistiiriilmesi yeni imalat
islemleri sirasinda tedarik isleriyle ugrasanlar ve bunun ardindan bitmis {iriinleri
dagitim kanallarinda nihai tiiketiciye kadar ulastirilmasi sirasinda deger yaratan

biitiin unsurlardir

Tan ve 1998 | Temel hammaddenin tedarik edilmesinden, son mamuliin teslimatina (geri
digerleri dontisiim ve tekrar kullanim dahil olmak tizere) malzeme ile tedarik yonetimini
kapsar. Tedarik zinciri yonetimi firmalarin rekabet¢i avantajlarini geligtirmek
icin, tedarikgilerinin siireclerini, teknolojilerini ve kapasitelerinin nasil
kullanilacag1 iizerine odaklanir. Ticari partnerleri ortak optimizasyon ve
verimlilik amaci ile bir araya getirerek, geleneksel firma i¢i aktiviteleri

genisleten bir yonetim felsefesidir.

Lummusve |[1999 |Bir tiriiniin hammadde halinden miisteriye teslimine kadar gergeklestirilen tiim

Vokurka faaliyetler biitiiniidiir.

Tan 2001 | Tedarik zinciri yonetimi; firmalarin rekabet avantajini artirmak igin,
tedarikgilerinin siireglerinden, teknolojisinden ve yeteneginden yararlanilmasini
ifade eder ve bir organizasyon igindeki liretim, lojistik ve malzeme yonetim
fonksiyonlarinin koordinasyonu ile ilgilenmektedir. Deger zincirindeki tim
stratejik organizasyonlar “entegre olduklarinda” ve tek bir birlesmis varlik gibi

hareket ettiklerinde, tedarikgiler sisteminde bastan sona performans artacaktir.

1.2. Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik zinciri yonetimi, malzeme ve {iriinlerin, temel hammadde arzindan nihai
iirlin agamasina kadar (olas1 geri doniisiim ve yeniden isleme dahil) yonetimini kapsayan,

firmalarin tedarikgilerinin proseslerinden, rekabet avantajlarini destekleyecek teknoloji
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ve yeteneklerden nasil yararlanacagi tiizerine odaklanan, geleneksel isletme igi
faaliyetleri, optimizasyon ve etkinlik ortak gayesi ile ticari ortakliklar kurarak yayan bir

yonetim felsefesidir (Tan ve digerleri, 1998).

Sekil 1.1°de basit ve gelismis anlamiyla tedarik zinciri kapsami gosterilmistir
(Hugos, 2003). En yalin haliyle tedarik zinciri, tedarik¢iden miisteriye kadar uzanan
zincirdeki irlin, hizmet ve bilgi akis1 iken, daha genisletilmis anlamiyla bir ucta
tedarik¢ilerin tedarikgilerine, diger ucta ise miisterilerin miisterilerine kadar uzanan bir

ekosistem igerisindeki faaliyetlerdir.

Basit Tedarik Zinciri

Tedarikgi Id—b[ isletme ]<—>

Genisletilmis Tedarik Zinciri

Nihai o ) — —
[ Tedarilkgi Tedarikei H isletme Iq—»[ Musteri H Mlli;l:e_lri ]
-~ A Pied -
' - -

.~ —
~
-
- ~
‘-l-‘_- - - -..d'
- -

- -
. Servis =
Hizmet verilen alanlar “
« Lojistik
« Finans
« Pazar Arasurmasi
 Uriin Tasarmm
e Bilgi Teknolgjileri

Genisletilmis Tedarik Zinciri Ornegi

Oriin Pazar
Tasarim Arasurmasi

-

W

Distriblcér |<—>| Perakendeci -<->| F'cra_l_ccndg:ci]
Migteri

Endiistriyel
Musteri

Hammadde

e Imalatea
Ureticisi latg

Finans
saglayica

Lojistik
saglayica

Sekil 1. 1 Basit ve Genisletilmis Tedarik Zinciri Yonetimi (Hugos, 2003)
Tedarik Zinciri Yonetimi’nin temel amaglar1 su sekilde ifade edilebilir:

- Zamaninda teslimat performansini iyilestirmek,
- Siparislerin karsilama oranin yiikseltmek,

- Miisteri tatminini artirmak,



- Kapasite artigin1 saglamak,

- Cevrim zamanin1 azaltmak,

- Stok ve stokla ilgili maliyetlerin azaltilmasini saglamak,

- Uriin hatalarin azaltmak,

- Faaliyet maliyetini azaltmak

- Pazardaki degisikliklere kisa zamanda cevap verilmesini saglamak,
- Kaliteyi artirmak,

- Uretimin devamliligini saglamak,

- lade siireclerini kisaltmak

Bu amaglart gergeklestirebilmek i¢in firmalarin, tedarik¢ileri ve onlarin
tedarikeileri ile miisterileri ve onlarin miisterileri arasinda tedarik zincirinin biitliniinde
haberlesme ve bilgi paylasimini artirmasi gerekmektedir. Bilgi ve planlarin tedarikgiler
ve miisterilerle paylasilmasi zincir etkinligini ve rekabetgiligini artirabilir. Degisen
diinyada artik firmalarin tek basina kendi aralarinda rekabetten soz edilmemektedir.
Rekabet artik firmalarin i¢inde yer aldigi tedarik zincirleri arasinda yasanacaktir (Kehoe
ve Boughton, 2001). Tedarik zinciri yonetiminde, zinciri olusturan tiim fonksiyonlar
biitiinlesmis olmalidir. Uriinlerin, tedarik¢iden son kullaniciya ulasmasinda bir dizi

fonksiyon belirli gorevleri temel hedefler dogrultusunda yerine getirir.

Tedarik zinciri yonetimi, sirketin uzun donemli stratejisi dogrultusunda ana

hatlariyla 5 karar alanindan olusmaktadir (Timur, 2013):

el 2 Bes Temel Tedarik
URETIM ENVANTER Zinciri Karar Alam
Hangi tiriin, nasil ve ne [~ | Ne kadar retilmeli, ne ;
zaman Uretilmeli? kadar depolanmali? Kaynak: Michael
Hugos (2003)
Essentials of Supply
1 5 Chain Management,
BILGI John Willey and Sons,

TZ bilegenlerine iligkin Inc., NJ. s.17.
karar almada temel

\ unsur

3 4
TASIMA YER
Uriin harekederi ne [€ > Faaliyetin en iyi
sekilde ve ne zaman yapilacag yer neresi?
yapilmaly?

Sekil 1. 2 Tedarik Zinciri Karar Alanlar: (Timur, 2013)



Uretim: Hangi fiiriinlerin iiretilmesi gerektigi, nerede {iretilecegi, hangi
teknolojiyle ve kapasiteyle iretilecegi konularinda kararlar alinmasi gerekir ve bu

kararlar sirketin faaliyetleri i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Stok: Satinalmadan nihai miisteriye kadar giden tedarik zincir boyunca nerde, ne
kadar stok tutulmasi gerektigi (¢evrim stogu, emniyet stogu ve mevsimsellik stogu) ile
ilgili kararlar maliyet, isletme sermayesi ve miisteri hizmet seviyesi lizerinde etkili olan

onemli kararlardir.

Konum: Uretim ve depolama tesislerinin en ideal yer segimi de énemli bir tedarik
zinciri kararidir. Ayrica liret / satinal alternatifleri de bu ¢ergevede degerlendirilmektedir.
Konum kararlar1 gerek ilk uygulama asamasindaki 6nemli yatirim maliyeti, gerekse
konuma bagli olusacak maliyetler nedeniyle, sirketlerin uzun dénemli basaris1 i¢in Snemli

kararlardir.

Tasima: Stoklar tedarik¢ilerden iiretim yerine veya iiretim yerinden miisterilere

nasil ulastirilacaktir sorusuna ait kararlar tagima kararlaridir.

Bilgi: Tim tedarik zincirinin etkin ¢alismasi ve sirketin toplamina katkisi igin
hangi bilgiler iiretilecektir, nasil paylasilacaktir, hangi teknoloji kullanacaktir kararlar1 bu
kapsamda ele alinmaktadir. Tedarik zinciri agisindan en pratik 6rnek olarak ne tiretilecegi
ne kadar iretilecegi ne zaman iiretilecegi sorularma ait bilgiler bu kapsamda ele

alinmalidir.
1.3. Tedarik Zinciri Temel Fonksiyonlari

Tedarik zinciri, mamul veya hizmetlerin akisi ile ilgili bir¢ok fonksiyonu igerir.
Bu fonksiyonlarin kapsami ve birbiriyle iliskileri, isletmelerin tedarik zincirini nasil
olacagi konusundaki tasarimina baglhidir (Ballou, 2014). Yani, ana fonksiyonlar belirli
olmakla birlikte, ugtan wuca tasarimin yapilandirilmasi isletmeye gore farklilik
gosterebilir. Tedarik zinciri ana fonksiyonlar1 bircok kaynakta farkli olarak ele
alinmaktadir. Literatiir arastirmasi sonucunda su sekilde farkli yaklagimlar goze

carpmaktadir:



(Lambert ve Stock, 1998)’in siniflamasina gore miisteri hizmeti, talep tahmini,
stok yonetimi, lojistik, malzeme aktarimu, siparis siirecleri, paketleme, servis destegi, tesis
ve depo secimi, tedarik, depolama ve tersine lojistik tedarik zincirinin ana fonksiyonlari

olarak ele alinmaktadir.

(Ballou, 2014) ise, tedarik zinciri faaliyetlerini temel ve destek fonksiyonlar
seklinde iki gruba ayirmistir. Temel fonksiyonlar, misteri hizmetleri, tasima, stok
yoOnetimi Ve siparis yonetimi siirecleridir. Destek fonksiyonlar ise, depolama, satinalma,

malzeme yonetimi ve akisi, paketleme, iiretim planlama ve bilgi yonetimidir.

(Sadler, 2007)’e gore ise tedarik zinciri yOnetimi, siparis yonetim siireci,
satinalma, malzeme yonetimi, liretim planlama, stok yonetimi, tasima, depo yonetimi ve

miisteri hizmetlerini kapsar.

Son yillarda, entegre tedarik zinciri kavrami giderek yayginlagsmaktadir ve
endiistride organizasyon tasarimlari da entegre tedarik zinciri kavramina gore
yapilandirilmaktadir. Entegre tedarik zinciri kavrami, hammaddenin satinalinmasindan,
tirtinlin tiiketiciyle bulugmasina ve satis sonrasi destege kadar uzanan faaliyetlerin tek bir
departman altinda toplanmasini ve bdylece tiim deger zinciri igerisindeki sorumluluklarin
tek elden yonetilmesini amaglamaktadir. Bu yapida, satinalma, talep ve tedarik planlama,
miisteri hizmetleri, liretim, kalite, depolama ve dagitim tek bir ana fonksiyon altinda

toplanmaktadir.

Bu calismada, tedarik zinciri fonksiyonlari, literatiir arastirmasi neticesince

sentezlenen temel siirecler olarak ele alinmistir. Bu temel fonksiyonlar:
1.3.1. Satinalma

En yalin tanimiyla Satinalma, malzemelerin dogru kalitede, dogru miktarda,
dogru zamanda, dogru fiyatla ve dogru kaynaktan saglanmasidir (Monczka ve digerleri,
2002). Kiiresel rekabet ortaminda satinalma faaliyetleri, isletmeler i¢in stratejik bir 6neme
sahiptir. Bu kapsamda, ulusal ve uluslararasi satinalmadan, pazar arastirmasina,
tedarikcilerin  bulunmasindan, pazarlik siireclerine daha sonrasinda ise tedarikei

iligkilerine kadar bir dizi faaliyet siirekli bir etkilesim halindedir.



Satinalma yonetimi, tedarik zinciri yonetiminin 6nemli bir parcasidir ve gelecekte
bu 6nemin giderek artacagi, s6z konusu fonksiyonun, tedarik zinciri iginde degisim ve
deger yaratan bir faaliyet olarak on plana ¢ikacagi tahmin edilmektedir (Van Weele,
2002).

Tablo 1. 2. Geleneksel ve Modern Satinalma Y6netimi Kiyaslamasi (Erdal, 2011)

Geleneksel Yaklasim Modern Yaklasim

Satinalma taktiksel bir konudur. Satinalma stratejik bir konudur.

Fiyat, satinalma kararinda temel faktordiir Kalite, satinalma kararinda temel faktordiir.

Ilk-nihai fiyat 6Snemlidir. Hayat egrisi maliyetleri nemlidir.

Kalite spesifikasyonlara uygunluktur. Kalite ¢ok daha genis bir tanima sahiptir.

Satinalma, maliyet merkezidir. Satinalma, kar/gider merkezidir.

Hatalar kabul edilir. Sifir hata belirlenir.

Kalite statiktir. Kalite organizasyonda ve tedarik¢iyle siirekli gelistirilir.
Tedarikgi segilir. Tedarikgi siirekli izlenir ve degerlendirilir.

Teslimat her zaman olabilir. Teslimat tam zamaninda istenilen noktada gergeklestirilir.
Cok sayida tedarikgei iiriinleri olugturur. Tercihen tek tedarikei iiriinleri meydana getirir.

Uriinler basittir. Uriinler komplekstir.

Uriin hayat egrisi uzundur. Uriin hayat egrisi kisadir.

1.3.2. Planlama

Miisteri siparislerinin zamaninda karsilanmasi amagl iiretim planlari, malzeme
alim programlar1 olusturmak, bunlar1 dinamik bir yapida revize ederek yonetmek, ayni
zamanda tliretim ve diger igletme maliyetlerini ve kisitlarini etkin bir sekilde yonetmek

planlama fonksiyonunun gorevidir.
Planlama Yo6netiminde gerekli 6zellikler:

e Misteri talepleri ve satig tahminleri dogrultusunda sistematik planlar
olusturulmalidir,
e Uzun dénemli planlar baz alinarak kisa donemli programlar ve hat yiiklemeleri

hazirlanmalidir,




e Satinalma ile entegre tedarik sistemi kurulmalidir,
e Uriin tasarimi planlama kisitlarinin optimizasyonuna gore gdzden gegirilip
degerlendirilmelidir,

e Uretimde beklemeler arasi gegis ve hazirlik siireleri azaltilmalidir.
1.3.3. Uretim

Uretim kavramiyla, mallarin ve hizmetlerin meydana getirilmesi, imalat1 veya
yapimi anlagilmaktadir. Uretim, bir {iriiniin gelistirilmesinden satisina kadar siiren bir is
siirecidir. Bu siire¢ imalat veya yapim siireci olarak goriilebilir. Uretim Yonetimi,
tiretilmesi diisilintilen {iriinlerin hedef pazara en iyi sekilde sunulabilmesi igin iiretim
kaynaklart boyunca {iriin akiginin yonetilmesi, uygulanmasi ve {iiretim esnekliginin

saglanmastyla ilgilenir.

Uretim yonetiminin amaci, pazarlama, lojistik ve satinalma gibi isletmenin diger
fonksiyonlarini gézden gegirip iiretim yapisina karar verebilmektir. Daha sonra iiretim
olanaklari belirlenir ve bunlar miisterilere sunulabilecek unsurlara doniistiiriiliir. Uretim
yonetiminin etkin bir bigimde uygulanmasi, isletmenin verimliligini artiracaktir. Uretim
fonksiyonunun temel amaci, belirli bir {irliniin iiretimini istenilen miktarda ve nitelikte ve
optimum maliyette gerceklestirmektir. Uretim faaliyetleri, kalite, maliyet, servis seviyesi,
is saglig1 ve giivenligi ve ¢alisanlar boyutlarini dikkate alarak tiim paydaslar i¢in optimum

kararlarin alinmasi gereken faaliyetler biitiintidiir.
1.3.4. Talep ve Siparis Yonetimi

Miisteri kayiplariin en biiyiik sebeplerinden biri siparis gecikmeleri ve yok
satmalardir. Talep ve siparis yonetiminde temel amag¢ miisteri siparislerinin etkin ve

entegre isleyen bir siiregte, hizla cevaplanmasidir.
Bunun i¢in olusturulacak sistemin temel 6zellikleri sunlardir:

e Miisteriye ait tiim bilgiler ortak bir bilgi havuzunda toplanmalidir,
e Misteri siparisleri ve {iretim kapasitesi ile entegre gelistirilmis planlama

sistemleri kullanilmalidir,



e Miisteri talebini tedarik zincirinin iist halkalarina hizla ve otomatik bir sekilde
iletebilmek i¢in gereken altyap1 kurulmalidir,

e Uretim ve yeni iiriin gelistirme faaliyetleri talebe gore hizla sekillendirilmelidir,

e Organizasyonda talep planlamasi sorumlulugu tanimlanmalidir,

e Otomatik siparis dagitimi fonksiyonu devreye alinmalidir,

e Sistem iizerinde siparis optimizasyonu yapilabilmelidir,

e Islem hacminin biiyiik oldugu miisterilerle elektronik baglantilar kurularak

siparisler elektronik ortamda alinip, kaydedilmelidir.
1.3.5. Stok Yonetimi

Uretim planma uygun, sirket stok hedeflerine goére iiriin ve malzeme stok
seviyelerinin belirlenmesi ve stoklarin verimli yonetimi fonksiyonudur. Minimum stok

seviyesi ve optimum stok seviyesi belirlenmelidir.
Stok yonetiminin Kritik unsurlart:

e Gergekei talep planlamasi ile stok seviyeleri optimum seviyede tutulmalidir.
Optimum stok seviyesi, maliyet ve miisteri servis seviyesinin bir fonksiyonudur

e Tedarik zinciri boyunca stok takip sistemleri kullanilmalidir

e Stok yonetimi maliyetlendirme ile entegre ¢alismalidir

e Stok bulunurlugu ve lokasyonu 6nemli bir optimizasyon konusudur
1.3.6. Depo Yonetimi

Stoklarin uygun sartlarda, uygun maliyetlerle, hizli hareket saglayacak
altyapilarla ve nerelerde depolanacagi kararlari tedarik zincirinde depo yoOnetiminin

gorevleridir. Depolama yonetimi, tedarik zincirinin en énemli fonksiyonlarindandir.

Depo yonetimi, satinalma, planlama ve stok yonetimi fonksiyonlar ile entegre
caligmalidir. Etkin depolama faaliyeti, maliyetlerin de azalmasini saglamaktadir ve bu
yoniiyle maliyet yonetiminin dnemli bir unsurudur (Cavuslar, 2007). Depolama imkani
sayesinde kitle iiretimi yapilabilmekte ve bu da birim basma toplam maliyeti

diisirmektedir. Toplam maliyeti minimize etmek i¢in iiretim maliyetlerinin azalis1 ve
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depolama maliyetlerinin artisinin dengede tutulmasi gerekmektedir (Lambert ve Stock,
1998).

Ayrica isletmenin, miktar indiriminden de yararlanilmasi saglanabilir. Yiiksek
miktarlarda alim yapilarak diisiik fiyat firsatlarindan yararlanilabilir. Boylece lojistik
maliyetleri de azalabilir. Bunun i¢in uygun depolama ydnetiminin saglanmas1 gerekir
(Acar, 2011). Depo yeri se¢imi, depolama sekli, ekipman se¢imi ve isletme bi¢imi dnemli
kararlardir ve isletmelerin uzun dénemli stratejilerini gerceklestirmek i¢in maliyet, nakit

yoOnetimi ve miisteri memnuniyeti i¢in 6nemli parametrelerdir.
1.3.7. Sevkiyat ve Dagitim

Satisa hazir {iriiniin depolardan miisterilerin istedikleri noktalara dagitimi
amaciyla yapilan faaliyetlerin biitiiniidiir. Miisteri hizmetleri diizeyini ve isletmenin

maliyet yapisin1 dogrudan etkileyen bir siiregtir (Lambert ve Stock, 1998)
Sevkiyat ve dagitim siirecinde kritik unsurlar:

e Dagitim kanallari, sirket iy yapma sekillerine uygun olarak fayda/maliyet
analizine gore belirlenmelidir

e Sevkiyatlar siparislere gore, maliyet ve miisteri servis seviyesi boyutlar1 agisindan
en optimum sekilde dagitilmalidir

e Rota tanimlar1 ve optimizasyonu optimum sekilde yapilmalidir

e Sevkiyat ve dagitim performansi siirekli dl¢iilmeli ve iyilestirme uygulamalarina

odaklanilmalidir
1.3.8. Uriin Gelistirme Siireci

Firmanin bagarisini siirdiirebilmesi i¢in kritik 6neme sahiptir. Yeni iiriinleri hizla
gelistirip etkin bir yolla onlar1 pazara sunmak igletme basarisinin en 6énemli bilesenidir.
Bu siirecin kritik amac1 pazara zamaninda girmektir. Tedarik zinciri yonetimi, pazara yeni
irlinli sunma siiresini azaltmak amaciyla iiriin gelistirme siirecine mdiisterilerin ve
tedarikgilerin de dahil edilmesini kapsamaktadir. Uriin yasam egrilerinin kisa olmasi
nedeni ile firmalarin rekabetci kalabilmeleri i¢in dogru iirlinleri gelistirmeleri ve kisa

zaman dilimleri icinde basariyla pazara sunmalar1 gerekmektedir (Ozdemir, 2004).
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1.3.9. iade Yonetimi

Etkin bir iade yOnetimi tedarik zinciri yonetiminin kritik bir kismidir. Birgok
firmanin iade siirecini, yoneticilerinin bu siirecin 0nemsizligine inanmasi nedeni ile,
ithmal etmesine ragmen bu silireg, firmaya siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj
saglanmasinda yardimci olabilmektedir. Etkin bir iade yoOnetimi siireci, firmalara
verimliliklerini  artirma  yollarint ~ bulmalarinda  ve  yenilikgi  projelerini
gerceklestirmelerinde yardimei olabilir ve bdylece rekabet avantaji saglayabilir (Rogers

ve digerleri, 2001).

1.4. Tedarik Zinciri Operasyon Referans (SCOR) Modeli

SCOR, Tedarik Zinciri siireglerinin tanimlanmasi, performans Kkriterlerinin
belirlenmesi, siireglerin faydasini maksimize etmek igin gerekli olan ¢alisan
yetkinliklerinin tanimlandig1 bir ¢er¢eve model sunmaktadir. Sirketlerin kendi siire¢lerini
degerlendirmelerine, performanslarini sektor icinde ve disinda olan diger sirketlerle
kiyaslamalarina ve bu siiregte kesfedilen spesifik rekabet¢i avantajlarin ortaya
cikarilmasina olanak saglamaktadir (Kocaoglu, 2004). SCOR modeli yapisi
incelendiginde, tedarik zinciri yapisinin 6 temel yonetim siireci altinda toplandig:
goriilmektedir. “P” harfi planlama (plan) siirecini gosterir. “S” harfi tedarik (source)
slirecini, “M” harfi tiretim (make) siirecini, “D” harfi teslimat (Deliver) siirecini, “R” harfi
iade (Return) siirecini ve “E” harfi destek/etkinlestirme (Enable) siirecini ifade etmektedir
(Kocaoglu, 2009). Bu temel siireglerin alt siiregleri de standart olarak tanimlanmustir.
Cesitli sektorlerde, en yalinindan en karmasik olana kadar tiim tedarik zinciri siireglerini
standart terminoloji ile tanimlamak ve ayni sekilde performansi standart gostergeler ile

takip etmek miimkiindiir.

SCOR, performans kriterlerinin tanimlarim1 da standartlastirmistir.  Tim
performans gostergeleri, Giivenilirlik (Reliability), Miisteri Taleplerini Karsilama Hiz1
(Responsiveness), Ceviklik (Agility) ve Maliyet (Cost), Varlik Yonetim Verimi (Asset
Management Efficiency) kategorileri altinda tanimlanmis ve zaman igerisinde

gelistirilmistir.
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Son olarak da her bir temel siireg ve alt siiregler igin gerekli olan ¢alisan yetkinlik
seviyesi, egitim ihtiyact ve olmas1 gereken tecriibe seviyesi, SCOR kapsaminda detayli
olarak tanimlanmistir. SCOR bir optimizasyon araci olmayip, tedarik zinciri igerisindeki
stireclerin, kavramlarin, yetkinliklerin ve performans parametrelerini standartlastiran bir

platformdur.

SCOR, tedarik zinciri slireglerine genel bir c¢ergeve cizmekle kalmayip,
tedarikcilere ve miisterilere kadar uzanan deger zinciri iizerindeki en detayh siirecleri bile
standart terminoloji ile tanimlamaktadir. Boylece, sirketlerde yeniden yapilanma ihtiyaci
oldugunda veya en bastan tedarik zinciri kurgusu olusturulmak istendiginde, bu referans

modeli kullanilarak kusursuz bir kurgu elde edilebilir. Buna sadece siiregler degil,

performans gostergeleri ve gerekli olan ¢alisan yetkinlikleri de dahildir.

Planlama

.
™ =

Tedarikgilerin . Msterilerin
Tedarikgleri  Tedarikiler Organizasyon Misteri Misterleri

SCOR MODELI

Sekil 1. 3. SCOR Modeli ( (APICS, 2017), SCOR Modeli Versiyon 12.0)
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1.5. Satis ve Operasyon Planlama (S&OP) Siireci

Satis ve Operasyon Planlama (S&OP), 1970’lerin sonlarina dogru ortaya ¢ikmis,
kuruluslarin gelecek donemler ile ilgili, deger zincirinin basindan sonuna kadar entegre
plan yapabilmesini amaglayan temel bir siiregtir (lyengar ve Gupta, 2013). Ticari
kuruluglarin en 6nemli zorluklarindan birisi gelecek donemdeki talepleri tahmin ederek,
arzi dengelemek ve boylece kurumun kaynaklarini en verimli bir sekilde
kullanabilmektir. Bu agidan bakildiginda, kuruluslarin en kritik ve temel siireglerinden
birisi, Satis ve Operasyon Planlama (S&OP) siirecidir. 2013 yilinda 360 firmanin katilimi
ile yapilan bir aragtirmada S&OP, en 6nemli tedarik zinciri siireci olarak ortaya ¢ikmistir

(Veronesi, 2013).

S&OP en yalin hali ile talebin ve arzin dengelenmesi siirecidir (Feng, 2013;
Wagner, 2014). Daha somut olarak ifade etmek gerekirse, S&OP, kurumlarin etkilesim
halinde olduklar1 ekosistem igerisindeki i¢ ve dis paydaslar1 da (miisteriler, tedarikgiler,
organizasyondaki cesitli birimler) dahil olmak {iizere, orta ve uzun vadeli planlarinin
senkronize edildigi bir entegre planlama siirecidir (Grimson ve Pyke, 2007). Daha detayli
bir bakis agistyla S&OP, iki boyutu dikkate alarak yonetilen kurumsal bir siirectir: Birinci
boyut birgok fonksiyonu kapsayan organizasyon boyutu ve toplam tedarik zinciri
yonetimi, ikinci boyut ise malzeme/iiriin akigi ve bilgi akisinin koordine edilmesi olarak
degerlendirilmektedir (Feng, 2013; Wagner, 2014). Bu iki boyuttan bakildiginda, S&OP,
kurumlarin kendi organizasyonlarini koordine ederek, miisteri talebini karsilamay1 ve
sirketlerin rekabetgiligini artirmay1 hedefler (Stadtler, 2005). Globallesme, piyasalardaki
belirsizlikler ve tedarik zinciri siireglerinde artan karmasiklik, S&OP siirecinin

uygulanmasini daha zor ama ayni zamanda da zorunlu hale getirmektedir (Laurent, 2014).

Yapilan literatiir aragtirmasimin neticesince S&OP siireci hakkinda soyle bir
yorum yapmak miimkiindiir: S&OP siireci, iist yonetim tarafindan liderlik edilerek talep,
tedarik, yeni iirlin gelistirme ve stratejik Olcekli projeler ile ilgili zamana bagh
projeksiyonlar ve alternatifler lireten ve nihayetinde finansal planlara girdi teskil eden bir
stirectir. Siire¢ aylik bazda tekrar eden ve gelecekteki 18-24 ay1 dikkate alarak talep ve
tedarik projeksiyonu yapar. Kurulustaki tiim fonksiyonlarim mutabakatiyla ortak karar

alinir. Dolayisiyla, S&OP’nin birincil amaglarindan bir tanesi de tek plan iizerinde
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mutabakat saglamaktir. Ust yonetim de mutabik kalman plami gergeklestirmek igin
kendini sorumlu hissetmeli ve kaynaklari (insan, ekipman, envanter, nakit, zaman vb.) bu

plana paralel olarak tahsis etmeli ve dnceliklendirmelidir.

S&OP siirecinin ana amaci, kurumlardaki farkli fonksiyonlarin uzlagmasi ile elde
edilen ortak ve tek talep ile bu talebe karsilik gelen tedarik planinin olusturulmasidir
(Feng et al, 2008). Basarili bir sekilde uygulandiginda, is sonuglar iizerinde olumlu
katkilar1 oldugu konusunda bir¢ok bilimsel makale ve yaym bulunmaktadir (Wallace,
2004). Kurumlarin elde etmek istedikleri is sonuglarina ulagsmak i¢in entegre planlama ile
talep ve tedarik dengelemesi yapabilmeleri olduk¢a onemlidir (Dougherty ve Gray,
1987). S&OP siireci, talep ve dolayisiyla satis tahmini ve satis ile tedarik ve dolayisiyla
satinalma, iiretim ve dagitim birimlerinin taktiksel seviyede koordinasyonu saglar ve
uzun dénemli stratejik planlarina hizmet eder (Feng ve digerleri, 2008); (Ivert ve Jonsson,
2010). Bu baglamda, S&OP siireci organizasyonlarda, birbirinden bagimsiz ve genellikle
catisma kiiltlirtiniin hakim oldugu silo tipi ¢alisma mantigini ortadan kaldirir ve basari

i¢in, ortak plan ve hedef kiiltiiriinii zorunlu hale getirir (Wallace ve Stahl, 2004).

Tiim 6nemine ragmen, tedarik zinciri lizerine yapilan arastirmalar daha agirlikli
olarak entegre planlama olan S&OP siirecini degil, onun alt basliklar1 olan satig tahmini
yapma, liretim planlama gibi alt siireglere yogunlasmis ve bu siireglerin talep ve tedarik
dengeleme i¢in birbirleriyle olan etkilesimini gézden kagirmistir (Swaim ve digerleri,
2016)

S&OP, aylik olarak icra edilen periyodik bir siirectir: Satis Tahmini ve Talep
Planlama, Tedarik Planlama ve Ust Yonetim Gézden Gegirme her ay icra edilen énemli
asamalardir. Bir asamadan 0biir asamaya gegilirken, senaryo analizleri ve hedeflere gore

varsa farki kapatma aksiyonlari tartigilir ve uzlagma saglanir.

Tipik bir S&OP siireci akis semasinin ana hatlar1 Sekil 1.4°te verilmistir (Wallace
ve Stahl, 2004). Bu semada da goriilecegi iizere, tiim siireg, talebin ve tedarigin
dengelenmesi icin planlama faaliyetlerinin aylik dongiisel bir sekilde yapilmasi ve
nihayetinde uzlagilan plan icin iist yonetimin yonlendirmesini ve mutabakatin1 almak
tizerine insa edilmistir. Siirecin ilk asamasi1 olan verilerin toplanmasi ve gelecek ile ilgili
satis tahmini ve talep planlamanin yapilmasindan, en son asamasi olan iist yonetim
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toplantisina kadar agagidan yukariya dogru planlamalar olgunlasarak netlestirilir, ihtiyag
durumunda alternatif senaryolar olusturulur, uzlagsma gerektiren hususlar belirlenerek st
yonetim toplantisina getirilir (Harwell, 2006). S&OP siireci, aylik dongti i¢erisinde, genel
prensip olarak, 1. hafta Satis Tahmini ve Talep Planlama, 2. hafta Kapasite ve Tedarik
Planlama, 3. hafta Uzlasma Toplantilari ve On S&OP Toplantisi, 4. hafta ise Ust Yonetim
S&OP Toplantist seklinde gergeklestirilir. Uygulamada, bu zamanlamalar tamamen

standart olmasa da genel uygulama bu sekilde yerlesmistir.

5. Adim
Ust Yénetim
S&OP Toplantisi

Karar ve Nihai Plan

4. Adim o
&n S&OP Uyur?"lsuzluklarln Cozimu
Toplantisi 1_'_av5|1/e Pl'ana . .
Ust Yonetim S&OP Gundemi
3. Adim Kapasite Kontrol
Tedarik Planlama | Malzeme ihtiya¢ Planlama
Kaynak planlama

2. Adim
Talep Planlama |Satis Tahmini

1. Adim Fiili Satig / Fiili Tedarik
Veri Toplama |istatistiksel Tahmin
Portféy/ Pazarlama Planlari

s

Ay sonu

Sekil 1. 4. S&OP Akig Semas: (Wallace ve Stahl, 2004)

S&OP siirecinde her asamanin Karar alma yeri olarak kullanilmasi gerektiginden,
konularla ilgili karar alma pozisyonundaki ydneticilerin de toplantilara katilmasi
mithimdir. Ancak bu sekilde, S&OP toplantilarinin sirketin 6nemli bir siireci oldugundan
ve karar destek i¢in arzu edilen katkiy1 saglayabileceginde s6z edilebilir. Toplantilara {ist
yonetimin etkin katilimi, siirece acgik bir destektir. Aksi takdirde aylik dongiideki
toplantilar verimsiz tartigmalarla gegen ve karar alinmayan toplantilar haline doniisiir.
S&OP toplantilarindaki 6nemli tuzaklardan bir tanesi, karar alicilarin toplantilarar
katilmamas1 nedeniyle, S&OP toplantilarinin  etkin karar alma amaciyla
kullanilmamasidir. Toplantilarin her asamasindaki icerik ve asgari zorunlu katilimci

listesi Tablo 1.3’te verilmistir.
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Tablo 1. 3. S&OP Toplanti, Icerik ve Katilimci Listesi (Posadas, Sintec, 2012)

S&OP Akis1 icerik

Talep Planlama

Beklenen talebin ticari bir

vizyonunu olusturun. Ticari
katilimcilar (genellikle Satis ve
Pazarlama), piyasa kosullarini ve
bu talebi etkileyebilecek
planlanmis eylemleri yansitmak
i¢in talebin istatistiksel tahminini

gozden gegcirir ve ayarlar.

Katihhmecilar

o Pazarlama Yoneticileri

o Ticari Bolge Satis Yoneticileri
o Satis Direktorii

o S&OP Koordinatori

Tedarik Planlama

Planlanan talebi karsilamaya
yonelik olasi kisitlamalari

belirleyin. Operasyonel planlama

o Lojistik Yoneticileri (ve talebi
karsilamaya dahil olan diger

alanlarin yetkilileri)

(Kasitlarin Gozden alanlari, sirketin nominal kapasitesi | e Operasyon Direktorii
Gecirilmesi) acisindan tahmini talebi karsilayip o S&OP Koordinatorii
kargilayamayacagini gdzden gegirir
ve potansiyel sinirlar gosterir.
Olasi eylem plam alternatiflerini o Direktorliiklere rapor veren Ticari,
olusturun. Olasi kisitlamalar ve is Operasyonlar ve Mali alan
planina bagh olarak, finansal yoneticileri
Senaryolarin :
degerlendirmeler ve olasilik e S&OP Koordinatorii
Olusturulmasi

analizleri ile olas1 senaryolar
(finansal yonleriyle birlikte)

Onerilmektedir.

On S&OP Toplantisi

Senaryolar ¢ercevesinde oneriler
olusturun. Talebin iiretilmesine ve
ele alinmasina katilan alanlar,
senaryolar1 gézden gegirir,

degerlendirir ve Oneriler tretir.

o Satis Direktorii
o Operasyon Direktorii
e Finans Direktorii

o S&OP Koordinatorii

Ust Yonetim

S&OP Toplantisi

Kararlar alin ve is plam
iizerinde anlasin. Karar vericiler,
gerekli kararlart almak i¢in igin ve
stirecin gegmis performansini,
gelecek senaryolarini ve dnerileri

gbzden gegirir.

o Genel Midiir

o Satis Direktorii

e Operasyon Direktorii
e Finans Direktorii

e S&OP Koordinatorii
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Kararlar ve iizerinde anlasmaya | e S&OP Koordinatorii
varilan hedefleri kurulusa iletin.
lanin Yayinlanmasi Son olarak sonug kurulusa
bildirilerek operasyon rehberi

haline getirilir.

Basaril1 bir S&OP siireci uygulamanin sirketlerin basarisinda 6nemli katkilari
oldugunu gosteren pek ¢ok arastirma bulunmaktadir. Tennesse Universitesi tarafindan
yapilan bir aragtirmada, 5 halka agik sirketin, S&OP siireci sayesinde ciro, net kar, nakit
akis1, stok ¢evrimi ve yatirim geri doniisii gibi finansal ve tedarik zinciri metriklerinde

gozle goriiliir gelisme kaydettiklerini ortaya koymustur (Nolte, 2015).

Sirketlerde planlama hiyerarsisi igerisinde, S&OP siireci, taktik seviyede bir
planlama kademesi olarak Stratejik Planlama ile Ana Uretim Planlama ve Cizelgeleme
(MPS) ve Malzeme Ihtiyac Planlama (MRP) siirecleri arasinda yer almaktadir. Hiyerarsi
icerisinde, dikey ve ¢ift yonlii olarak bir etkilesim s6zkonusudur. (Milliken, 2007),
planlama hiyerarsisini ve her bir kademenin planlama sikligin1 ve ¢iktilarint asagidaki

sekilde gdstermistir:

2-10 Yil
Tahmi
i > Stratejik Planlama K
T 1 A
A Villik P
Tahmin o
H - Is Planlama e
M S
i 1 1
N Ayhk & " T
: aynal
Tahmin > Satis ve Operasyon Planlama E
v Planlama
E P
Haftalik 1 Kaba L
Tahmin ve Kapasite
T Siparis = = . Planlama S
A > Ana Uretim Planlama N
L L
E Giinliik 1 Kapasite A
Tahmin ve Ihtiyac M
P Siparis = Detay Planlama ve Planlama
o - A
Cizelgeleme

Sekil 1. 5. Planlama Hiyerarsisi (Milliken, 2007)

Her planlama kademesi kendi sinirlar igerisinde belli varsayimlara ve gelecekle

ilgili dngoriilere dayanir. Is hayatinin olagan akisi igerisinde, i¢ veya dis faktdrlere baglh
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olarak plandan sapmalar olmasi kaginilmaz bir gergektir. Bu durumda, uzun dénemli
planlama yapmak yerine, sadece kisa donemli planlar yapmak daha m1 gercekgidir sorusu
is hayatinda sik rastlanan bir sorudur. Yani planlama hiyerarsisinin teorisinde yer alan
literatiir bilgisi, pratikte etkin olarak kullanilabilmekte midir? Jonsson ve Holmstrom
(2016), planlama hiyerarsisi icerisinde teoride yer alan bilgilerin, modellemelerin ve
vaatlerin pratik uygulamalara yansimadigini iddia etmektedir. Sirketlerde de siklikla
yapilan tartismalardan biri bu konudur. Teori ve Pratik farklidir. Tedarik Zinciri
Yonetiminde tiim planlama hiyerarsisi icerisinde bu noktaya su sekilde yaklasmak
miimkiindiir: Her bir planlama kademesinin rolii farklidir. Zaman ufku ve plan detay
seviyesi acisindan birbirlerinden farklilasirlar. S&OP, 18-24 aylik zaman ufkunda bir
planlama seviyesi olarak, asagi yonde MPS’e ve MRP’ye oncelikler, biiyiik resim gibi
konularda girdi saglarken, yukar1 yonde ise stratejik planlamaya kaynak ve kapasite
yeterliligi, pazardaki gelismeler, yeni iiriin stratejileri gibi temel kararlar i¢in girdi saglar.
Stratejik planlamanin plan seviyesi kategori ve marka bazinda iken, S&OP’nin plan
seviyesi lirlin ailesi, MPS ve MRP’nin plan seviyesi ise SKU bazindadir. Asagidan
yukartya dogru ise, MPS’te olabilecek sapmalar ile ilgili olabildigince en iyi tahminler
bir sonraki S&OP dongiisiine girdi olarak beslenmeli ve boylece S&OP c¢iktisinin
kalitesinin artirilmasi hedeflenmelidir. Ozetle, farkli kademelerdeki siireglerden beklenen

¢iktilar tanimlanmalidir.
1.6. Entegre Is Planlama (EIP) Siireci

Entegre Is Planlama (EIP) siireci, 2000 yillarinin baslangicinda, ABD orijinli en
inlii tedarik zinciri damigmanlik sirketlerinden olan Oliver Wight tarafindan ortaya
konmus, S&OP’nin gelistirilmis versiyonu olarak uygulanmaya baslanmistir. Teorisi
itibariyla, talep ve tedarik dengeleme oncelikli bir slire¢ olan S&OP siirecinin bir adim
ileriye gotiiriilerek, kurulus ici finans dahil daha ¢ok fonksiyonun siirece daha etkin
katilmmi ve kurulusun stratejik Onceliklerine uygun operasyonel planlarin hayata
gecirilmesi i¢in alternatif plan senaryolarmin olusturulmasini da kapsar. Ekosistem
(tedarikgiler, kurulusun kendisi ve miisteriler) igerisindeki tedarik zinciri
fonksiyonlarmin is birligi igerisinde g¢alismasini amaglar. Temel prensipleri benzer
olmakla birlikte, EIP, S&OP’ye gore daha entegre bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir.
Ayrica talep planlama agamasinin dncesinde portfoy yonetimi ile ilgili planlarin da talep
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planina girdi olarak sunulmasi saglanir. Ozetle, Sekil 1.6°da goriildiigii iizere, S&OP’den
EIP’ye gegiste, finansin daha etkin rol almas1 ve portfoy kararlarinin S&OP dongiisiine

girdi olarak dahil edilmesi hedeflenmistir.

S&0P EIP

Uxt Yonetimn

Ut Youetimin sl )
Tedarik Q Girden Gegimesi mep Tedank p;:nlm Gozden Gepimesi
Planlama Mkt
. °

Tedank
Plan]amz
Pazarlama

Toplama
Talep

Planlama

Finans

Sekil 1. 6. S&OP ve EIP liskisi (Broucke, 2021)

Entegre Is Planlama (EIP), bir kurulusun, tahmin dogrulugunu artiran daha uzun
bir zaman ufkuna sahip siirekli bir planin sonucu ile is akisini iyilestirmek icin is
genelindeki fonksiyonlarin deneyimlerini ve dngoriilerini kullanmasini ve boylece en
optimum plan iizerinde mutabakat yapilmasini gerektirir. EIP, S&OP’nin bir iist
versiyonu olarak ortaya ¢ikmustir. Literatiirde ve pratik uygulamalarda, ileri S&OP,
Entegre S&OP ve Ust Diizey S&OP gibi isimlerle adlandirildigina da rastlanmaktadir
(Manning, 2018). Geleneksel S&OP’ye S&OP 1.0, Entegre Is Planlama siirecine ise
S&OP 2.0 diye adlandirildig1 yayinlar mevcuttur (Kocaoglu, 2017).

1.7. S&OP ile EIP Iliskisi ve Tarihsel Gelisimi
1980°1i yillarin baslarinda baslayan S&OP siireci, 2000°li yillarda EIP siirecine

dogru evrilmis ve siirecin yillar igerisindeki gelisimi Sekil 1.7°te gosterilmistir.
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S&OP ve EiP Evrim Siireci

Bas 2000%erin 20001em
Satigve  Arzve Tasebm SOIIII

Planlama
Operasyon Dengelenmesi Senaryo Kurumsal

Planlama  ve Envanter Finansal Yeni Urin Entegre I Planiscnia Zinciri is Entegre ig

Kontroki Entegrasyon Entegrasyonu Planiamasi ve Stratejik
i sy Dagetim

920000209

Planlamas:

Sekil 1. 7. Entegre Is Planlama Siirecinin Gelisimi (www.oliverwight.com, 2021)

S&OP’nin, EIP’ye doniisiimiinde en 6nemli farkliliklardan biri, siirece Yeni Uriin
ve Portfoy Yonetimi siireclerinin de eklenmesidir. Yani klasik anlamdaki talep planlama
siirecinin lizerine, kurulusun gelecekte piyasaya silirecegi yeni {lriinler ve arzi
sonlandiracagr mevcut iriinler ile ilgili planlar da is planlarina ve finansal planlara
entegre edilmistir. Bu haliyle bakildiginda, EiP, kapsam olarak daha entegre bir siireg
haline gelmis ve dogal olarak da organizasyonda daha fazla fonksiyonun siirece katilimin
zorunlu hale getirmistir (Crum & Palmatier, 2003). S&OP, tedarik zincirlerini pazar
talebini karsilamak igin yonetmekte zorlanan kuruluslar igin ideal bir aractir. Isletmedeki
silolar1 ortadan kaldirmaya yardimci olur, fonksiyonel verimliligi artirir, satis, iiretim,

pazarlama, finans ve satinalma faaliyetlerini esgiidiimlii hale getirir.

S&OP/EIP siiregleri, dnceden belirlenmis ve birbirini izleyen asamalardan olusan
metodolojiye sahiptir. S&OP'nin temel amaci, satis tahminleriyle uyumlu, uygulanabilir
bir iiretim plan1 belirlemektir. Genellikle {iretim planlarini optimize etmeye yonelik
araglar ve yetenekler goz ard1 edilebilir. Siire¢ sonunda elde edilen S&OP/EIP plani en
Iyi plandan ziyade en optimum sekilde uygulanabilir bir plandir.

Entegre Is Planlamas1 ile S&OP arasindaki farklar Tablo 1.4’te 6zetlenmistir
(Kocaoglu, 2017).
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Tablo 1. 4. Geleneksel S&OP ve Entegre Is Planlama Siireci (Kocaoglu, 2017)

Alan S&O0P 1.0 Entegre is Planlama (S&OP 2.0)
, Sadece talebi eglestirmek ve misteri ihtiyaclarini kargilamakla kalmaz.
. .| Tedarik / talep ] o LT o .
Is Hedefi. _ Birkac plan alternatifi Uzerinde dlslinir ve is yonlendiricilerini en iyi temsil
dengelemesi . . A
eden birini secer. Hedef, gelir ve kardir.
Siireg Sert ve kuralci Kurallar ve istisna esaslidir
Teknoloji jaeélij ve entegre Suregleri i akislari ile etkinlestirir(enables)
siklik Ayl veya tic aylik Bircok (3I.urumda ayll.ktlr, ancak istisna durumlarini hizli bir sekilde isleme
yetenegi bulunur. Piyasa olaylarina, gercek zamanli ayarlamalara odaklanir
Kapsam isletme odakl Capraz fonksiyonel ve musteri odaklidir

S&OP ve EIP siireclerinin ortak noktasi her ikisinin de destekleyici verilere
ihtiyacinin olmasidir. Her ikisi de tahminleri yetkinliklerle uyumlu hale getirmeye

yardimet olur ve iist yonetime planlama yoluyla karar almada rehberlik eder.

EIP'nin S&OP'ye gére en onemli avantajlarindan biri, bir organizasyonu olusturan
farkl1 departmanlarin ve fonksiyonlarin ayni amaca dogru hizalanmasina yardimci
olmasidir. Ek olarak, is birligini, giiveni ve fonksiyonlar arasi etkilesimi kolaylastirir ve
farkli fonksiyonlarin sorumluluklarini tanimlanmis bir ¢erceve igerisine sokar. EKip
calismasi ve giiven gibi "yumusak" faydalarin yani sira, etkili S&OP/EIP siiregleri somut

ve Olciilebilir faydalar sagladigina yonelik arastirmalar vardir.

S&OP siirecleri, nadiren 18-24 ay1 asan orta vadeli planlama ufuklarini
destekleme egilimindeyken, EIP, kisa ve orta vadeli operasyonel gereksinimleri
desteklemenin yan1 sira uzun vadeli stratejik planlamayla kolayca uyum saglayan daha
uzun bir zaman 6l¢egine sahiptir. Bilgiler biit¢elerle tamamen uyumlu oldugundan, EiP,

biit¢e gereksinimlerinin belirlenmesine yardimci olur.

S&OP'nin gelismis asamasi olarak kabul edilen EIP'nin baslica 6zellikleri ve

S&OP’ye gore gelismis dzellikleri sunlardir (Www.oliverwight.com):

Planlarin ve alternatiflerin finansallar ile giiclii entegrasyonu
Stratejik planlarin, girisimlerin ve faaliyetlerin planlara dahil edilmesi

Uriin ve portfoy stratejilerinin ve kararlarinin planlara dahil edilmesi

Iyilestirilmis simiilasyon, modelleme ve senaryolar yapabilme

AR A

Iyilestirilmis operasyonel risk goriiniirliigii ve yonetimi
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6. lIsletmenin stratejik hedefleri (ciro, karlilik, pazar pay1, maliyet vb.) ile plan
arasindaki farki ortaya ¢ikarma ve farki kapamak i¢in gelismis karar verme

7. Kaba planlarin detay planlara kolay, etkili dontisiimii ve tersi
1.8. S&OP / EIP Basar1 Kriterleri ve Siire¢c Olgunluk Modelleri

Olgunluk, bir baslangi¢ seviyesinden daha ileri bir seviyeye gecis olarak ifade
edilebilir. Bu siireg, olgunluk kazanma siirecinde ara seviyelerin mevcut oldugunu ima
eder. Olgunluk ayn1 zamanda bir organizasyonda bir siirecin biirokrasi ve diizenlemelere

ihtiyag duymadan etkili ve diizgiin bir sekilde uygulanmasi anlamina gelir.

Nereye gitmek istedigine karar vermeden dnce nerede oldugunu bilmek anlamli
oldugundan, S&OP/EIP Olgunluk Modeli teshis arac1 olarak énerilmektedir. Olgunluk
modelleri, siireglerin etkinlik ve isleyis bakimmdan nerede oldugunu ve iyilestirme
firsatlarin1 degerlendirmeye yardimci olmak i¢in kullanicilar tarafindan kullanilmak
lizere tasarlanmistir. Olgun S&OP/EIP siireglerine sahip sirketler, ongoriilebilirlik ve

seffaflik boyutlarinda 6nemli faydalar elde ederler (Barrett ve digerleri, 2010)

Literatiirde farkli yazarlar tarafindan gesitli S&OP/EIP degerlendirme modelleri
Onerilmistir. Bu modeller literatiirde ilk olarak 2001 yilinda Wing & Perry ile karsimiza
cikmaktadir ve gilinlimiize kadar farkli yazarlar ve gilincellemelerle ilerlemistir. Bu
calismada, S&OP/EIP olgunluk modellerinden bazilar1 kronolojik sirayla verilmistir.
Buradaki amag, hem S&OP/EIP siirecinin basari kriterlerinin farkli modellerde nasil ele
alindigim1 gostermek, hem de zaman igerisindeki gelisime dikkat cekmektir. Ayni
arastirma grubuna ait farkli yillardaki modeller tek baslik altinda toplanmistir. Bu tez
kapsaminda, olgunluk modellerinden hangisinin daha iyi sonug iiretebilecegi ile ilgili bir
arastirma yapilmamustir. Basar1 kriterlerini belirlemek sirketten sirkete degisebilecegi

gibi, ayni sirket i¢cin zamanla da degisebilir.
1.8.1. Wing ve Perry Olgunluk Modeli (2001)

Wing ve Perry, 2001 yilinda yapmis oldugu ¢alismada S&OP’nin sirketler igin
anahtar bir slire¢ oldugunu belirtmekte ve bu prosesin evrimlesmesini 3 seviyeli bir
modelle anlatmaktadir. Geleneksel yontemlerle, S&OP’de tahmin ve stok bilgilerinin

manuel giincellendigi elektronik tablolar kullaniimakta ve bu da 2-3 haftalik planlama
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dongiilerine neden olmaktayd: (Wing ve Perry, 2001). Hizla planlama yeteneklerini
kisitlayan eski is modellerinden, eski planlama teknolojisinden ve is siireglerinden daha
gelismis siireclere ihtiyag duyulmaktaydi. Wing ve Perry bu gecisi ti¢ seviyede (olgunluk
seviyesi) ile tanimlamaktadir: Entegre planlama ¢6zlimii, ticaret ortaklariyla is birligi ve

genisletilmis tedarik zincirinin tiim diizeylerini birbirine baglayan bir tedarik zinciri agi.

Seviye 1- Entegre Planlama Céziimii: ilk seviye, kurulus genelinde tiim
malzeme ve kapasite kisitlamalarin1 eszamanli olarak optimize eden ve senkronize eden
entegre bir planlama ¢dzlimiidiir. Bu asamada sirket icerisinde planlar giincellendikge,
envanter planlari, envanter planlari vs. de giincellenmektedir. Ancak tiim stireg sirket i¢i

faaliyetlerden ibarettir.

swe

Seviye 2- Ticaret Ortaklariyla Is birligi: isbirligine dayal iliskiler, tedarikgiler
gibi ekosistem igerisindeki paydaslarla mevcut planlari etkileyen bilgi aligverisinin hizli
bir sekilde yapilmasini gerektirir. Bu seviyedeki sirketler, tedarikgileri ve miisterileri ile

stirekli igbirligi igerisindedir.

Seviye 3- Tedarik Zinciri Agr: Evrimin tiglincii seviyesi, genisletilmis tedarik
zincirinin tiim seviyelerinde, tiim katilimcilari birbirine baglayan sanal bir ag
olusturulmasidir. Tlgili tiim paydaslar, mevcut plandan toleranslarin dtesinde saptiginda,

durumdan haberdar edilir.

Sekil 1. 8. Tedarik Zinciri Ag1 Yapisit (Wing ve Perry, 2001)
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1.8.2. Aberdeen Group Olgunluk Modeli

Yonetim danigmanlik hizmeti vermekte olan Aberdeen Group firmasi, 2004 teki
raporunda ilk defa Elbaum ile birlikte olgunluk modelini 3 seviye ile tanimlamistir. Daha
sonra 2009 ve 2011 yilindaki raporlarinda Viswanathan ile ayn1 3 seviyeli modeli
gelistirmistir. Bu olgunluk modelinde, sirketlerin degerlendirilmesi i¢in 5 boyut tarif
edilmis (siireg, organizasyon, bilgi, teknoloji, 6l¢iim) ve 3 farkli olgunluk seviyesi

belirlenmistir: Sinifinin en iyisi, endiistri ortalamasi, gecikenler.

Abrdeen Group, gelistirdigi modeli kullanarak sirketlerle genis katilimli bir anket
yapmustir. Ug KPI ile olgunluk seviyesine karar verilmistir: Miisteri hizmetleri seviyeleri,
ortalama nakit ¢evrim siiresi ve tahmin dogrulugu. Sirketler, “gecikenler”, “sektor
ortalamas1” ve “siifinin en iyisi” seklinde kategorize edilmistir. Ankete katilanlarin
%18 1 “smufinin en iyisi”, %54 “endiistri ortalamas1”, %281 ise ‘“‘gecikenler”

kategorisinde yer almistir. (Nystrdm ve Bern, 2014).
Tablo 1. 5. Rekabetci Satis ve Operasyon Planlama Yapisi (Viswanathan, 2011)

| Seviye 1 | Seviye 3

S&OP siireci ,her

Seviye 2 ‘

Siire¢ S&OP siireci, sirketin Tlgili tim

defasinda farkli veri yiriittiigii tek bir talep organizasyonun, sirketin

kaynaklariyla beslenir ve
sirketin gerceklestirdigi
tek bir talep yoktur.
Yukaridan asagiya tahmin

plana bagli degildir ve

miktarina ulagmak i¢in bir
miktar veri senkronizasyonu ve
kurumsal yetkilerle daha rafine

hale getirilir.

yiriittiigi tek bir talep
miktarina ulagmak igin is
birligi i¢inde ¢alistig
gercek bir entegre is

planlama siirecidir.

Organizasyon

S&OP siireci, farkl
departmanlar arasinda
standartlastiritlmamaistir-

S&OP siirecinin net bir

S&OP siireci, siirecin
sahipligini iistlenen
departmanlardan biri ile farkli

departmanlar arasinda

Isbirlik¢i, dengeli, capraz
islevli ekip, entegre is
planlama siirecinin

sahipligini alir. Finans

departmanlarda bulunur.

diizeyde bilgi paylasim1 vardir.

Ancak yine de kurumsal

sahipligi yoktur. standardize edilmistir. organizasyonu bu siirecte
daha fazla rol
oynamaktadir.
Bilgi Bilgiler farkli Departmanlar arasinda belli bir | Fonksiyonlar arasi

calisma odag ile tiim
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Departmanlar arasinda

politikalar ve fonksiyonlar arasi

taraflara aninda bilgi

kapasite kullanimi gibi
sadece belli is
departmanlara ait temel

Ol¢limler vardir.

diizeyinde, Ol¢iilen satig tahmin
dogrulugu, teslimat siireleri
gibi belli departmanlar
tarafindan sahiplenilen ancak
tlim organizasyon ile paylasilan

Ol¢timler vardir.

bilgi paylasimi yok. odak eksikligi gibi iistesinden | sunulmaktadir.
gelinmesi gereken dahili
engeller vardir.

Teknoloji S&OP siireci elektronik | Birbirine entegre olmayan Finansal olgtleri
ortamda hazirlanmig bireysel talep ve tedarik optimize etme becerisine
daginik ve birbiriyle planlama modiiller vardir. sahip entegre tedarik ve
entegre olmayan tablolar talep planlama modiilleri
ile yliriitiilmektedir. ile birlikte yonetici

diizeyinde durum analizi

Olgiim Tahmin dogrulugu SKU diizeyinde, iiriin ailesi Siparisul‘(arsllama orani,

tedarik/talep eslesmesi,
kar marj1 gibi S&OP
stirecinin bir pargasi
olarak o6lgiilen ve izlenen
briit kar marj1 gibi ¢apraz

fonksiyonel metrikler.

1.8.3. Lapide (2005) Olgunluk Modeli

(Lapide, 2005), ilk adim1 marjinal siire¢, dérdiincii adimu ise ideal siire¢ olan dort

seviyeli bir model ortaya koymustur. U¢ boyut vardir: Toplantilar, siire¢c ve teknoloji

destegi (Nystrom ve Bern, 2014).

S&OP Siireci Olgunluk Modelinde olgunluk seviyesi 4 seviyede tanimlanmuigtir.

Seviye 1- Marjinal Siirec: Bu seviyede bir S&OP siireci olan sirketler, devam eden

bir tlir planlama siireclerine sahiptir, ancak bunlar daha az resmi ve diizensiz olma

egilimindedir ve genellikle kaotik bir yapiya sahiptir. Bu tiir bir siire¢, yalnizca marjinal

olarak gercek bir S&OP siireci olarak goriilebilir.

Seviye 2- Az Gelismis Siireg: Seviye 2 S&OP siirecine sahip sirketler, devam eden

resmi planlama siireclerine sahiptir, ancak yoneticiler tam olarak katilmazlar ve tam

olarak entegre olmazlar. Bu tiir bir siireg, bir S&OP siirecinin ¢ok temel veya ilkel

unsurlarindan bazilarina sahiptir.
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Seviye 3 - Klasik Siirec: Seviye 3 S&OP siirecine sahip sirketler, APICS gibi
profesyonel kuruluglar ve Oliver Wight gibi egitim danismanlari tarafindan benimsenen

yonergeleri takip eden resmi planlama stireglerine sahiptir.

Seviye 4 - Ideal Siireg: Seviye 4 S&OP, hicbir sirket tarafindan asla tam olarak

ulasilamayacak bir seviyedir, ancak siirecin siirekli iyilestirilmesine rehberlik etmek igin

bir referans olarak kullanilmas1 ongdriilmiistiir.

Seviye 1
Marjinal Surecg

Seviye 2

Az Gelismis Surec¢ :>

Seviye 3
Klasik Sureg

=>

Seviye 4
ideal Sureg

Gayri Resmi
Toplantilar :
* Gelisigiizel zamanlama

Kopuk Siirecler:
* Ayri, kopuk talep
planlar:

Minimal teknoloji
etkinlestmesi:
* Cok sayida elektronik

Resmi Toplantilar :
* Rutin zamanlama
* Rutin olmayan katilim

Arayiizlii Siirecler:

* Uzlasilmis talep planlama

* Talep planina uygun tedarik
plani

Bagimsiz uygulama
araviizleri:

* Bagimsiz talep planlama sistemi
* Bagimsiz ¢ok tesisli iiretim
planlama sistemi

* Sistem tek ydnlii olarak birbirine

Resmi Toplantilar :
* 9100 katilim ve istirak

Entegre Siirecler:

* Talep ve tedarik planlar1
ortaklasa uyumlu hale
getirildi

* Sinirh sayida tedarikgi ve
miisteri ile dis isbirligi

Entegre Uygulamalar:
* Entegre talep planlama
paketleri ve tedarik
planlama uygulamalar1

Olay Odakli Toplantilar :

* Bir degisiklik yapmak
istediginde veya bir arz talep
dengesizligi tespit edildiginde
organize toplantilar

Genisletilmis Siirecler:

* Dabhili ve harici olarak
uyumlu talep ve arz planlar:

Tam entegre teknolojiler:

* leri S&OP ¢alisma alani
* Dabhili talep-tedarik

planlama sistemine entegre
dis paydaslara doniik ortak

tablo baglanmistir * Dis Bilgi sisteme manuel

dahil edilir

calisma yazilimi

Sekil 1. 9. S&OP Siireci Dort Seviyeli Olgunluk Modeli (Lapide, 2005)
1.8.4. Grimson ve Pyke (2007) Olgunluk Modeli

(Grimson ve Pyke, 2007), S&OP olgunluk modeli i¢in yayinladiklari makale ile
2008 yilinda Emerald Literati Network tarafindan “iistiin makale 6diili” almistir. Bu
makalenin kapsami, (Lapide, 2005) ve Elbaum (2004) tarafindan gelistirilen modellere
dayal1 bir olgunluk ¢ergevesi olusturmak ve gerceveyi farkli endiistrilerdeki on bes sirket

tizerinde ampirik olarak test etmektir (Nystrom ve Bern, 2014).

Onerilen S&OP Olgunluk Modeli, bes boyutta bir degerlendirme yapmaktadir:
Toplantilar ve Isbirligi, Organizasyon, Olgiimler, Bilgi Teknolojisi, S&OP Plani
Entegrasyonu.

Olgunluk seviyeleri ise, “S&OP uygulamasi olmayan” seviye ile baslar ve bu
nedenle Seviye 1 olarak siniflandirilir. Seviye 5 en yiiksek seviyedir ve “proaktif” diye
adlandirilmigtir. Diger seviyeler “reaktif (Seviye 2)”, “standart (Seviye 3)” ve “gelismis

(Seviye 4)” olarak tanimlanmistir (Grimson ve Pyke, 2007)
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Tablo 1. 6. S&OP Entegrasyon Yapisi (Grimson ve Pyke, 2007)

Bilgi Teknolojisi

tablolanni tutar

- Bilgi konsolidasyonu
yok

- Baztkonsolidasyonlar var
fakat manuel yaplir

+ Ciro ve operasyon planlama
yazilimi

- Gelirve operasyon
optimizasyon yazilimi-
ERP'ye baglanti, ancak
ortaklaa optimize
edilmemis

- S&OP caligma alani

Seviye 1 Seviye 2 Seviye 3 Seviye d Seviye 5
S&OP Sireci Yok Reaktif Standart Geligmis Proaktif
o + Ust Diizey Yonetim . -+ Tedariki ve misteri - Konu odaklitoplantilar,
- Silo Kiltdri « Personel 6n toplantilan o .
toplantilarinda tartigiir verileri dahil edildi planlanmig toplantilarin yerini alir
 Tedartlerve misteier Harici verilere gergek zamanli
Toplantilar & ghirligi |- Toplantiyok + Finansal hedeflere odaklanir |- Yonetici S&OP Toplantilar  |toplantilarin bazi i gert
bdlimlerine katilr ;
— - Banitedarikeiler / Milsteri
+ Ishirligi yok i
verisi
S + Resmi SBOP fonksiyonu yok . ¢ qp roli, digerrollerin | Resmi S&OP Ekib + Organizasyon genelinde S&OP,
Organizasyon ganzsyony | SROP bilesenleridagink  |parcasidir: Uriin Miidirj, Tedarik| . sirket karini optimize etmek icin bir
yok L o  Yonetici Katiimi
fonksiyonlar icerisinde Zinciri Milddrd arag olarak anlagilr.
- Seviye 2'ye ek olarak: + Seviye 3'e ek olarak: - Seviye 4'e ek olarak:
" ) -0 larm Satig pl - Satislar tahmin dogrulug .
Olgtimler - Olglimler yok perasygn o aF,P an|n| . aI|§ o a m|n OBrLILeY . Yeni Urin Girigi - Sirket Karllig
ne kadar iyi karsiladig 6lciliir |izerinden dlciiliir
+ S&OP verimlilik
* Bireysel yonetcer Entegre S&OP optimizasyon
kendi elektronik - Gok fazla elektronik tablolar |- Merkezi Bilgi - Topluiglem 8 P Y

yazlimi

- ERP, muhasebe, tahmin ile tam
arayliz

- Gercek zamanli ¢6ziici yazlmlar

S&OP Plan
Entegrasyonu

- Resmi planlama yok

- Operasyonlar gelen
siparisleri karslamaya
caligir

- Satis plani operasyonlar
yonlendirir

+ Siirec yukaridan asagyadir

+ Kapasite kullanim
dinamikleri goz ardi edilir

- Plan entegrasyonu kisitli

- Sadece birydnde sirali siireg

- Asagidan yukariya planlar- ig
hedeflerine gore
sekillendirilmis

+ Son derece entegre
planlar

- Eszamanli ve isbirlikgi

siireg

+ Heriki yonde uygulanan
kisitlar

- Planlarm sorunsuz entegrasyonu

- Siireg, tiim sirket icin kar
optimizasyonuna odaklanir

1.8.5. Cecere (2009), Tohamy ve Gartner (2013) Olgunluk Modeli

(Cecere ve digerleri, 2009), S&OP ile ilgili bir rapor sunmustur. Bu rapor, 80'den

fazla sirketle yapilan bes yillik bir arastirmaya dayanmaktadir. Olgunluk ¢ergevesi dort

seviyeden olusmaktadir: Tepki verme, Ongdrme, Is birligi, Orkestrasyon. Degerlendirme

dort boyutta yapilmistir: S&OP Dengeleme, Hedef, Siireci Sahiplenme ve Metrikler.

Gartner firmasi 2013 yilinda bu modeli gelistirmis ve (Tohamy ve digerleri, 2013) ile dort

seviyeli olgunluk ¢ergevesinin yeni versiyonunu olusturmustur (Nystrom ve Bern, 2014).
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varlik kullamim. envanter
seviyesi

tahmin dogrulugu, envanter
doniis hizi, baz1 maliyetler

seviyesi, isletme sermayesi,
toplam maliyetler

Asama 1 L2 3 4
Reaksiyon Ongorme Isbirligi Orkestrasyon
Denge : S&OP oP
/ / op § e OP P Y—.
5 S
Hedef Operasyonel planlarin Talep ve Tedarik Karlilik Talep algilama
gelisimi Eslestirme Optimize E_’d_lhms talep
karsilama igin talep
algilama Maksimizasyon
icin bilingli taviz
Sahiplik S = Sati S = Sat1s ve Pazarlama $=Pazara Gidis (Kanal) S = Piyasaya Gidis (Kanal)
Planlar: Planlar Stratejileri ve Coziimleri
OP =Fabrika yoneticileri |OP = Planlama ve OP = Talep odakli tiretim,  |OP = Talebin, planlama,
Fabrika yetkinlikleri sevkiyat plam ve siirec iiretim, sevkiyat, satinalma
tasarumi ve hizmet stratejilerini ve
uygulamalar:
yonlendirmesi
Metrikler Siparis kargilama orani, Siparig kargilama orani, Talep hatast, miisteri hizmet | Talep riski, muisteri hizmet

seviyesi, nakit akis, pazar
pay1 ve karlilik

Organizasyonel Dengede ilerleme

e

Sekil 1. 10. Talep Odakli S&OP Doniisiim Yolculugu (Cecere ve digerleri, 2009)

(Barrett ve digerleri, 2010) ile Gartner firmasinin yayinladigi raporda S&OP
Olgunluk Modelindeki ayn1 dort seviyeli modeli korumus fakat kategorileri asagidaki

sekilde verildigi gibi gelistirerek uygulamistir.

Strateji

Seviye 1
Reaksiyvon

Seviye 2
Ongdrme

Seviye 3
isbirligi

Seviye 4
Orkestrasyon

Denge : S&0OP : :ﬂ -

Boyut 1: Operasyonel planlarin Talep ve Tedarik Karhilik Talep algilama sistemleri

Hedefler olusturulmasi Eslestirme Optimize edilmis talep kargilama igin

talep bilingli taviler verime

Boyut 2 : Tedarik zinciri Optimum tahmin ve talebe | Tedarik zinciri, S&OP Ust Yonetimin ve finansin giiglii

Capraz tarafindan zorla tedarik yamti elde etmek diizenleyicisi haline katilimyla birden fazla seviyede

Fonksivonel yiiriitiilen, satig ve amaciyla tedarik zinciri gelmistir ve fonksiyonlar sahiplenme,

Hizalanma operasyon birimlerinin  [odakls siireg kararlarin finansal etkisine 1sbirligi, deger elde etmelk igin sirket
onyargiyla yaklastiga ve bakarak girdi, ¢ikt1 ve sinirlarinin disina da odaklanir
talep/tedarik sonuglarm sahipligini alir. (misteriler, tedarikgiler vb.)
dengesizligi ile
neticelenen bir siirec
S&OP siirecinin sahibi
belli degil

Bovut 3 : Gelismekte olan siireg Resmi yapilandinlns stireg. [Is modeline ve ihtiyaglara Stireg dt.engali, diljllamik ve olay odakli

Sl'ill'e('lel‘ ve tutarsiz ve :})m‘ji.nal . Herseye tek tip yaklagun gore uyarllmnmﬁ stireg. Talep [hale gellrj Stratejik planlama ve

Teknoloji olarak etkili. Genellikle |Talmin, TZ planlama ve sekillendirme, finansal ylirtitme ile gii¢lit baglanti.
daha ¢ok bir satig envanter optimizasyonu icin |[mutabakat ve hizmet maliyeti | Kullamlan araglar, plan hazirlanirken
inceleme toplantisi. kullamilan araglar igin neden sonug analizi verilmesi zaruri taviz kararlarmin
Araclar agirlikl olarak yapabilecek araclarin risk degerini. fiyat optimizasyonu vb.
Excel ve ERP'dir. kullanimina baslama simulasyonlar yapabilir.

Organizasyonel Dengede lerleme

Sekil 1. 11. S&OP Olgunluk Modeli (Barrett ve Uskert, 2010)
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Gartner, miisterilerinin S&OP olgunlugunu 6l¢gmesine ve daha yiiksek seviyelere
gotiirebilecek adimlar1 belirlemesine yardimci olmak igin bes seviyeli bir model
gelistirmistir. Bu model, bir sirketin S&OP olgunlugunu, 6 boyutta, 5 seviyeli olarak
tanimlamaktadir. Alt1 boyutun tamaminda ayn1 seviyede olan bir sirket nadirdir. S&OP
olgunlugunu bu alt1 boyutta gérmek, bir sirketin dikkatini en yiiksek potansiyel yatirim
getirisine sahip alanlara odaklamasina olanak taniyacagi iddia edilmektedir (Canitz,

2020).

Seviye 5 :
Sevive 4- Orkestrasyon
Seviye Isbirligi

Seviye 2: Entegrasyon

Ongorme

Tedarik sorunlartmin ~ Satts tahminlerini ve  Ugtan uca tedarik  {etan uca tedagie L0 Planlama ufku

onlenmesi ve cironun  kisath tedarik zinciri boyunca arz  zipeiri boyunca talep boyunca .d?g‘ﬂ'
maksimize edilmesi  kapasitesini ve talebi odakls ve karh yaratmak igin
kullanarak tonaj dengelemek ve tedarik plan1 ve talep kumlugqn tffmffl}ll_ﬂdﬂ
temelli operasyonel  maliyete dayali el ve tedarik zincirinin
plan olusturma finans ve tedarik ) ig/d1s ekosistemi
zinciri hizalamas1 genelinde koordineli
olugturma. karar alma

Sekil 1. 12. Gartner Bes Seviyeli S&OP Olgunluk Modeli

Seviye 1, Reaksiyon (reaktif olma) seviyesi, bir sirketin ortak S&OP
hedeflerinden yoksun oldugu ve planlamanin gayri resmi bir siire¢ ve strateji ile
gergeklestigi seviyedir. Sirketlerin genellikle resmi bir S&OP veya Tedarik Zinciri
Planlamasi organizasyonu yoktur resmi prosediirler ve standart dl¢iiler agisindan ¢ok az
sey vardir. Talep tahmini, mevcut kapasitenin ¢ok az dikkate alindig1 satiglar tarafindan
yonlendirilir. Kapasite planlamas1 yapilirsa, her tesiste gecici olarak yerinde
gerceklestirilir. Elektronik ortamlardaki tablolar giinii yonetir ve ERP sistemleri sadece

temel planlama i¢in kullanilir.
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Ikinci seviyedeki sirketler, genellikle tedarik zinciri organizasyonunun sahip
oldugu bir S&OP siireci olusturmustur. Bu siireg, ¢ok ayli, birim tabanli, tedarik merkezli
bir plan gelistirmeye odaklanmistir. Talep tahmini, gegmis satislarin ve saha girdisinin
bir kombinasyonuna dayanir. Yillik mali plan ve aylik S&OP planlar1 birbirinden
bagimsiz olarak gelistirilir ve nadiren dengelenir. Talep, envanter ve ikmal planlamasi
icin bir Tedarik Zinciri Planlamast Kayit Sistemi olusturulmustur, ancak analiz,
raporlama ve karar verme igin elektronik tablolara hala biiyiik 6lgiide giivenilmektedir.
Proaktif, senaryo planlama yetenekleri i¢in artan bir farkindalik olmasina ragmen, S&OP
stireci hala reaktiftir. Saglam bir veri yonetimi stratejisi olmadan ekipler, sorunlari
onlemek ve riskleri azaltmak i¢in analiz ve planlama yapmak yerine kurulus genelinde
verileri ¢ikarmak, temizlemek ve hizalamak igin ¢ok fazla zaman harcarlar. Ayni
zamanda, ticari ve finansal liderlerden ¢apraz islevli katilim ve satinalma eksikligi

nedeniyle de zorluklar ortaya ¢ikar.

Seviye 3, igsel tedarik zinciri boyunca karar vermeyi gelistirir. Sirketler,
analitiklerin ugtan uca siire¢ verilerinden yararlanabilmesi i¢in veri uyumlastirmasina ve
1yl veri yonetimine odaklanmaktadir. Tedarik zinciri verileri, iiriin gelistirme, satis ve
finans gibi alanlarla uyumludur. Uygulamalar, zincir boyunca bir miisteriye hizmet
vermenin maliyetini belirlemek icin agiklayici analitik araglar kullanmak gibi, siiregler
arasinda goriinlirlik ve performans Ol¢liimii olusturmaya odaklanmaktadir. Geligsmis
analitik, siparig degiskenliginin liretim planlari {izerindeki etkisini simiile etmek gibi tiim

tedarik zinciri boyunca senaryolar1 tahmin etmeyi ve eylemleri sunmaktadir.

Seviye 4'te amag, ticaret ortaklarindan olusan daha genis bir tedarik zincirinin
performansini iyilestirmektir. Veriler, analitigi bir ag diizeyinde odaklamak icin hem
dahili kaynaklardan hem de harici ticaret ortaklarindan gelir. Teknoloji, distan ige
goriintirliik olusturmak ve genisletilmis zincir boyunca performans: 6lgmek i¢in ¢oklu
kurumsal yeteneklere odaklanir. Analitikler daha hizli ve daha dinamiktir ve ticari ortak

verilerinden yararlanir (Bodenstab, 2013).

Seviye 5'te hedef, kar marjini korurken miisteri talebini karsilamak igin bir ticaret
paydaslart ag1 toplaminda performansi 6lgmek ve iyilestirmektir. Veriler, genel ve

yapilandirilmamis kaynaklardan ve nesnelerin interneti gibi gelismis kaynaklardan gelir.
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Karmasik uygulamalar kullanilarak, goriiniirliikk, saglanir, performans olgiiliir ve ag
genelinde deger yaratmaya odaklanilir. Destekleyici teknolojiler, karar verme ve
yiirlitmeyi otomatik hale getirir, ticaret ortaklari arasindaki karmasik uzlagsmay1 hesaba
katar ve ag baglantili tedarikgiler i¢in optimum giivenlik stoku seviyelerini belirlemek
gibi genel is hedeflerini gergeklestirir. Analitik, yeni is modellerini ve talep
sekillendirmeyi destekler. Bellek i¢i bilgi islem, hizli yanit i¢in biiyiik veri akiglarini

yOnetir.
1.8.6. Tinker (2011) Olgunluk Modeli, Nexview Consulting

Nexview Consulting firmasinin 2011 yilinda Eric J. Tinker ile gelistirdigi yapida
5 seviyeli bir model vardir. Bu seviyeler sirasiyla; 0-Gecikmis (S&OP yok); 1-Temel; 2-
Fonksiyonel; 3-Olgunlasan; 4-Liderlik seklindedir. Her bir seviyeyi de kendi igerisinde 5

boyutta degerlendirmektedir: Tasarim, teknoloji, igerik, davranislar, sonuclar.

: -
Olgunluk Boyutlan " " : i
1 1 1
| I - I [
* Tasarm 1 1 : 1/
* Teknoloji 1 1 : OLGUNLASAN
* jcerik : : = I
* Davramslar 1 7 . 73 *Biige sireci e tam
* N 1 . . 1 entegre
Sonuclar e FONKSIYONEL *Toplant uzuntugu | * Stratejk planlar de
1 Kasalfilmigtr | entegre
I TEMEL 5 2 7* Teknoloji karar almay: | *Planlama ufku
: \ [/1“& : * Bilgi Sistemleri destek : Se}(ﬁﬁ; fark kapama : 5%1.31}:?:}?;(?
I | Tom sieg toplantlann } - sartismasy I * Oncelikl kararlar etiisini
1 * Capraz fonksiyonel toplant 1 };al}zuh'rllakta_d_:rk ] : Finans akeif rol oynar I gostermektedir
* Aylik tartisma 1 * Uriin ailesi tartismast ] 1, D?ﬁxﬂgna;pﬁrﬁ ve : Sksr_forﬂar KPT odakh I * Ust Yonetim S&OP'si
* SKU seviyesinde gelisigiizel 1= Planlama ufku en uzun teslim 1 detav sevivesi ¢ S uhut I diger ust yonetim
artsmatar 1 siirchi sacleri kapsar 1 *e}tqagﬁevﬂezd _— 1 : K:PIIar zorlayicidr 1 toplamilart fle entegredir.
* Hafalik talep/cizelaeleme ) * Finznsin kustth katiy | b dnban | * Finansal faydalar saysal | g sistemler karar
degisimi I * Hedeflere gore dlgilen KPIkart | ;e egeLien vard. 1 Glclebiti I destegi ve is alast
by . 1 * Yonetici farkindahs 1 * Kathmetlar toplantlara 1'% Komilan bir st mercive 1 % - o, " 1
Finans entegre degil S utlaka katitr 1 KPI ve mali sormglar
* Orta duzey yonetci derhi | | mutlaka ka  [asma kullarn tanbdn 1
: Y § g | * Senaryo tartigmas “* Ust yonetim liderligi 1
Bazn KPTlar 1 1 yapibr 1 vardir 1
1 1 * Is kararlan ahmr I 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1

Sekil 1. 13. S&OP Olgunluk Seviyeleri (Tinker, 2011)
1.8.7. Posadas (2012) ve Sintec Olgunluk Modeli

Sintec firmas1 Posadas ile yaptig1 ¢alismada Lapide’nin olgunluk modelini temel

alarak Sekil 1.14‘teki S&OP Olgunluk Modelini sunmustur. Bu ¢alismaya gore, bir
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kurulus i¢indeki S&OP, siire¢ adimlarinin birinden digerine gegerken bir dnceki adimda
elde edilen bilgilerin kullanildig1 bir olgunluk derecesi gerektirmektedir. Bu olgunluk
derecesi giderek daha iyi sonuglarin elde edilmesine ve hepsinden 6te is birligi ve karar
verme basarisini saglar. Herhangi bir uygulama, kurulusun mevcut bilgi ve teknoloji
araglarin1 tamamen dikkate almalidir, boylece gergekci ve basarilabilir hedefler
konulabilir. Siire¢ uygulandiginda ve saglamlastirildiginda, kurulus siirekli gelismeye ve
iyilesmeye devam etmelidir (Posadas, Sintec, 2012)

Anahtar
Gorevler

Siirecler
Organizasyon

Gostergeler

Tekknoloji

Sekil 1. 14. Sintec S&OP Olgunluk Matrisi (Posadas, Sintec, 2012)

1.8.8. Batuhan Kocaoglu, 2017 Olgunluk Modeli

(Kocaoglu, 2017) yilinda “Etkin Bir Yonetim Aract: Satis ve Operasyon Planlama
(S&OP) ve Olgunluk Modeli Onerisi” adl1 ¢alismasinda 2017 yilina kadar olan literatiirde
S&OP olgunluk modellerini ve bu konudaki g¢alismalart inceleyerek akademik ve
uygulayici bir bakis agistyla harmanlamis ve karma bir olgunluk modeli geligtirmistir.
Asagida diger calismalar ve ihtiyaglar gz Oniine alinarak, bir olgunluk modeli 6nerisi
Ozetlenmistir (Tablo 1.7) (Kocaoglu, 2017).

(Kocaoglu, 2017) bu galismasinda, sirketlerin S&OP olgunluk seviyelerinin nasil
tespit edilebilecegini arastirmistir. Bu amagla, literatiirdeki modelleri incelemis ve farkl
boyutlar1 sentezleyerek karma bir model sunmustur. flave olarak bir kontrol listesi de

sunmustur. Ayrica bu ¢alismada en dikkat ¢eken tespitlerden birisi de Veronesi’nin 2013
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yilinda yaptig1 calismaya atifla, sirketlerin bagarisini en ¢ok etkileyen tedarik zinciri

stirecinin S&OP stireci oldugunun ortaya konulmasidir.

Tarihsel gelisimi igerisinde, S&OP daha sonra EiP siirecine dogru evrilmistir. Geleneksel
S&OP siireci S&OP 1.0 diye adlandirilirken, EIP siireci ise S&OP 2.0 diye
adlandirilmistir. Burada vurgulanmak istenen sey, EIP siirecinin ugtan uca entegre

planlama agisindan S&OP siirecinin daha gelismis bir evresi oldugudur.

Seviyeler-> 4] 1 2 3 B
Boyutiard, S&OP yok ktif, Temeli var Ortalama, i¢ Entegre iyi, ideal ileri
Davranis -Deneyimsel -Tepki gosteren -On goéren -5 birligi yapan -Isbirligini yoneten
Yénelim Frecaticaingina -Is yonelimli -Deger zinciri yonelimli,
yonelimli
Fonksivonel Plan sitee -Finans ve senaryo -Kar tabanh,
Stireg seviye -Formal degil. > e’as'v el. ST nil tabanh, -Strateji ile
peTayon peIaYo -Yiriitme ile iligkili; iliskilendirilmis
Talebe bagh -Aynk ?alep p|anl_an ) -Talep ve tedarik _Talep ve tedarik
~Tedarik planlan ile ~Tedarik ve talep planian uyumiu. %
S&OP plan olmayan : oS planlan, icte ve dista
de. si planiar talep planian planlan dengeli. -Yeni Grin tanmitima, dengelidir
9 dengelenmemis. biitce denetlenebilir E
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Sekil 1. 15. S&OP Olgunluk Modeli (Kocaoglu, 2017)

1.8.9. Oliver Wight Olgunluk Modeli

S&OP'nin, Entegre Is Planlama (EIP) siirecine doniisiimii ve siire¢ olgunlugu dort

seviye ile tarif edilmistir (Crum & Palmatier, 2003)
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Sirketler Seviye 1'den 2'ye gegerken ve daha sonra Seviye 3'e gegmeye basladikea,
onemli faydalar ve performans iyilestirmeleri gergeklestirmektedirler. Cogu zaman, ilk
etapta uygulamay1 engelleyen sorunlar 6nemli 6l¢iide azaltilir veya tamamen ortadan
kalkar. Sirketler genellikle Seviye 2 ve Seviye 3 arasinda sikisip kalir. Liderlik katilim1
ve eylemi olmadan, siire¢ tamamen olgun bir Entegre Is Planlama siirecine doniisemez.
Seviye 3 ve 4, strateji alanina daha fazla girmeyi igerdiginden, sirket liderlik ekibinin
cabay1 veya ilerlemeyi desteklemesi gerekir, aksi takdirde beraberindeki énemli faydalar
gerceklesmeyecektir. Yalnizca tam olarak olgunlasmis bir Entegre Is Planlama siirecine
dogru ilerleyen sirketlerin, pazarda siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilecegi ifade

edilmektedir (Palmetier ve Crum, 2022).

EIP iLE ILERLEMENIN DORT ASAMASI

Seviye 2 Seviye 3 Seviye 4 ‘
Problem Cézme Problem Onleme Stratejik ve Taktiksel

Karar alma

Siireg baslamistir. S&OP Siirecin diizen belirlenmistir.  Siireg daha olgun, disiplinlive ' Sijrec olounlamustir. Sorunlarm
stirreg gozden gegirme Veriler iyilesmis, daha eksiksiz ~ dilzenli hale gelmistir. Yakin  teqpit edilmesi ve goziilmesi ve
diizenli olarak yaptlmaktadur.  ve daha gitvenilir hale gelmistir.  vadeli sorunlar bityik dlctide  gplenmesindeki etkinligi agikca
Veriler heniiz tam veya Veriler, "hemen simdi" goziime kavusmustur. Yonetim | aplagyimaktadir. Yonetim ekibi,
giivenilir degil. Ancak, aciliyetinde ele alimast gereken  €kibi, planlama ufkunun meveut gerek durum ile
sorunlar ortaya gikartlir ve sorunlar ve/veya firsatlar genisletimesine stratejik hedefler arasindaki fark
tartigilir. oldugunu gostermektedir. odaklanmaktadur. Olasi sorunlar kapatmaya odaklanmaya
Kararlar almmakta ve belirlenir ve ortaya gtkmadan  paglamstir. Yonetim giindemi
uygulanmaktadir. Gnlem alinir. sorunlardan firsatlara kayma

egilimdedir. Veriler sirketin
sahip oldugunun en iyisidir ve
bir sonraki mali yil i¢in
beklentileri belirlemek icin
kullamilir, yani rakamlar yallik
planlama stirecini yonlendirir.

Sekil 1. 16. EIP ile Ilerlemenin Dért Seviyesi (Crum & Palmatier, 2003), Oliver Wight
2022)
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BOLUM 2. CALISMANIN AMACI VE METODOLOJI

2.1. Problemin Tanimi ve Calismanin Amaci

Béliim 1°de tanimlandig1 gibi, S&OP/EIP siireci, ticari ve uctan uca tedarik zinciri
i planlarinin entegre ve uzlasilan tek bir plan setine doniistiiriilmesi aracidir. Bu
yaklasimin temelde iki amac1 vardir: (1) orta ve uzun vadeli tedarik ve talebi dengelemek
(2) taktik seviyede, sirket i¢inde tiim stratejik ve operasyonel planlar arasinda bir koprii
olusturmak. Dikey ve yatay, her iki perspektiften entegrasyon saglanir. Dikey
entegrasyon yapilan planlarin, stratejik hedefler, kararlar, eylem planlari ile uyumunu
ifade ederken, yatay entegrasyon sirket i¢i fonksiyonlar ve sirket dis1 is ortaklari ile
entegrasyon ve dengelemeye karsilik gelir.

S&OP/EIP siiregleri zaman igerisinde geliserek, giiniimiizde ¢ok daha karmasik,
cok katmanli (liriin ailesi, liretim lokasyonu, pazara gidis modeli, miisteri Segmentasyonu
vb. katmanlar) problemleri optimize etmek {izere yapilan orta ve uzun donemli planlama
stirecleri haline gelmistir. Aslinda kisa donemli operasyonel siireglere dnemli bir girdi
olusturmakla birlikte, planlama zaman ufku agisindan orta vadeli planlama siireci
oldugundan, taktiksel ve hatta stratejik planlama ile iliskisi oldukca kuvvetlidir. Siirecin
ilk uygulamaya baglandig1 donemlerde sadece talep planlama, iiretim planlama, optimum
stok planlama, nakit akis1 gibi siire¢ adimlarin1 dikkate alan tek yonlii ve dogrusal akisl
bir siire¢ iken, zaman igerisinde birden ¢ok siirecin birbiriyle ¢apraz etkilesiminin de
oldugu, daha karmasik karar alma mekanizmalarinin tetiklendigi bir siire¢ haline
gelmistir. Arz-talep kisitlari, nakit akisi, yeni {iriin lansmanlar1 gozetilerek optimum stok
yonetimi uygulamast buna bir Ornektir. Giincel durumda, sirketler, talep,
tedarik/satinalma, liretim planlama, lirtin gelistirme, portfoy yonetimi, dagitim siireclerini
ve bu siireclerin birbiriyle olan etkilesimini saglayarak, biiyiime, ciro, karlilik, miisteri
hizmet seviyesi gibi anahtar gostergelerdeki hedeflerine ve uzun donemli stratejilerine

gore bir S&OP/EIP siireci tasarlamaktadirlar.

Tedarik zinciri uygulamalarinin basaris1 igin, sirketin i¢ siireclerinin ve
fonksiyonlar arasi iligkilerin entegrasyonunun saglam olmasi gerekir. Tedarik zinciri
fonksiyonu, organizasyon igerisinde, ticari fonksiyonlar (satis, pazarlama vb.) ile

operasyon fonksiyonlarinin (iiretim, aragtirma gelistirme, teknik vb.) tam ortasinda yer
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alir ve sirketin menfaatlerini maksimize etmek icin, fonksiyonlar arasi is birliginin giiclii
olmas1 hayati 6neme sahiptir. Sirketin potansiyel kazanimlar1 ve rekabet giicii seviyesi,
tedarik zinciri uygulamalarindaki basarisi ile dogru orantilidir. Bu ifadenin tersi de
dogrudur. Bir baska ifadeyle, tedarik zinciri basar1 endeksinin diisiik olmasi sadece
tedarik zinciri is sonuglarmin degil, dogrudan sirketin kazanimlarimin da distigi

anlamina gelir (Affonso ve digerleri, 2006).

Tedarik zinciri kurgusunda ve siire¢ tasariminda, talep ile tedarigin maksimum
uyum ile eslesmesi hedeflenir. Bu nedenle, deger zinciri siiregleri gili¢lendirilir ve
sirketteki fonksiyonlar arasi capraz baglar gelistirilmeye caligilir. Bu capraz baglar
aslinda fonksiyonlar arasi entegrasyon olarak da tanimlanir. Tedarik zinciri stire¢lerindeki
fonksiyonlar arasi entegrasyonun giiciiniin, satig, pazarlama, finans, iiretim ve diger
planlama alanlarinda karar alma kalitesi tizerinde ciddi bir etkisi vardir. Tim bu
entegrasyon igerisinde tedarik zincirinin, beklentilerin yOnetimi, Onceliklerin
belirlenmesindeki rolii nedeniyle talep ve tedarik arasinda uyumsuzlugu azaltici, yani

ciroyu ve karlilig1 maksimize edici bir etkisi vardir (Rogelio ve digerleri, 2010).

Pazarin kisa vadede degisen sartlarina adaptasyon zorunlulugu tedarik zinciri
¢Ozlimlerini zorlastirir. Miisterinin daha kiigiilen miktarlarda, daha degisken, daha cesitli,
daha yiiksek kalite ve hizli teslim taleplerinin ayni seviyede karsilanmasi beklentisi
tedarik zincirine ayrica bir yiik olusturur. Bu nedenle sirketler giinden gline daha esnek
tedarik zinciri yapisina ihtiya¢ duymaktadir. Tedarik zinciri, esneklik kazanmaya
caligirken bir yandan entegrasyonda bir zayiflama olmamasina 6zen gostermelidir. Bu
nedenle, her gegen giin tedarik zincirinde daha ileri teknolojilere ve gelismis yazilimlara

ihtiyag artmaktadir (Patrik ve digerleri, 2015).

Gilinlimiizde rekabet ortaminin yarattig1 etki ile sirketler operasyon planlarini sik
stk gbzden gecirme ihtiyact duymaktadirlar. Operasyonel planlara girdi saglayan 6nemli
bir siire¢ olarak S&OP/EIP giin gectikce etkisini arttirmaktadir. Yonetim perspektifinden
S&OP/EIP tedarik zinciri ag1 icinde sadece iiretim ve tedarik problemlerine odaklanmaz,
tedarik¢i, envanter ve dagitim problemlerine de ¢6ziim arar, sirketin biitlinsel

performansini (ciro, kar, nakit akisi, pazar pay1 vb.) maksimize etmeyi hedefler.
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S&OP/EIP, tedarik zinciri planlamasi i¢inde sadece dikey entegrasyon saglamaz,
aynt zamanda tim tedarik zinciri i¢ ve dis is ortaklari arasinda koordinasyonu
saglamaktadir ve bu nedenle sirketlerde temel siireglerden bir tanesidir. Yeni {iriin
piyasaya siirme faaliyetleri dahil miisteri taleplerinden, tedarikcilerden malzeme teminine
kadar olan uctan uca planlama siirecinin kurumsal hale getirilmis, kurallar1 tanimlanmisg
bir siirectir. Literatiirde, S&OP/EIP siirecinin basarili sekilde uygulanmasinin sirketin

toplam bagarisini artirdigina dair ¢ok sayida yayin bulunmaktadir.

Taktiksel seviyede S&OP/EIP siiregleri, tedarik zinciri toplam amacina ulasmak
i¢in kullanilir. S&OP/EIP siirecinde satis parametreleri dikkate alinarak iiretim kapasitesi
ve ihtiyaclar kisit1 ile en uygun modelleme yapilir. Talep ve tedarik arasindaki fark ortak
bir envanter plani iizerinde kurgulanir. Taktiksel planlama tedarik, liretim, dagitim ve
satis fonksiyonlarindan olusur. Taktiksel planlama tedarik¢i — tedarik eden, envanter —
dagitim, iiretim — dagitim aralarinda kombinasyon ile kurgulanir. Taktiksel planlama tiim

bu fonksiyonlar arasinda entegrasyonu ve konsolidasyonu saglar.

Bu tez kapsaminda, S&OP/EIP siirecinin basarili olmas1 icin gerekli olan yonetsel
basar1 kriterleri arastirilmustir. Literatiirde, sirketlerin S&OP/EIP siirecini uygulamadaki
basar1 seviyesini gosteren olgunluk modelleri mevcuttur ve bu modellerden bazilari
Boliim 1°de verilmistir. Bu modeller genellikle S&OP/EIP siirecinin basarisini dlgmek
icin siire¢ yapisi, bilgi yoOnetimi, teknoloji ve organizasyon gibi boyutlarda bir
degerlendirme ve derecelendirme 6nermektedir. Bu ¢alismada ise, S&OP/EIP basarisi
icin, “insan” ve “sirket kiiltlirii” faktorlerinin daha 6n plana ¢iktig1, sirketlerin yonetsel
ve organizasyonel, ozelliklerini kapsayan boyutlart inceleyen kriterler listesine
ulasilmaya c¢ahisilmistir. Ozellikle son dénemlerde, S&OP/EIP siirecinin basarisinda
“insan davranis1 ve yetkinlikleri” (soft skills) boyutunun ¢ok daha etkili oldugunu
vurgulayan aragtirmalar ve yaymlar yapilmaktadir. (Williams, 2016), Hughenden
Consulting tarafindan yapilan calismaya atifla, S&OP/EIP basarisi igin, “insana”
yapilmasi gereken yatirimin 6nemli 6l¢lide artirilmasi gerektigini belirtmektedir. Dogal
olarak, siire¢ tasarimi, teknoloji vb faktorler basariy1 etkileyen unsurlardir. Ancak
organizasyonda caligma kiiltiirii ve is yapis sekli, en iist diizeyden baslamak iizere
calisanlarin davraniglari, departmanlarin etkilesimi gibi unsurlar olmadan teknolojiden

istenen fayday1 saglamak miimkiin olmayacaktir.
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Sekil 2. 1. S&OP Yatirimi (Williams, 2016)

Tespit edilen yonetsel kriterler ile, siireci uygulamadan 6nce sirketlerin dikkat
etmesi gereken hususlara dikkat ¢ekerek, bir anlamda sirketlerin S&OP/EIP siirecini
basarili sekilde uygulamak i¢in hazir olup olmadiklar1 hakkinda fikir sahibi olmalarina
katkida bulunulmasi hedeflenmistir. Yonetsel kriterlere ulasildiginda, bu kriterleri
tanimlayan boyutlar arastirilmis ve sirketler i¢in hazir olarak kullanabilecekleri bir
0zdegerlendirme anketi olusturulmustur. Bu 6zdegerlendirme anketi, prensip olarak
S&OP/EiP’ye ne kadar hazir olundugunu tespit amactyla kullanilmasi hedeflenirken,
halihazirda siireci uygulayan ve zorluklar yasayan sirketlerin de kok neden analizi ve
durum tespiti yapip, iyilestirme faaliyetlerini planlayarak siireci iyilestirmek ig¢in

kullanmalarina bir engel yoktur.
2.2. Arastirmanin Asamalari

Doktora arastirmas1 kapsaminda, tedarik zincirinde S&OP/EIP siireclerinin
uygulamasinda basarili olmak i¢in 6n kosul olarak tanimlanabilecek yonetsel yetkinlikler
arastirilmistir. Calisma icerisinde S&OP ve EIP arasinda bir ayrim yapilmamasinin
sebebi, pratik uygulamalarda bu siireclerin i¢ ice gecmis olmasi, birinin digerinin yerine
kullanabiliyor olmasidir. Bir baska deyisle, kurumlar kendi olusturduklar1 terminoloji
icerisinde benzer siiregler ic¢in, silirecin basarisindan, hedeflerinden ve olgunluk
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seviyesinden bagimsiz olarak, istedikleri ismi kullanabilmektedir. Onerilen

metodolojinin agamalar1 asagida verilmistir:

2.2.1. Asama | — S&OP/ EIP Siirecinin Basarisina Etki Eden Yonetsel

Kriterler Listesinin Kisitsiz Olarak Belirlenmesi

[k asamada, S&OP/EIP siirecinin basarisina etki eden yonetsel kriterler kisitsiz
olarak belirlenmistir. Bu amagla, tedarik zinciri profesyonellerinden ve tedarik zinciri
konularinda uzman ve arastirma yapan akademisyenlerden olusan bir gruptan ile goriis
alimmustir. Ayrica literatiir arastirmasi ile, kriter listesi zenginlestirilmistir. Bu agsamada,
herhangi bir yetkinlik boyutunu arastirmanin ilerideki asamalarinda gézden kagirmamak

icin, kriter listesi olabildigince uzun tutulmustur.
2.2.2. Asama II — Oncelikli Kriterlerin Tespit Edilmesi

Ikinci asamada, ilk asamada belirlenen kisitsiz kriterleri onem derecesine gore
eleyip, odaklanilacak ana kriterleri belirlemek i¢in DEMATEL Ydntemi kullanilmistir.
(Li ve Tzeng, 2009)’a gore, DEMATEL metodu sistem bilesenleri arasindaki yap1 ve
iligkileri veya gecerli sayida alternatifleri inceleyen etkili bir yontemdir. DEMATEL
kriterleri kullanilarak iligkilerin cinsi ve birbirleri lizerindeki etkilerinin 6nemi yoniinden
oncelik sirasina gore diizenlenebilmektedir. Diger kriterler iistlinde daha ¢ok etkisi olan
ve yliksek onceligi oldugu tespit edilen kriterler, sebep kriterleri, daha ¢ok etki altinda
kalan ve disiik oOnceligi oldugu tespit edilen kriterler ise sonug¢ kriterleri olarak
adlandirilir. Bu ¢aligmada, diger kriterler iizerinde etkisi olan baskin, yani sebep kriterleri,

arastirmanin geri kalan boliimlerinde ana kriter olarak kullanilmistir.

2.2.3. Asama III —Oncelikli Kriterlerin Agirliklandirilmasi

Belirlenen oncelikli kriterler, Analitik Hiyerarsik Proses (AHP) yontemi
kullanilarak agirliklandirilmistir. AHP yontemi, 1970’11 yillarda ilk kez Thomas L. Saaty
tarafindan gelistirilen ve zaman icerisinde daha da gelistirilerek, giinlimiizde yaygin
olarak kullanilan Cok Olgiitlii Karar Verme (COKV) ydntemlerinden bir tanesidir (Saaty,
1970). Temelde, karar kriterlerinin 6nceliklendirilmesi ve agirliklandirilmasi amaciyla
kullanilmaktadir. Belirlenmis olan kriterlerin, anket vasitasiyla ¢iftli kiyaslama yontemi

ile agirliklandirilmas: saglanmaktadir. Uzman Kkisiler, ¢iftli kiyaslamay1 bir anket
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lizerinde yaparlar ve alinan cevaplar istatistiksel yontemlerle analiz edilerek kriter

agirliklan belirlenir.

2.24. Asama IV — Kriterleri Olusturan Alt Kriter Sorularmin

Belirlenmesi

DEMATEL yontemi ile belirlenen ve AHP yontemi ile birbirlerine gore
agirliklandirilan kriterleri betimleyen alt kriterler, her bir kriter i¢in yapilan literatiir
arastirmasi ile olusturulmustur. Uzman goriisii ile gozden gegirilmistir. Bu asamada temel
amag, her bir kriteri tanimlamak icin kullanilacak 6zellikleri/boyutlari, yani alt kriterler
ortaya ¢ikarmaktir. Bu alt kriterler, saha arastirmasi ile test edilmistir. Saha arastirmasi
neticesinde, S&OP/EIP siirecinin basaris1 iizerinde etkili olmadig1 ortaya ¢ikan alt

kriterlerin, 6zdegerlendirme anketinden ¢ikarilmasi hedeflenmistir.

2.2.5. Asama V — Kriterler ve Alt Kriterlerden Olusan Serinin S&OP/EIP

Siirecinin Basaris1 Uzerinde Etkili Olup Olmadiginin Arastiriimasi

Belirlenmis olan ana ve alt kriterlerin S& OP/EIP siirecinin basaris1 iizerinde etkili
olup olmadigim arastirmak igin Istanbul Sanayi Odas! tarafindan her y1l yaymlanan 1SO
1000 listesindeki kurumlara bir aragtirma anketi uygulanmistir. Arastirma 2019 yili
listesindeki sirketler ile yapilmistir. Bu arastirmaya katilan uzmanlar, kriterlere ve alt
kriterlerin S&OP/EIP siirecinin basaris1 iizerindeki etkisini 1-5 Likert 6lceginde

isaretlemistir.

2.2.6. Asama VI — Toplanan Anket Verilerinin islenmesi

Asama V’de toplanan veriler IBM SPSS 25.0 programi ile islenmistir. Verilerin
gecerliligi ve gilivenirligi test edilmistir. Faktor analizi 6ncesinde Orneklem sayisinin
yeterli olup olmadig1 ve toplanan verilerin faktor analizi i¢in uygun olup olmadig
arastirtlmistir. Bunun i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayis1 hesaplanmis ve Barlett
Sphericity testi uygulanmistir (Field, 2013).

Uygulanan anketteki her bir kritere verilen cevaplarin giivenirligini belirlemek

icin Cronbach a katsayilar1 hesaplanmistir. 0,60-0,80 arasindaki a katsayilarin envanterin
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oldukga giivenilir oldugunu, 0,81-1,00 arasindaki a katsayilarin ise envanterin yiiksek

derecede giivenilir oldugunu gosterdigi kabul edilmistir (Ozdamar, 2004).
2.2.7. Asama VII — Ozdegerlendirme Anketinin Olusturulmasi

Ozdegerlendirme anket verilerinin istatistiksel olarak incelenmesi sonucunda,
gecerligi ve gilivenirligi olan alt kriterler ile 6zdegerlendirme anketi hazirlanmistir. Anket
sonucunda, gecerligi ve giivenirligi olmayan alt kriterler, soru envanterinden
cikarilmistir. Amacimiz, kuruluslarin S&OP/EIP siireclerine baslamadan dnce, bu dnemli
stire¢ i¢in hazir olup olmadiklarini tespit edebilecekleri bir 6zdegerlendirme anketi/araci
olusturmaktir. Her ne kadar, S&OP/EIP siireclerine baslamadan &nce dzdegerlendirme
aracini kullanarak mevcut durumu ve gelisim alanlarini belirlemek esas amag olsa da,
halihazirda siireci uygulayan ve yeterince olumlu sonu¢ alamadigini tespit eden
kurumlarin da, gelisim alanlarini belirlemesi i¢in 6zdegerlendirme aracini kullanmalarina

herhangi bir engel/kisit yoktur.
2.2.8. Asama VIII — Gelisim Planinin Cikarilmasi

Ozdegerlendirme anketi sonuglarmin gérsel olarak daha kolay incelenmesi ve
birbirine kiyasla alt kriterler bazinda anket sonuglarmin topluca goriinebilmesi igin,

kriterler bazinda Radar Diyagramlar1 hazirlanmistir.

2.2.9. Asama IX — Vaka Calismasi

Iki sirkete 6zdegerlendirme anketi uygulanarak vaka ¢alismas1 yapilmis ve anket
bulgular1 incelenmistir. Her iki vaka calismasinda, S&OP/EIP siirecine katilan ve
tecriibesi olan ¢esitli fonksiyonlardan farkli seviyelerdeki yoneticilere anket uygulanarak
kendi sirketleri ile ilgili 6zdegerlendirme goriisii alinmistir. Vaka ¢alismalarinin amaci,
gelistirilen Ozdegerlendirme anketinin pratikte kullanimini test etmek ve anketin

uygulanabilir olup olmadigi ile ilgili kisith da olsa goriis alabilmektir.

Arastirma yonteminin agamalari, kullanilan modeller ve bilimsel yontemler, sirali

olarak Sekil 2.2’deki akis semasinda 6zetlenmistir:
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1 Olasi kriterlerin derlenmesi Literatlr arastirmasi
Uzman gorusi
7 Calismada kullanilacak - DEMATEL yantemi
kriterlerin belirlenmesi
3 Kriterlerin agirhiklandinimasy | ———» AHP
¥
a Ozdegerlendirme Formu Literatiir arastirmasi
olusturmak igin her kritereait [ * Uzman gorisi
alt kriterlerin belirlenmesi
Kriterlere ait alt kriterlerin
5 S&0P/EIP sirecinin basansi 10 1000 kuruluslara saha
dzerinde etkili olup aragtirmasi uygulanmasi
olmadiginin arastiriimas
L
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
Saha arastirmasi sonuglarinme Barlett Soherici i
E gecerlilik testi arlett 5p EHEIW IES.“.
Acimlayio faktdr analizi
Saha arastirmasi sonuclarinme
Bh gavenilirlik testi . Cronbach Alfa testi
¥
Kriterlere ait saha arastirmasi
7 Ozdegerlendirme formunun sonucunda gdvenilir ve gegerli
olusturulmasi clan alt kriterler ile 5'li Likert
dlgekli form hazirlanmasi
Y
2 Gelizim plan ve yol haritasi o Ozdegerlendirme sonucunu
belirfleme formu gasteren Radar Diyagram
L J
g Ozdegerlendirme Anketi 2 Jirket igin Anket Uygulama
_—
ygulamas Vaka Calismasi

Sekil 2. 2. Arastirma Akis Semasi ve Kullanilan Yontemler
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2.3. Arastirmanin Varsayimlari

Bu tez kapsaminda, Satis ve Operasyon Planlama (S&OP) ile Entegre Is Planlama
(EIP) siireci arasinda bir ayrim yapilmamistir. Endiistriyel uygulamalarda, siirece verilen
isim konusunda ulusal veya uluslararasi akredistasyonu ve gecerligi olan standart bir
tanimlama zorunlulugu olmadig1 i¢in, sirketler, uyguladiklar1 siirece isim verirken
gelisigiizel olarak herhangi bir siire¢ ismi kullanmaktadir.  Pratik endiistriyel
uygulamalarda S&OP ismi daha yaygin olarak kullanilmakla birlikte, siirecini EIP veya
hatta baska bir isimle adlandiran sirketler de mevcuttur. Calismanin esas amaci, siireg
isminden ziyade, S&OP ve EIP gibi entegre planlama siireglerin basarisina etki eden
yonetsel yetkinlikleri tespit etmek oldugu icin, arastirma sirasinda ankete katilan

sirketlerin kullandiklar1 siire¢ ismi {izerinden bir eleme veya kiyaslama yapilmamistir.

Yonetsel yetkinlikler listesinden DEMATEL yontemi ile 6 adet 6ncelikli ana kriteri
belirledikten sonra, AHP yontemi ile kriterler agirliklandirilmistir. Ancak her bir ana
kriterin altindaki alt kriterler arasinda bir bagil iliski tespiti veya agirliklandirma
yapilmamistir. Saha arastirmasi sirasinda, belirlenen alt kriterlerin tamaminin gegerligi
ve tutarligi ispat edilmistir. Ankete katilan kisilerin minimum %83,9’u, bu alt kriterlerin
S&OP/EIP siirecinin basaris1 iizerindeki etki derecesine 1-5 Likert dlceginde, 3,4 ve 5
puan vermistir. Bu nedenle, her bir alt kriterin agirlig1 i¢in ayr1 ayr1 AHP yapilarak bir
agirlik puani hesaplamak miimkiin olmakla birlikte, anket katilimeilar tiim kriterleri
biiylik cogunlukla (%83,9 - %98,1 araliginda) 3,4 ve 5 puaniyla derecelendirdiginden alt
kriterlerin agirlig esit kabul edilmistir.

2.4. Arastirmanin Simirhiklar:

Arastirma sirasinda, 1SO 1000 listesinde olup, S&OP/EIP siireci uyguladigini
belirten firmalardan ankete katilmak isteyenler ile anket goriigmesi yapilmistir.
Dolayistyla, saha aragtirmasi sonucunda elde edilen bulgular, ilgili kontrol kiimesinin
goriisleri ile sinirhidir. Bir bagka kontrol kiimesi ile anket uygulamasi yapilsa, farkli bir

sonug ortaya cikabilir.

Calismada AHP ve DEMATEL yontemleri kullanilmistir. Her iki yontem de

objektif ve siibjektif goriisleri barindiran karar verme yontemleridir. Bu calismada
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goriislerinden faydalanilan uzman grubu haricinde bagka bir uzman grubundan goriis

alinsa bulgularda farkliliklar olabilir.

2.5. Arastirmada Kullanilan Yontemler

Bu tezde, literatiir arastirmasi ve uzman goriisii ile olusturulan, S&OP/EIP
stirecinin basarisina etki eden kisitsiz kriterler arasindan 6ncelikli olanlar1 belirlemek i¢in
DEMATEL Yontemi, Oncelikli kriterlerin agirliklandirilmas: igin AHP yontemi
kullanilmistir.  ISO 1000 sirketleri arasinda yapilan anketin istatistiksel olarak
degerlendirilmesi igin ise gegerlilik testi olarak Faktor Analizi yapilmistir. Faktor
Analizinden 6nce, 6rneklem sayisinin yeterli olup olmadig1 ve toplanan verilerin faktor
analizi i¢in uygun olup olmadiginmi arastirmak i¢in ise Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve

Barlett Kiiresellik (Sphericity) testi uygulanmistir.
2.5.1. DEMATEL Yontemi

DEMATEL (Karar Verme Deneme ve Degerlendirme Laboratuvari) Metodu,
karmasik ve birbirine girmis problem gruplarinda ¢6ziim iretmek amaciyla Cenevre
Battelle Memorial Enstitiisii, Bilim ve insan Iliskileri program tarafindan gelistirilmistir
(Fontela ve Gabus, 1974). DEMATEL metodunun en 6nemli avantaji, uzlagsmaci sebep-
sonu¢ modeli iceren dolayh iliskileri icererek, Graf Teori temellerinin sundugu avantaj
ile nedensel iligkiyi daha iyi anlamamizi saglayan faktorleri sebep ve sonug gruplarina

bolerek, problemleri tanimlama ve ¢6zme imkani vermesidir.

(Li ve Tzeng, 2009)’a gore, DEMATEL metodu sistem bilesenleri arasindaki yap1
ve iliskileri veya gecerli sayida alternatifleri inceleyen etkili bir yontemdir. DEMATEL
kriterleri kullanilarak iligkilerin cinsi ve birbirleri lizerindeki etkilerinin 6nemi yoniinden
oncelik sirasia gore diizenlenebilmektedir. Diger kriterler iistiinde daha ¢ok etkisi olan
ve yliksek onceligi oldugu tespit edilen kriterler, sebep kriterleri, daha ¢ok etki altinda
kalan ve diisiik Onceligi oldugu tespit edilen kriterler ise sonug¢ kriterleri olarak

adlandirilir.

DEMATEL metodu birbirini takip eden 6 adimdan olusmaktadir. 6. Adim

sonunda elde edilen etki-yonlii graf diyagrami ile ¢dziime ulastlir.
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1. Adim: Direkt iliski matrisinin olusturulmasi

Direkt iligki matrisinin olusturulmasi i¢in oncelikle 5 seviyeden olusan ikili
karsilastirma skalas1 kullanilir. Karsilastirmalarin sonucunda direkt-iliski matrisi elde
edilir. Elde edilen Direkt Iliski Matrisi, matris A olarak adlandirilir. Direkt liski

matrisinin (A) esas kosegen degerleri 0’dir.

Tablo 2. 1. DEMATEL metodu karsilastirma skalasi

Sayisal Deger Etki Degeri
0 Etkisiz
1 Disiik Etkili
2 Orta Etkili
3 Yiiksek Etkili
4 Cok Yiiksek Etkili

2. Adim: Normallestirilmis direkt-iliski matrisinin belirlenmesi

Direkt iliski matrisi (A)’ya bagl olarak asagidaki esitlikler kullanilarak satir ve
siitunlardaki en biiyiik deger k’ya béliinerek Normallestirilmis Direkt-Iliski Matrisi (M)

elde edilir.

M=Axk

1

n ? n
max 3| max S|
j=l i=1

I<i<n <i<n

k = Min

i,je [l,2,3,...,n}
3. Adim: Toplam iliski matrisinin elde edilmesi

Normallestirilmis Direkt iliski matrisi elde edildikten sonra toplam iligki matrisi

(S) asagidaki esitlik kullanilarak tiiretilir.
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— 2 3, VX7 i
S=M+M*+M3+= ) _ M
=M1 -M1
4. Adim: D ve R Degerlerinin Hesaplanmasi

(Tsai ve Chou, 2009)’ya gore S matrisindeki siitunlar toplami (R), satirlar toplami
(D) ile gosterilmistir. Her bir satir toplami (D), kriterin diger kriterleri dogrudan veya
dolayl etkilemesini, her bir siitun toplami (R) ise kriterin diger kriterlerden dogrudan

veya dolayli etkilenme toplamini belirtir.

Asagidaki esitlikler kullanilarak elde edilen hesaplanan D+R ve D-R degerleri
kullanilarak, her bir kriterin digerlerine olan etki seviyesi ve digerleriyle iliski seviyesi

belirlenir.

S = [si,j]nxn, i,j €{1,2,3,..,n}

5. Adim: D+R; D-R ve Kriterlerin Onem Derecelerinin Belirlenmesi

Her bir kriter i¢cin D+R gonderilen ve alinan toplam etki degerini, D-R ise kriterin
sisteme yaptig1 toplam etkiyi gosterir. Baz1 kriterler D-R degeri igin pozitif degerlere
sahiptir. Bu kriterler digerleri lizerinde daha yiiksek etkiye sahiptirler ve etkileyen olarak
nitelendirilir. Tlgili kriterlerin daha yiiksek dncelige sahip olduklar kabul edilmektedir.
Bu tip kriterler gonderici olarak adlandirilir. D-R degeri i¢in negatif degere sahip olan
kriterler ise diger kriterlerden daha fazla etkilenirler ve etkilenen olarak nitelendirilir.

Daha diistik 6ncelige sahip oldugu kabul edilen bu kriterler alic1 olarak adlandirilir.

D+R kriterin sistem i¢indeki 6nemini belirtir ve her bir kriterin diger kriterlerle
arasindaki iliskiyi gosterir. D+R degeri yiiksek olan kriterler diger kriterler ile daha ¢ok
iliskilidir, diistik olanlarin ise digerleriyle iliskisi azdir.
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Kriter agirliklarinin elde edebilmek ig¢in, esitlik asagidaki esitliklerden
yararlanilir. Oncelikle her bir kriter i¢in D+R ‘nin karesi ile Di-Ri’nin karesinin toplami
kok icerisine alinir. Ardindan her bir agirlik, agirliklarin toplamina boliiniir. Neticede

kriter agirliklar1 elde edilmis olur.

Wia =/ (D; + R)? + (D; — R,)?

. Wiq
Wi =sn
i=1Wia

6. Adim: Etki -Yonlii Graf Diyagraminin Cizilmesi

Uygun bir etki-yonli graf elde etmek igin karar vericilerin etki seviyesi i¢in bir
esik degeri ayarlamalari gerekir. S matrisinde esik degerinden daha biiyiik etki
degerlerine sahip olan bazi elemanlar segilir ve etki-yOnlii graf diyagramina doniistiirtiliir.
Esik degeri karar verici ya da uzmanlar tarafindan belirlenir. Etki-yonlii graf diyagrami
yatay ekseni D+R, diisey ekseni D-R olan bir koordinat diizleminde (D+R, D-R)
noktalarinin gosterilmesiyle elde edilir. Yatay eksen kistasin dnem derecesini, dikey

eksen ise kistasin etki derecesini gdstermektedir.

Etki-Yonli diyagrami ¢izilirken goz oniinde tutulacak esik degerini bulmak igin
Toplam Iliski Matrisinin (S) ortalamasi aliir. Diyagramda etkileyen ve etkilenen kriterler
oklarla gosterilir, kriterin sistem icindeki Onemi diizlemdeki yerine gore

anlagilabilmektedir.
2.5.2. Analitik Hiyerarsik Siire¢c (AHP)

Analitik Hiyerarsi Stireci ilk olarak 1968 yilinda Myers ve Alpet tarafindan ortaya
konulmus ve 1977 yilinda Saaty tarafindan karar verme problemlerinin ¢oziimiinde
kullanilabilir bir yontem olarak gelistirilmistir. AHP, karar almada nicel ve nitel dlgiitleri
degerlendirebilen, grup veya bireyin tercihlerini, deneyimlerini, sezgilerini, bilgilerini,
yargilari1 ve diislincelerini karar siirecine dahil edebilen, karmagsik problemlerin
hiyerarsik bir yap:1 icinde ele alinarak ¢oziilmesini saglayan bir COKV ydntemidir

(Giileng,2010).
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AHP yo6nteminin adimlar1 asagidaki gibidir.
1. Adim: Problemin Tamimlanmasi ve Hiyerarsik Yapinin Olusturulmasi

AHP yonteminde karar i¢in, gerekli olan dlgiitler belirlenerek, 6l¢iit oncelikleri
tespit edilir. Onceliklerin belirlenmesi igin anket uygulama yéntemi kullanilabilir.
Onceliklere goére hiyerarsik yapt olusturulur. Hiyerarsinin asama sayist problemin

karisikligina ve detay derecesine baghdir.

2. Admm: Ikili Karsilashrma Matrisinin Olusturulmasi ve Normalize

Edilmesi

Karar matrisi, agagida Tablo 2.2.’de verilen 1-9 karsilastirma 6lgegi kullanilarak

olusturulur.

Tablo 2. 2. Kriter Karsilastirma Olgegi

Kriter A A
9
Kriter A ¢ok baskin 8
7
6
5
Kriter A baskin
4
3
2
iki kriter ¢ok yakin 1
2
3
4
Kriter B baskin 3
6
7
Kriter B ¢ok baskin 8
9
Kriter B B
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Once temel dlgiitler, varsa alt dl¢iitler ve son olarak tiim dl¢iitlerin dikkate alinarak
Olciitlere gore karar segeneklerinin karsilagtirildigr matrisler olusturulur. Karsilastirma

matrisleri kosegen elemanlar1 1 olan bir kare matristir.

i 1 aiz N P

a21 = 1/a12 1 aZn
A=

_anl = 1/a1n anz == 1/a2n e 1 |

aij, 1. olgiit ile j. ol¢iitlin ikili karsilastirma degeri olup, aji degeri 1/aij den elde
edilir. Bu 6zellige, karsilik olma 6zelligi denir. aij degeri, “Olgiit i degeri bir baska 6lgiit
J ye gore ne oranda tercih edilmelidir?” sorusunun cevabidir. Karar secenekleri her bir
Olciite gore ayri ayri karsilastirilir.

Matristeki her eleman kendi siitun toplamia boliinerek, normalize edilir.

Normalize edilmis matrisin her bir siitununun toplam 1 olur.

Normalize edilmis matrisin her bir satir toplami, matrisin boyutuna boliinerek
ortalamas1 alinir. Bulunan bu degerler her bir 6l¢iit i¢in hesaplanan 6nem agirliklaridir.

Bu agirliklar, 6ncelik durumunu olusturur.

n

1 .

i=1

Boylece, olciitlerin birbirlerine goére 6nem degerlerini gosteren yiizde 6nem

dagilimlar1 elde edilir.

3. Adim: Tutarhlhk Oranimin Hesaplanmasi

Ikili karsilagtirmalarin yapilmasi ve oOnceliklerinin belirlenmesinin ardindan
karsilastirma matrislerinin tutarlihginmn hesaplanir. ikili karsilastirma yargisi sonucu
olusan bir A matrisinin tutarli olup olmadigini belirleyebilmek i¢in bir¢ok yontemden bir
tanesi olan “Tutarlilik Indeksi (Consistency Index-CI)” adi verilen katsaymin

hesaplanmasi gerekir.
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Bunun icin oncelikle, asagida verildigi gibi karsilastirma matrisi ile, agirlik

puanlari ¢arpilarak, kiyaslama matrisi Mw hesaplanir.

1 dqy «. dqp] W11 —Ml_

a1 = 1/ay, 1 v agy| [w2| M,

lag; = 1/a1, app =1/ay, ... 11 Lwyl (M, |

d; = % i=1,2,...,n olmak iizere, asagidaki for miil ile Amax
hesaplanir.
nd.
Amax _ =1
n

Tutarlilik Indeksi (Cl) ise su sekilde hesaplanir: CI = Amax—n

n-1

Tutarlil1g1 degerlendirebilmek i¢in “Rassal Indeks (Random Index-RI)” degerinin

bilinmesi gerekir. n boyutlu karsilastirma matrisleri i¢in tanimlanan RI degerleri asagida

verilmistir.

Tablo 2. 3. Rassal Indeks (RI)

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
RI 0 O 058 090 112 124 132 141 145 149 151 153 156 157 1.59

CI ve Rl degerleri belirlendikten sonra “Tutarlilik Orani (Consistency Ratio-CR)”
hesaplanir.

CI

CR=—
RI

Yukaridaki esitlik ile tanimli CR’nin 0.10°dan kii¢iik olmasi durumunda

karsilastirma matrisinin ve dolayisiyla yapilan AHP analizinin tutarli olduguna karar
verilir.
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2.5.3. Kaiser Mayer Okin (KMO) ve Barlett Kiiresellik (Sphericity) Testi

Kaiser Meyer Olkin 6l¢iitii ve Bartlett Kiiresellik Testi, anket sonuglarinin analiz
edilmesinden 6nce, 6rneklem biiylikliigliniin ve yapisinin faktor analizine uygunlugunu

kontrol etmekte kullanilan istatistiksel tekniklerdir.

Kaiser Meyer Olkin 0l¢iitii, degiskenlerin toplam korelasyon degerlerinin kareler
toplaminin, toplam ve pargali korelasyon degerlerinin kareler toplamina oranidir. Bu oran
I’e yaklastik¢a korelasyon deseninin siki, 0’a yaklastikca desende bir yayilma oldugu
ifade edilmektedir. (Field, 2005).

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), verilerin, bir diger ifade ile madde/degisken

degerlerinin tutarlilig1 i¢in gelistirilen yaklagimdir.

Dixj 27’5‘
Yixj Zrii"i'z:i;tj Zaizj

KMO =

Burada rl%-, maddeler arasindaki korelasyonlar1 belirtmektedir. Bu korelasyonlar
aynt zamanda korelasyon matrisinin kosegen dis1 degerleridir. aizj ise kismi

korelasyonlar1 vermektedir.

Olciit Aciklama
0,90< KMO < 1,00 — miikemmel
0,80 <KMO < 0,90 — 1yl
0,70 <KMO < 0,80 — kabul edilebilir
0,60 <KMO < 0,70 — zayif

KMO < 0,60 — koti

Ancak Field (2000), KMO igin alt sinirin 0,50 olmasi gerektigini, KMO<0,50 igin

veri kiimesinin faktorlenemeyecegini (unfactorability) ifade etmistir.

Faktor analizinde ¢ok karsilasilan Barlett Kiiresellik Testi uygulanmasi gerekli
olan bir testtir. Ornegin varyanslarm homojenligi nasil bir varyans analizi siireci igin

onemli bir asama ise, faktor analizinde ise kiiresellik testi igin benzer bir misyon olarak
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ifade edilebilir. Verilerin dncelikle faktor analizine uygunlugu test edilir, eger kiiresellik
testi istatiksel olarak anlamli bulunursa bu durumda faktor analizine gecilir (Tathdil,
2002). Barlett (1950) her ne kadar bu testi verilerin kiireselligi ile agiklasa da Pett, Lackey

ve Sullivan (2003) bu testi maddelerin/degiskenlerin tutarlilig1 olarak adlandirmaktadir.

Kiiresellik testi 6ziinde degiskenlere iliskin korelasyon matrisinin (degiskenler
arasinda iliski yoktur varsayimina dayanan) birim matrise karsi test edilme ilkesine
dayanir. Bu nedenle Barlett testi ayn1 zamanda korelasyon matrisinin anlamliliginin bir

testidir.

10 0 0
HeR=[) 7 0
0 0 0 1

Barlett testi bir Ki-kare istatistigidir ve asagidaki formiil ile elde edilir (Pedhazur ve
Schmelkin. 1991).

= — [(N ~1)- (2k6+ 5)] In|R|

X2: Barlett testinden elde edilen degerdir.

N: 6rneklem genisligi
k: madde say1s1

IRI: verilerden elde edilen korelasyon matrisinin determinantidir. Bu determinant degeri

ayni zamanda genellestirilmis varyansi vermektedir.

Ki-kare test istatistigi i¢in elde edilen serbestlik derecesi ise ikili karsilastirmanin

karsil1g1 olan
— (K = 1k —
s.d.= (2) = k(k — 1)/2

Ancak ki-kare test sinamasi yaninda Z testi ile verilerin kiireselligi test edilebilir.
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x? —s.d.

V2.(s.d.)

Bu analizde P<0,05 ise verilerin faktor analizine uygun oldugu kabul edilir.

7 =

Kiiresellik testleri verilerin faktér analizine uygunlugu i¢in gelistirilmistir. Bu
testlerden ikisi KMO olarak da bilinen 6rneklem uygunluk dl¢iisii (Mesure of Sampling
Adequacy-MSA®) ve kiiresellik testi (test of sphericity). Ancak bazi kaynaklarda
“uygunluk” kavrami yeterlik olarak ifade edilmektedir ve bu iki test “Orneklem sayisinin
yeterligi testi” olarak algilanmaktadir. Ingilizce de “adequacy” sdzciigiiniin Tiirkce’de

birden fazla karsilig1 (yeterli/uygun/elverisli) s6z konusu.

Bu kavram yanilgisinin bir diger uzantisi ise Barlett’in kiiresellik testini bir
parametresinin 6rneklem genisligine (N) bagli olmasidir. Oysaki ayni amaca hizmet eden
KMO o6l¢iisii 6rneklem genisligine (N) bagl olmasidir. Oysaki ayn1 amaca hizmet eden
KMO 6l¢iisii 0rneklem genisliginden bagimsiz olarak elde edilir. Zaten ilgili literatiirde
birgok kaynak; Barlett testindeki N ifadesini elestirmekte ve N degeri biiyiidiikge ki-kare
test istatistiginin sigramali degerler aldigini ifade etmektedir (Hayduk, 1996), (Hair ve
digerleri, 1998); (Hoelter, 1983); (Tabachnik ve Fidel, 1996). Bu nedenle dogrulayici
faktor analizi igin gelistirilen uyum iyiligi (goodness-0f-fit) ve uyum eksikligi (lack-of-

fit) indeksleri daha tutarli sonuglar vermektedir.
2.5.4. Faktor Analizi

Faktor analizi, aralarinda iliski bulundugu diisiiniilen ¢ok sayidaki degiskenin
daha az sayidaki dogrudan gozlenemeyen degisken veya degiskenler ile
yorumlanabilmesine olanak saglayan c¢ok degiskenli analiz teknigidir. Bir grup
degiskenin kovaryans yapisini incelemek ve bu degiskenler arasindaki iliskileri, faktor
olarak isimlendirilen ¢ok daha az sayidaki gozlenemeyen gizli degiskenler bakimindan

aciklamayi saglamak iizere diizenlenmis bir tekniktir.

Bu teknigin temelleri ilk olarak Spearman tarafindan 1904 yilinda “General
Intelligence, Objectively Determined and Measured” adli ¢alisma ile ortaya atilmigtir
(Spearman, 1904); (Ford ve digerleri, 1986). Bu ¢alismada, Spearman bireyin ¢esitli

zihinsel etkinliklerinde “ortak™ olan bir niteligin bulunduguna isaret ederek, zekanin tek
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faktorli bir yapidan olustugunu savunmaktadir. 1927 de, Spearman kendi ¢alismasini
gelistirerek “Insanin Yetenekleri” isimli kitabmi yazmis ve faktdr analizi teknigini
kullanarak zihnin tek bir faktorle agiklanamayacagini, bunun yerine genel ve 6zel olmak

tizere iki faktorden olustugunu ifade etmistir.

Faktor Analizinde veri setinde yer alan degiskenler faktorlerin lineer bir
kombinasyonu seklinde ifade edilir. Dolayisiyla, faktér analizinde de dikkate alinan
iliskiler dogrusaldir. Faktor analizinde yer alan degiskenleri faktorler cinsinden su sekilde

ifade etmek miimkiindiir.
Xi—Ai. F1+ A Fa oy Ap Fry 1 Vi U
Bu esitlikte;
X; - Standardize edilmis degisken,
Ajj - idegiskeninin j ortak faktori
uzerindeki etkisine iliskin standardize edilmis regresyon katsayisi
F_ Ortak Faktor,
V; - idegiskinine iliskin essiz (6zel) faktor,
U; - Ortak faktor sayisini ifade etmektedir.

Faktor analizi neticesinde elde edilen ortak faktdrleri degiskenlerin lineer bir

kombinasyonu olarak su sekilde ifade edilebilir.

Fi - Wit X1+ Wiz, X2 4.y Wi X+ Wik X
Bu esitlikte;

F; - i.faktoriin tahmini,

W,_ agirlik veya faktor skoru katsayisi,

k _ degisken Sayisini ifade etmektedir.
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Faktor Analizinin amaci dikkate alindiginda acimlayict (exploatory) ve

dogrulayici (confirmatory) olmak tizere iki temel yonteme ayrilmaktadir.
Acimlayic1 Faktor Analizi

Agimlayici faktor analizinde, degiskenler arasindaki iligkilerden hareketle faktor
bulma, dogrulayic1 faktdr analizi ise degiskenler arasindaki iliskiye dair daha once
saptanan bir hipotezin test edilmesi s6z konusudur. Sosyal bilimlerde bir veri toplama
araci olarak oOlgegin yap1 gecerliligini incelemede siklikla Ac¢imlayict Faktor Analizi
yaklasimi kullanilir. Verilerin Kovaryans ya da Korelasyon matrisinden yararlanilarak
birbirleri ile iliskili p sayida degiskenden daha az sayida (k<p) ve birbirlerinden bagimsiz
yeni degiskenler (faktor) tiiretmek iizere yararlanilan bir tekniktir. A¢imlayict faktor

analizinin baz1 varsayimlari su sekilde siralanabilir:

1. Faktor Analizi tiim degiskenlerin ve bu degiskenlerin tiim dogrusal birlesimlerinin
(kombinasyonlarinin) normal dagildigin1 (¢ok degiskenli normal dagilim)
varsayar. Degiskenlerin tiim dogrusal birlesimlerinin normalligi test edilmese de
tek degiskenlere iliskin normallik, carpiklik ve basiklik katsayilar1 ile
degerlendirilebilir.

2. Cok degiskenli normallik varsayimi, degisken c¢iftlerinin arasindaki iligkinin
dogrusal olduguna da isaret ettiginden dolay1 iliskinin dogrusal olmasi gerekir.

3. Verilerin en az aralikli 6lgekte Ol¢ililmiis olmasi gerekir.

4. Degiskenlerin birbirleri ile ¢ok diisiik ya da ¢ok yiiksek degil de belirli bir diizeyde
iligkili (0,25 - 0,90) olmas1 gerekir.

5. Ortak faktorler birbirleri ile ve artik faktorlerle iliskisizdir (Ozdamar, 2004);
(Blyiikoztiirk, 2002); (Tathdil, 1996).

Agimlayici faktor analizine ait temel kavramlar asagidaki sekilde 6zetlenebilir:
Korelasyon Matrisi

Tiim degiskenler arasindaki iliskiyi gdsteren tabloya korelasyon matrisi denir.
Gozlenen degiskenlerden iiretilen korelasyon matrisine gozlenen korelasyon matrisi,
faktorlerden iiretilen korelasyon matrisine {liretilmis korelasyon matrisi adi verilir.

Gozlenen ve tiretilmis korelasyon matrislerinin arasindaki fark ise, hata (artik) korelasyon
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matrisi olarak isimlendirilir. Hata korelasyon matrisi dnemli faktorlerce agiklanamayan
varyansa iliskindir. Iyi bir Faktér Analizinde, artik matristeki korelasyonlar kiiciiktiir ve

bu durum gozlenen ve iiretilen matrisler arasindaki yakimligi, uyumu gosterir

(Tabachnick ve Fidell, 2001).

Oz Deger: Oz deger, her bir faktoriin faktor yiiklerinin kareleri toplamu, her bir
faktor tarafindan aciklanan varyansin oraninin hesaplanmasinda ve 6nemli faktor sayisina
karar vermede kullanilan bir katsayidir. Oz deger yiikseldikge, faktdriin agikladig
varyans da yiikselir (Tabachnick ve Fidell, 2001) ; (Tathdil, 1992).

|JA—AIl =0
A = A matrisinin karakteristik kokleri veya 6zdegeri
I = Birim matris

Oz degerlerin toplam1 degisken sayisina esittir. Buna gére, bir faktdriin agikladig

varyans, faktoriin 6z degerinin degisken sayisina boliinmesiyle elde edilen degere esittir.

Ortak Faktor Varyans: Faktor analizinde varyansin agiklanmasiyla ilgili olarak
su li¢ varyanstan soz edilebilir: Ortak faktorlerce aciklanabilen varyansa ortak varyans ya
da ortak faktor varyans, bir testte ya da degiskende gozlenen varyansi tanimlayan 6zgiil
varyans; veri setine iligkin varyansin aciklanamayan kismini gosteren hata varyansidir
(Hovardaoglu, 2000); (Kline, 1994). Ortak faktor varyansi olarak da isimlendirilen ortak
varyans ile 0zgiil varyansin toplami, testin gilivenirligini yorumlamada kullanilir. Bir
degiskene iligskin faktorlerin agikladiklart ortak varyans, degiskenin faktor yiik
degerlerinin kareleri toplamina esittir (Hovardaoglu, 2000). Ortak faktdr varyansi,
maddelerin faktorlerle olan ¢oklu korelasyonunun karesi ile de agiklanmaktadir (Rennie,
1997). Ortak faktdr varyansinin yiiksek olmasinin, modele iligskin agiklanan toplam

varyansi artiracagi dikkate alinmalidir.

Faktor Yiik Degeri: Faktor yiik degeri, maddelerin faktorlerle olan iligkisini
aciklayan bir katsayidir. Maddelerin yer aldiklar1 faktordeki yiik degerlerinin yiiksek
olmas1 beklenir. Bir faktorle yiliksek diizeyde iliski veren maddelerin olusturdugu bir

kiime var ise bu bulgu, o maddelerin birlikte bir kavrami yapiy1-faktorii 6l¢tiigli anlamina
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gelir. Bir degiskenin 0.3'lik faktor yiikii, faktor tarafindan agiklanan varyansin %9
oldugunu gosterir. Bu diizeydeki varyans dikkat cekicidir ve genel olarak, isaretine
bakilmaksizin 0.60 ve iistii ylik degeri yiiksek; 0.30-0.59 arasi ylik degeri orta diizeyde
bliyiikliikler olarak tanimlanabilir ve degisken c¢ikartmada dikkate alinir. Faktor yiik
degerleri, bir korelasyon degeri olarak istatistiksel anlamlilik bakimindan da
incelenebilir. (Kline, 1994). Faktor yiik degeri, bazen faktor katsayisi olarak

isimlendirilir.

Faktorlestirme: Faktor analizi, bir faktorlestirme ya da ortak faktor adi verilen
yeni kavramlari (degiskenleri) ortaya ¢ikarma ya da maddelerin faktor yiik degerlerini
kullanarak kavramlarin islevsel tanimlarmi elde etme siireci olarak tanimlanabilir. Iyi bir

faktorlestirmede ya da faktor ¢ikartmada;

- Degisken azaltma olmali,

- Uretilen yeni degisken ya da faktorler arasinda iliskisizlik saglanmals,

- Ulasilan sonuglar, yani elde edilen faktorler anlamli olmalidir (Tabachnick ve
Fidell, 2001); (Tatlidil, 1992)

Faktorlestirmede kullanilan pek ¢ok teknik vardir. Bu teknikler, klasik faktor
cikartma teknikleri ve temel bilesenler analizi olarak ikiye ayrilabilir. Temel eksenler,
maksimum olabilirlik ve ¢oklu gruplandirma teknikleri, klasik faktor analizi teknikleri
icinde yer alan tekniklerden bazilaridir. Anilan teknikler arasindan en sik kullanilam
temel eksenler yaklasimidir. Bu teknik bazi kitaplarda temel faktorler ismiyle de
anilmaktadir. Temel bilesenler analizi ise, faktorlestirme teknigi olarak ¢ok sik kullanilan
bir baska istatistiktir. Temel bilesenler analizi, bilesenleri iiretirken; Faktor Analizi,
faktorleri tiretir (Tabachnick ve Fidell, 2001); (Kline, 1994). Tiim ¢ikartma tekniklerinin
veri setine iligkin varyansa onemli katki saglayan faktorleri ya da bilesenleri belirlemeyi
calistig1 sOylenebilir. Bunun i¢in varyanst en c¢oklayan ya da artik varyansi en aza

indirgemeyi esas alan bir yaklagim kullanilir.

Orneklem Biiyiikliigii: Orneklem biiyiikliigii analiz sonucunda ortaya ¢ikan
faktor ya da bilesen sayisinin belirlenmesinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Orneklem
biiyiikliigii ne kadar ytliksekse faktor analiz sonuglarinin giivenirliginin de o kadar ytiksek
oldugu ifade edilmektedir (Field, 2005).
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Degiskenlerin Olusturdugu Matrisin Yapisi

Faktor Analizine tabi tutulan degiskenlerin benzer 6zellikteki gruplardan elde
edilmis ve hatal1 6l¢iilmemis olmasi gerekmektedir. Elde edilen verilerin siirekli olmasi,
en azindan aralikli (en azindan Likert tipi Olgek ile) oOlcekle Olgiilmiis olmasi
beklenmektedir. Veri setinde yer alan degiskenlerin dogrusallik ve normallik varsayimini
saglayip saglamadigi analiz oncesinde kontrol edilmelidir. Degiskenlerin birbirleri ile
iliski diizeyleri korelasyon matrisi ve kovaryans matrisi olmak tiizere iki farkli sekilde

gosterilmektedir.
Faktor Analizinin Asamalar

Adim 1: Gerekli varsayimlarin ve kisitlayicilarin saglanip saglanamadiginin ve
verinin faktdrlenebilir bir yapida olup olmadiginin incelenmesidir. Kaiser Meyer Olkin
Olciitii ve Bartlett Kiiresellik Testi, 6rneklem biiyiikliigliniin ve yapisinin faktor analizine

uygunlugunu kontrol etmekte kullanilan istatistiksel tekniklerdir.

Adim 2: Bu adim, faktor ¢ikarma yontemlerinin belirlenmesi asamasi olarak da

bilinir.
Faktor Cikarmada (Faktorlestirmede) Kullanilan Yontemler

Faktor analizinde faktorlerin ¢ikarilmasina iligkin iki temel yontem vardir. Temel

Bilesen yontemi ve Ortak Faktor yontemidir.

Temel bilesenler yonteminde; verideki tim varyans (toplam varyans) dikkate
alimir. Temel amaci var olan korelasyon matrisinden yeni bir korelasyon matrisinin
olusturulmasidir. P tane degiskenin tasidigi bilginin k tane (k<p) yeni degiskenle
aciklanmasi temel bilesenlerin dolayisiyla da faktor analizinin en 6nemli amacidir. Yeni
matristeki her bir faktore iliskin yiikler (yeni korelasyon katsayilar1) ilgili bilesen

tizerinde ilgili degiskenin agirligidir.

Elde edilen temel bilesenler orijinal degiskenlerin agirlikli dogrusal bilesenleri
olup veri kiimesindeki maksimum degisimin derece degisimini temsil ederler. Temel

bilesen c¢oziimlemesinde toplam varyans (A4), her biri faktorle tanimlanan yeni
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degiskenlerle ifade edilir. En biiylik varyans birinci standartlastirilmis faktore, en kiigiik

varyans sonuncu standartlastirilmis faktore ait olur.
ozdeger Ai ile gosterildiginde 21525523554,

Ozdegerler 0 veya pozitif isaretlidir. Eger degilse korelasyon matrisi sorunludur
ya da matris faktdrlenmemelidir. Faktor yiikleri, bir faktdrdeki degiskenlerin agirliklarini
tanmimlayan korelasyon katsayilaridir. Cikarilan varyans ise analizdeki verilerin toplam
varyansindan elde edilen varyanstir. Ortak faktor analizi ise faktor tiiretmek igin ortak
varyansin kestirimini kullanir. Ortak Faktor analizinde toplam varyans; ortak varyans ve
0zel varyans olarak ikiye ayrilir. Korelasyon matrisi (R), ortak faktor bolimii R, ve 6zel

faktor bolimii R, olarak boliiniir ve ortak varyans dikkate alinir.

Adim 3: Ozdegerlerin incelenmesi vb. yaklasimlarla ka¢ faktoriin dikkate
alinacagina ya da faktorlerin kag¢ faktor altinda toplanabilecegine karar vermeye ¢alisilan

asamadir.

Faktor analiz yontemi belirlendikten sonra elde edilen sonuglar {izerinden
degiskenlerin kag faktor altinda toplandigi belirlenmelidir. Faktor ya da bilesen sayisinin
belirlenmesine yonelik farkli yontemler bulunmaktadir. Bunlardan en yaygin kullanilani
0z deger (eigen value) katsayis1 dikkate alinarak hesaplanan “K1” kuralidir. Bu kurala
gore 6z degeri 1’ in tizerinde olan faktorler anlamli olarak nitelendirilmektedir (Zwick ve

Velicer, 1986).

Faktor sayisini belirleme karari, analitik yontemin se¢imi ve dondiirme tiirliniin
belirlenmesi gibi kararlardan ¢ok daha 6nemlidir; ¢iinkii agimlayic1 faktor analizinin
giicli, dnemli faktorleri 6nemsiz olanlardan ayirabilmesi ile dogrudan iliskilidir. Faktor
sayisinin olmasi gerekenden daha az ya da ¢ok belirlenmesi, sonuglari etkileyen 6nemli

hatalara yol agar.

Adim 4: Ikinci adimin bir alt béliimii olarak da diisiiniilebilecek olan ve faktorleri
daha kolay yorumlayabilecek bir yapiya getirme amaci gliden faktdr dondiirme
asamasidir. Elde edilen ilk faktor ¢oziimii yorumlanabilir basit bir yapida olmadiginda
faktorler dondiiriilerek yani faktorlerin referans eksenleri bagka bir pozisyona sahip olana

kadar dondiiriilerek yorumlanabilir bir konuma getirilebilir. Faktér dondiirme sonucunda
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bir maddenin bir faktdrdeki yiikii artirilarak ve diger faktdrdeki yiikii azaltilarak, her
faktore en yakin olan maddeler ortaya ¢ikarilmaya ¢alisilir. Faktor sayis1 k ise her kolonda
en az k tane sifir degeri bulunmalidir. Yiikler matrisinin her kolon ¢iftinin birinde ytikler

goriiliirken digerinde goriilmemelidir.

Dondiirme islemi olarak en ¢ok kullanilan Ortogonal — Varimax dondiirme tercih
edilebilir. Varimax dondiirme yonteminde, daha az degiskenle faktdr varyanslarmin
maksimum olmasini saglamak amaciyla dondiirme yapilir. Faktér matrisinin siitunlarina

Onem verilir.

Adim 5: Elde edilen bulgularin tiimel olarak yorumlama ve isimlendirme

asamasidir. Faktorlerin yorumlamasi ve isimlendirilmesi;

1- Faktore yiikleme yapan degiskenlerin incelenerek, degiskenler arasindaki
ortak noktanin belirlenmesiyle,

2- Faktore yiikleme yapan degiskenlerin vurgulamak istedigi anlami en iyi ifade
edebilecek bir isim verilmesiyle,

3- Faktore yilikleme degiskenlerden en biiylik degere sahip olana bakilarak
kolaylastirilabilir.

2.5.5. Cronbach Alfa (o) Testi

Istatistikte Cronbach alfa (o) katsayisi psikometrik bir testin giivenirliginin
kestiriminde kullanilir (Bademci, 2011). Bu tez kapsaminda, ISO 1000 listesindeki
firmalar ile yapilan anketin giivenirligini test etmek igin Cronbach alfa testi

uygulanmistir.

Olgegin tasimasi gereken dzelliklerden birisi olan giivenilirlik, bir 8lgme araciyla
ayni kosullarda tekrarlanan 6lgiimlerde elde edilen Sl¢iim degerlerinin kararliliginin bir
gostergesidir. Glivenilirlik sadece dlgme aracina ait bir 6zellik olmayip, 6lgme aracinin
sonuglarina iliskin bir 6zelliktir ve “Glgme aracinin giivenirligi” yerine “dlglimlerin
giivenirligi” kavraminin kullanilmasi daha dogru bir ifadedir. Olgekle saglanan bilgilerin
kararl1 6zellik tasidigina, baska bir ifade ile ayn1 amagla yapilacak ikinci bir 6l¢climde ayn1
sonuglarin elde edilecegine giliven duyulmas: gereklidir. Psikolojik 6zelliklerin

Ol¢iilmesinde kullanilan Olgeklerin gilivenirliinin belirlenmesinde yaygin olarak
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“Cronbach alfa giivenilirlik katsayis1” kullanilmaktadir. (Cronbach, 1951) tarafindan
gelistirilen alfa katsayist yontemi, maddeler dogru-yanlis seklinde (iki durumlu-
dikotomal) degil, 1-3, 1-4, 1-5 gibi sirali (ordinal) puanlandiginda, kullanilmas1 uygun
olan bir i¢ tutarlilik tahmin yontemidir. Cronbach alfa katsayisi asagidaki formiil

kullanilarak hesaplanir (Cronbach, 1951); (George D. ve Mallery P., 2003):

K Is!
a=———|1-——
K—-1 Sz
K = Testin soru sayisi S2 = Testin varyansi sz = j maddesinin varyansi

Her bir madde icin saptanan tek bir o degeri olabilecegi gibi, 6lgekteki tim
maddelere ait ortalama bir o degeri de olabilir. Tiim maddeler i¢in elde edilen o degeri o
anketin toplam giivenirligini gosterir ve genel kabul bu deger 0,7 ve biiylik olmasidir.
Cronbach alfa katsayisinin yorumlanmasi i¢in, yaygmn kabul edilen yaklasima ait

smiflama su agagidaki tabloda verilmistir (George D. ve Mallery P., 2003):

Tablo 2. 4. Cronbach Alfa (o) Giivenilirlik Testi Yorumu

Cronbach Alfa Katsayisi Testin Giivenilirligi
09<a Miikemmel
0,7<0<0,9 Iyi
0,6<0<0,7 Kabul edilebilir
0,5<a<0,6 Yoksul
a<0,5 Kabul edilemez
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BOLUM 3. S&OP/EiP SURECININ BASARISINDA ETKILI
OLAN KRITERLER LiSTESI BELIRLEME,
ONCELIKLENDIRME VE AGIRLIKLANDIRMA

3.1. S&OP/EIP Siirecinin Basarisinda Etkili Olan Yonetsel

Kriterler

Calismamizin bu boliimiinde, literatiir arastirmasi, akademisyen ve tedarik zinciri
profesyonellerinden goriis alinarak derlenen kriterler belirlenmistir. Bu asamada,
kriterlerde eleme yapilmamis, daha sonraki agsama olan DEMATEL yontemi ile 6ncelikli
kriterler zaten belirlenerek Onceliklendirme yapilacagi i¢in, ham liste, herhangi bir
filtreleme yapilmadan, dogrudan arastirma kapsamina alinmistir. Boylece, hicbir kriterin
gbzden kacirilmamasi hedeflenmistir. Belirlenen uzun kriter listesi ve her bir kritere ait

aciklayici bilgiler asagida verilmistir:
3.1.1. Vizyon ve Strateji

Etkili bir S&OP/EIP siireci, girdilere ihtiya¢ duyan, kararlarin verildigi, ¢iktilarin
beklendigi ve diger onemli faktorlerle birlikte farkli veya kademeli zaman dilimlerinde
ylirlitme seviyelerini net bir sekilde ortaya koyar. Sozlesmeli iireticiler, tedarikgiler,
distribiitorler ve misteriler dahil olmak iizere i¢ organizasyon ve dig ortaklar ile birlikte

herkesin ayni stratejik yonde esgiidiim ile hareket etmesi, siirecin basarisi i¢in 6nemlidir.

Borsa baskilariyla hareket eden bir¢cok kurulus, uzun vadeye ¢ok az 6nem vererek
veya hi¢ dikkate almadan kisa vadeye odaklanabilmektedir. Bu tiir egilimler,
miisteri/tiiketici ¢ekisinin diisiik olmasi nedeniyle tiiketici ¢ekisi hizli olmayan ancak
buna ragmen tedarik edilmeye devam edilen iirlinlerin stokta yaslanarak satilamaz hale
gelmesi gibi kritik zararlarin olusmasima neden olur. Onemli olan, “stratejik” zaman
ufkunu “operasyonel” veya “taktik” donemlerden ayirt etmek ve planlamay: stratejik,
taktik ve operasyonel seviyede cok katmanli olarak yapabilmektir. Uzun veya kisa
donemli planlama ihtiyact i¢in zaman ufkunun ne olacagi, iirlin yagsam dongiisii, raf

omriine ve sektoriin dinamiklerine gore sektdorden sektore, sirketten sirkete farklilik
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gosterebilir. Ornegin, ii¢ aylik bir zaman ufku bir firma i¢in tamamen taktik olabilirken,

ayn1 sektordeki bagka bir firma igin alt1 aylik bir zaman g¢ercevesi taktik olabilir.

Tiim zaman ufkunun stratejik, taktik ve operasyonel seviyelerde saglam bir
sekilde entegre edilmesi ve bilginin stratejik S&OP/EIP seviyesinden asagiya akmasi
gerekir. Daha iyi goriiniirlik saglamak ve lizerinde diigiiniilmiis uzun donemli karar
vermeye olanak saglamak gereklidir. Bu, ancak asagidaki faktorleri hesaba katarak

mumkin olur:

* Endiistri trendleri

* Ekonomik gostergeler
* Rekabet faktorleri

* Yeni iirlin planlar

» Satis ve pazarlama girisimleri

Yukaridaki faktorlerin higbiri kisa bir zaman 6l¢eginde, yani sadece operasyonel
seviyede, basarili bir sekilde ele alinamaz ve gézden gegirilip revize edilemez. Bir bagka
deyisle, vizyon ve stratejiler dogrultusunda ¢ok katmanli planlama yapilabilmesi

gereklidir. Bu yaklasimin 6nemli faydalari soyle 6zetlenebilir (lyengar ve Gupta, 2013):

» Sadece giinliik operasyona takili kalmadan, biiyiik resme bakma yetenegi

» Uzun vadeli stratejik hedefler ile giinliik operasyonlar arasinda gii¢lii bir baglanti
kurabilme ve planlar arasinda tutarlilik

+ Is hedefleriyle organizasyondaki fonksiyonel ve/veya bireysel hedeflerin
koordinasyonu ve uyumu

+ Kisa / orta vadeli S&OP/EIP zaman ufuklarinda c¢alisma yollarmi kolaylastiran
talep, tedarik dengesi ile sirketin ciro, biiylime, pazar pay1 ve karlilik gibi hedefleri
arasindaki iligkiyi goriiniir kilma ve gerektiginde senaryolar/aksiyon planlari

tiretebilme olanag.
3.1.2. Orgiitsel Yapi

S&OP/EIP siireglerinin zamaninda ve bir programa gore calisan tekrarlanabilir bir
stire¢ olarak yiiriitiilmesi gerekir. Bunu basarmak i¢in, organize edilmesi ve sorumlu bir

organizasyon tarafindan isletilmesi (ancak dikte edilmemesi) gerekmektedir. Bu
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organizasyon, toplantilar1 planlamak, giindemi belirlemek, toplantilar1 yonetmek ve
toplant1 Oncesi ve sonrasi ¢aligmalarin zamaninda yapilmasini saglamak yoluyla son
derece disiplinli bir siire¢ yiiriitmeyi iistlenir. S&OP/EIP siirecinden sorumlu kisi(ler)
genellikle iist diizey yonetici(ler) degildir. Aksi takdirde, tartisarak fikir birligine varmak
yerine, st yoneticinin kendi bakis acisint kabul ettirmesi ve toplantilarda hakimiyet
kurmas1 miimkiin olabilir (Lapide, 2004). S&OP/EIP siirecinin basaris1 icin rol ve

sorumluluklarin tanimlanmis olmasi, dolayisiyla orgiitsel yap1 olduk¢a 6nemlidir.
3.1.3. Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi

S&OP/EIP siirecine katilanlar, izlenecek operasyonel planlar ve tahminler
hakkinda kararlar almak zorundadir. S&OP/EIP toplantilar1 karar alma toplantilaridir
(Stahl ve Wallace, 2012). Bu nedenle, toplantilar sirasinda verilere ve inandiklarina gére
fikirlerini beyan edebilecek kisilerin, diger katilimcilarla etkilesimlerine dayali olarak
karar alabilmeleri i¢in yonetim ekibi tarafindan yetkilendirilmeleri gerekir. Bu, bazi
sirketlerde sadece Tlst diizey yoneticilerin dahil oldugu toplantilar diizenleyerek
gerceklestirilebilirken, bazi sirketlerde ise yoneticilerin departmanlari adina toplantilara
katilimlar1 ve destekleyecekleri kararlar1 almalar1 i¢in yetkilendirilmesi seklinde
olmaktadir. S&OP/EIP siirecinin ¢ikmaza girmesini dnlemek icin, yukarida belirtildigi
gibi, toplantilarin bir sonuca varmasi gerekir. Bu amacla, toplantilarda karar almak
yerine, her kararin {ist yonetimden onay almak i¢in toplanti digindaki goriigmelere
ertelenmesi secenegi olmamalidir (Lapide, 2004). (Stahl ve Wallace, 2012), S&OP/EIP
stirecinin basarisindaki 10 prensipten bir tanesinin, sirketin en iist yonetim kademesindeki
kisilerin toplantilara aktif olarak katilmasi oldugunu iddia etmektedir. S&OP/EIP
siirecindeki en ©nemli Oliimeiil hatalardan birisinin, S&OP/EIP toplantilarinda
tartisilmas1 ve karara baglanmasi gereken konularin, paydaglarin tam katilimi1 olmayan

alternatif ortamlarda goristiilmesidir.

S&OP/EIP siireci olgunlugunda ¢ok ileri seviyede olan sirketlerde,
yetkilendirilmis, bireylerin ve fonksiyonlarin rolleri ve sorumluluklari tanimlanmis resmi
bir ekip bulunmaktadir. Siire¢ boyunca yapilan miizakerelerin 6nemini ve kararin her
zaman sirket i¢in daha karli sonuglart hedefledigini herkes bilir (Grimson ve Pyke, 2007).

S&OP/EIP siirecinin basarili olmasi ve desteklenmesi igin, liderlik yeteneklerine sahip
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{ist yonetimin destegi (Boyer, 2009) sarttir. Iyi liderligin 6nemi, herhangi bir yazilim veya
diger araglardan once gelir. (Boyer, 2009)'e gore liderlik, para ve insanlarin zamani1 gibi
kaynaklar1 atama, siireci tasarlama, 6grenme, sampiyon olma ve baskalarina 6gretme

yetenegi igerir.

Lider davranis incelemesi, liderin fiili eylem veya davranislartyla ilgilidir. Bu
arada durumsal ve karsilikli nedenler, durumsal faktorlerin liderin davranisi tizerindeki
etkisini ve davranisinin nedenlerinin astlarin faaliyetleri tizerindeki etkisini degerlendirir.
(Barrow, 1977) liderlik gercevesinin i¢ degiskenden olusmasi gerektigini belirtir: Liderin

ozelligi, liderin davranisi ve gevre.

(Chung-Herrera ve digerleri, 2003), liderlerin davraniglar1 tizerine sekiz tiir

yeterlilik faktorii belirlemistir:

1. Etik ve diiriistliik, zaman yonetimi, esneklik ve kendini gelistirme boyutlarindan
olusan 6zyonetim

2. Miisteri ihtiyaglarinin farkindalhigini, kaliteye baghiligi, paydas yonetimi ve
toplum boyutlariyla ilgilenmeyi igeren stratejik diisiinme

3. Planlama, bagkalarin1 yonlendirme/ikna etme ve yeniden miihendislik boyutlarini
igeren uygulama

4. Stratejik yonelim, karar verme, analiz ve risk alma ve yenilik boyutlarini igeren
elestirel diisiinme

5. Etkileyici konusma, agik iletisimi kolaylastirma, aktif dinleme ve yazili iletisim
boyutlarini igeren iletisim

6. Ag olusturma, catismayi yonetme ve cesitliligi kucaklama boyutlarini igeren
kisilerarasi iligki yonetimi

7. Takim g¢aligmasi yonelimi, motivasyonu tesvik etme, dayaniklilik, baskalarim
gelistirme, degisimi benimseme ve liderlik ¢cok yonliiliigiinii i¢eren liderlik

8. Is ve endiistri uzmanlig1 boyutu olan endiistri bilgisi ve uzmanlik

Bu sekilde bir liderlik taniminin bilesenleri, sirketlerin 6nemli siireclerinden biri

olan S&OP/EIP siirecinin basaris1 {izerinde etkili olur.
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3.1.4. Uriin Omrii Yonetimi

Uriin yonetimi incelemesi veya portfoy yonetimi incelemesi, (Schorr, 2007) ve
(Bower, 2005) tarafindan S&OP/EIP siirecinin bir adimi olarak kabul edilmektedir.
Marka/iiriin stratejisi, her yeni tiriiniin durumu, kaba kaynak ve kapasite gereksinimleri
ve pazarlama girisimleri siirece girdi olarak hizmet eder. Yeni gelistirilen iirtinlerin, iiriin
portfoyiiniin gelecekteki yOniinii tanimlamak ve ayrica {iriin iyilestirmeleri, mevcut
iriinlerin yeniden konumlandirilmasi ve eski iirlinlerin kullannm Omrii sonu
rasyonalizasyonu iizerinde mutabakata varmak temel amaglardandir. Uriin yOnetimi
incelemesi, sirketin eski irlinlerin yerini alacak yeni {iriinler planlamasi ve dolayisiyla is
biiyiimesini hizlandirmasi gerektiginden 6nemli olarak kabul edilir. Toplanti sonucu veya
ciktist olarak varsayimlar ve bunlara iliskin riskler ile birlikte yeni {iriin aile planlari
olusturulmaktadir. Degisiklikler de belgelenmekte ve kaynaklar yonetilmektedir (Schorr,
2007). S&OP/EIP planlari da yeni iiriinlere ve portfdyden cikarilacak iiriinlere gore ve bu

aksiyonlarin zamanlamasina gore giincellenir.

Uriin ve portfoy ydnetimi siirecinin sahibi, iiriin gelistirme veya pazarlamadan
sorumlu en iist diizey yoneticidir. Uriin ve portfoy yonetimi toplantisi iiriin gelistirme
koordinatorii veya proje yonetim ekibi tarafindan koordine edilir. Ayrica, iirlin
yoneticileri ve temsilcileri ile birlikte arastirma ve gelistirme fonksiyonu temsilcilerinin

toplantiya katilmasi beklenir (Schorr, 2007).

Uriin ve portfoy yonetimi asamasmin S&OP/EIP siirecinin énemli bir parcasi
olarak goriildiigli arastirmalar literatiirde sinirlt sayidadir. Bu, siire¢ adiminin yaygin
olarak stirecin 6nemli bir pargas1 olarak goriilmedigini veya iiriin ve portfdy yonetimi
incelemesinde ele alinan konularin sirketin diger bazi 6nemli siirecleri icerisinde ele
alindigin1 gosterebilir. Bununla birlikte, hem (Schorr, 2007) hem de (Bower, 2005) bu
siireg adiminin S&OP/EIP'nin bir parcasi olmasmin énemini vurgulamaktadir, ¢iinkii
asgari seviyede bile olsa, iirlin ve portf0y yonetimi, yasam dongiisii asamalarindan gegen
driinlerin performansini takip etmek ve gerekli iyilestirme/degistirme/yenileme/sona

erdirme aksiyonlarini almak hayati 6nem tagimaktadir.

67



3.1.5. Fonksiyonlar Aras1 Entegrasyon ve Is birligi

Kurumsal entegrasyon, standartlastirilmis bir S&OP/EIP siirecini olumlu yénde
etkiler ve nihayetinde, S&OP/EIP siireglerine ilgili kurumsal fonksiyonlarmn etkin
katilimi, sirketlerin is sonuglariyla dogru orantilidir. (Stahl ve Wallace, 2012), S&OP
stirecinin basarisina etki eden 10 prensipten bir tanesi olarak, S&OP’nin dogasi ve
kavramsal tasarimi gere§i ¢ok fonksiyonun katilimini gerektiren bir siire¢ oldugunu

belirtmektedir.

Birgok operasyon ve tedarik zinciri arastirmasi, arz ve talebi dengelemek i¢in
sirket i¢i fonksiyonlarin etkilesimini dikkate almadan, hala bireysel siireglere (6rnegin
tahmin, iiretim planlamasi, stok yonetimi vb.) odaklanmaktadir. Mevcut arastirmalar,
entegrasyonu islevsel hale getirmek i¢in gerekli araci siiregleri gelistirmeden, genellikle
entegrasyon ve performans arasindaki dogrudan iliskiyi modeller. S&OP/EIP boyle bir

fonksiyonlar aras1 entegrasyon siirecini temsil eder (Swaim ve digerleri, 2016).

S&OP/EIP siirecinin; Satis, Miisteri Hizmetleri ve Pazarlama fonksiyonlarinin
temsil ettigi talep tarafi yoneticilerinin, Uretim, Lojistik, Satinalma ve Tedarik Planlama
gibi fonksiyonlar tarafindan temsil edilen arz tarafi yoneticilerinin katilimini gerektiren
capraz islevli bir siire¢ olmasi gerekir. Buna ek olarak, Finans departmani da sirketin
finansal hedefleri ile olusturulan operasyonel planlarin uyumlandirilmasina ve konsolide
edilmesine yardimci olmak icin yer almaktadir. Ayrica, her liyenin siirece katkida
bulunacak bir rolii oldugu, toplantilar sirasinda aktif katilimin olmasi gerektigi gozden
kacirilmamalidir. Tiim {iyelerin kendi islevsel alanlarinin bakis agisini tam olarak temsil
etmesi ve tiim toplantilara katilimi saglamak i¢in fiili katilim saglayarak veya bir vekil

gondererek siirecin ilgili asamalarina katilim saglamasi gerekir (Lapide, 2004).

S&OP/EIP'nin diizgiin bir sekilde calismasini saglamak, ¢ogu sirket icin biiyiik
bir zorluktur, clinkii farkli iglevlere sahip insanlarin isi yiiriitmek icin varsayimlar
tizerinde anlagsmasini ve uzlasmasini gerektirir. Birincil bir gerilim kaynagi, satis ve
operasyon alt gruplar1 arasindaki arayilizden kaynaklanir, ¢linkii bu fonksiyonlar tipik
olarak farkli ve siklikla rekabet eden 6nceliklere sahiptir (Shapiro, 1977). Ornegin, satis
temsilcileri tipik olarak, gelirlerini artirmalarina ve iistiin miisteri hizmeti saglamalarina
olanak taniyan genis iiriin ¢esitliligine ve yliksek envantere sahip olmay1 tercih eder
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(Oliva ve Watson, 2009). Buna karsin, tiretimdeki yoneticiler genellikle iiriin kapsamini
en aza indirmeye ve maliyet /kaynak kisitlar1 ve verimlilikten sorumlu tutulduklari igin
diisiik envanter seviyelerini korumaya calisirlar (Oliva ve Watson, 2009); (Shapiro,
1977). S&OP/EIP siirecinin etkin olarak yiiriitiilmesi ve toplantilara katilim ve ortak karar
alma kiiltiiriiniin olugmasi, tam da bu nedenle kritiktir. Birbiriyle ¢elisen fonksiyonel
onceliklerin, sirketin toplam menfaatlerini ne sekilde maksimize edecegi ve nasil bir

uzlagma saglanacagi olduk¢a 6nemlidir.

(Ambrose ve digerleri, 2018), yiiksek diizeyde is birligine sahip S&OP
ekiplerinin, is sonuglart agisindan daha yiiksek diizeyde etkinlik elde ettigini tespit
etmistir. Is birligi, karar verme 6zerkligi, sosyal uyum, bilgi/prosediirel nitelikler ve ortak
odiil ve tesviklere sahip olma gibi kolaylastirict faktorler ile tesvik edilebilir ve
kurumsallagtirilabilir. Ortak 6diil eksikliginin, fonksiyonel ¢ikarlart korumaya sebep
oldugu tespit edilmistir. Birgok S&OP/EIP uzmani 6ncelikle bilgi ve siirece odaklanirken,
bu caligma, S&OP performansinin basarisinin biiylik oranda takimlarin ortak proje
hedeflerine tamamen bagli oldugunu ve basarinin birlesik bir takim gibi davranildigi
zaman gergeklesecegini gostermektedir. Ust diizey yoneticiler, anlasmazliklarin nihai
olarak ¢ozlilmesini saglamak ve takim uyumunun bozulmamasini temin etmekten de

sorumludur.

Cogu kurulusta, tedarik zinciri planlamast -uyumsuzluklari en aza indirmek ve
dolayisiyla deger yaratmak ve yakalamak i¢in arz ve talebe yonelik faaliyetlerin
yonetimi- fonksiyonlar arasi ¢aba gerektirir (Braunscheidel ve Suresh, 2009). Bu tiir
fonksiyonlar arasi is birligi, tedarik zincirinin durumunun, organizasyonun ihtiyaclarinin
degerlendirilmesini ve bu isbirlik¢i degerlendirmeye dayali olarak deger yaratmak ve
stirdiirmek icin bir yaklasimin benimsenmesini kolaylastirir. Boyle bir yaklagim
genellikle stratejik, taktik ve operasyonel diizeylerde ayrintili degerlendirme, planlama
ve yiirlitmeyi igerir. Hem operasyon yonetimi hem de 6rgiitsel davranis literatiirii, bu tiir
is birligine biitiinlegsme olarak atifta bulunur (Barratt M., 2014); (Ellinger, 2000); (Griffin
ve Hauser, 1996); (Kahn, 1996); (Kahn ve Mentzer, 1998); (Lawrence ve Lorsch, 1986).
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Fonksiyonlar arasi entegrasyonu destekleyen ve kurum igerisinde yasamasini
saglamak i¢in gerekli olan temel gereklilikler su sekilde 6zetlenmistir (Oliva ve Watson,
2011):

» Bilgi kalitesi: Karar vermek i¢in kullanilan bilgilerin hem igerik hem de bigim
olarak karar verici ve kararin kendisi i¢in uygun olmasini saglamak

« Usul Kalitesi: Bilgiyi ve fonksiyonlar igerisinde ve arasinda kararlar almak igin
kullanilan prensiplerin siirekli giincel tutmak

» Uyum kalitesi: Siirecin, organizasyonel ve fonksiyonel hedefleri desteklemesi ve
sonugta ortaya ¢ikan aksiyonlarin senkronize edilmesini saglamak

+  Yapici katihim: flgili katilimeilarm, etkin bir sekilde bilgi toplama, dogrulama ve
isleme siireclerine, yorumlarin1 dile getirme ve savunma siireglerine aktif

katilimini temin etmek
3.1.6. Bilgi Teknolojileri Altyapisi

S&OP bir karar verme siireci oldugundan kararlarin verilebilmesi igin veri ve
bilgiye ihtiya¢ duyar (Boyer, 2009). Bu da verileri toplayabilen, depolayabilen, analiz
edebilen ve istenilen bigimde sunabilen farkli arag ve sistemleri gerektirmektedir. Mevcut
istihbarat ve temel oOlgiitlerin siirekli analizi gereklidir (Bower, 2005) ve analitik uygun
sekilde kullanildiginda, S&OP siirecinin daha anlamli ve etkili olmasina yardimci olabilir
(lyengar ve Gupta, 2013). Optimal durumda, araglar ve veriler yoOneticilere nerede
olduklarini, gecmis kararlarindan hangi sonuglarin goriilebilecegini ve daha sonra hangi
eylemlerin yapilmasi gerektigini sdyleyebilir. Teknoloji kullanimi, S&OP siirecinin
yiriitiilmesi sirasinda is birligini saglar ve farkli rol gereksinimlerini destekler (Cecere ve
digerleri, 2009). Bununla birlikte, (Grimson ve Pyke, 2007), siireci desteklemek igin
teknoloji ve yazilimin gerekli olabilecegi ger¢egini vurgulamaktadir, ancak daha 6nemli
olan, istiin veri analitigi araglarindan ziyade iyi anlasilmis bir S&OP siirecine sahip
olmak oldugunu belirtmektedir. Cok gelismis sirketlerde, veri analitiginde, farkl
planlarin (talep, arz ve finans) birlikte entegrasyonunu saglayan ve ayni zamanda tedarik
zincirinin gegmis performansina yonelik i¢ gorii saglayan, gercek zamanli ve otomatik
¢oziimler vardir. En gelismis araclar, farkli senaryolarin sirketin Anahtar Performans

Gostergelerine (Key Performance Indicators — KPI) etkisini degerlendirebilen durum
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modellemesini de gergeklestirebilmektedir. Buna ek olarak, uygulanan yazilim ve
donanim ¢dziimlerinin Kurumsal Kaynak Planlamas1 (ERP), Miisteri iliskileri Y&netimi
(CRM) ve Muhasebe Sistemleri gibi sirketin diger 6nemli bilgi teknolojileri sistemlerinin
arayiizleri olmali ve bilgileri firma genelinde sorunsuz bir sekilde paylasabilmelidir
(Grimson ve Pyke, 2007). Sonug olarak, S&OP/EIP araglar1 otomatik olarak ve gercek
zamanl1 olarak verileri giincelleyebilmeli, sirketin alternatif planlarini karsilagtirabilmeli
ve optimize edebilmeli, gegcmis performans hakkinda bilgi saglarken, sirketin diger bilgi
teknolojileri sistemleriyle entegre arayiizlere sahip olmali ve senaryo analizi

yapabilmelidir.
3.1.7. Veri Yonetimi ve Analitigi

Giiniimiizde yiiriirliikte olan S&OP/EIP siiregleri, girdi olarak dncelikle miisteri
siparigleri, sevkiyatlar, eldeki stoklar ve tesis kapasiteleri gibi dahili arz-talep verilerini
kullanmaktadir. Ancak daha yakin zamanlarda, Tedarik¢i Yonetimli Envanter (VMI —
Vendor Managed Inventory), Paydaslarla Isbirligine Dayali Planlama, Tahmin-Talep-
Ikmal dengesi igerisinde envanter ydnetim programlari ve Satis Noktas1 (POS) bilgileri
gibi alt verilerin paylasimu ile sirketler daha fazla veri erisime ve dolayisiyla bilgi iiretme
kapasitesine sahiptir. Bazi dnde gelen sirketler, S&OP/EIP siireclerini desteklemek icin
bu tiir harici bilgileri dahil etmeye baglamislardir (Lapide, 2004). Son zamanlarda, satis
noktasi verilerinden hareketle, gelecekle ilgili simiilasyonlar yapip talebi proaktif olarak
algilama (demand sensing) yazilimlar1 kullanilmaya baglanmistir. Buradaki temel amag,
gercek verileri kullanarak maksimum giivenilirlikte talep tahmini yapabilmek ve tedarik

planlama i¢in gercek zamanli veri saglayabilmektir.

Basarili vaka ornekleri, satis ve operasyon planlamasinda bilgi paylasiminin ¢ok
degerli olabilecegini gosterse de (Fisher ve Raman, 1996), operasyonlar ve tedarik zinciri
yonetimi literatiirii, faydalarin elde edilmesinin zor olabilecegini de kabul etmektedir
(Simchi-Levi ve Zhao, 2003); (Thome ve digerleri, 2012); (Tuomikangas ve Kaipia,
2014). S&OP literatiiriinde, genel olarak talep planlamasi ve 6zellikle dogru tahmin,
entegre planlamay1 miimkiin kilan temel unsurlar olarak kabul edilmektedir (Nakano,

2009); (Oliva ve Watson, 2011).
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3.1.8. Calisanlarin Yetkinligi ve Davranislari

Son zamanlarda, tedarik zinciri yonetimi literatiirinde insan kaynaklarina daha
fazla odaklanma ¢agrilari ortaya ¢ikmistir (Schorsch ve digerleri, 2017); (Tokar, 2010);
(Wieland ve digerleri, 2016). Benzer sekilde, S&OP/EIP uygulamalarinda yetkinlik
konularina odaklanma talepleri akademik literatiirde ortaya ¢ikmaktadir (Ambrose ve
digerleri, 2018). Siireci olusturmaya ve ekibi giiclendirmeye odaklanilmalidir (Thome ve
digerleri, 2012).

Teknolojik gelismenin hizla artmaya devam etmesiyle beraber, siirecler hala
bireysel kisiliklere sahip insanlardan olusmaktadir. Bazi makaleler, S&OP/EIP
stireglerine davranis odakli yaklagimi, yani kisilik tipleri konusunda artan farkindalikla,
ekip kompozisyonunu iyilestirmeyi ele almaktadir (Stentoft ve digerleri, 2019).
Makalelerinde su temel arastirma sorusunu yanitlamay1 amaglamaktadir: Kisilik tipiyle
ilgili davranisa iliskin agik bir biling, bir S&OP siirecinin uygulanmasini ve isleyisini

nasil etkiler?

Mevcut S&OP/EIP literatiirii, S&OP/EIP siireglerinin hassas ve sosyal yonleri
olan alanlart da igerir (Oliva ve Watson, 2011); (Thome ve digerleri, 2012);
(Tuomikangas ve Kaipia, 2014). S&OP/EIP olgunluk siireci modelleri genellikle bir insan
ve organizasyon boyutunu igerir. Bu insan ve organizasyon boyutu, siirecin ne kadar iyi
yonetildiginin &lgiisii olarak S&OP/EIP siire¢ basarisina odaklanmada onemlidir.
(Tuomikangas ve Kaipia, 2014), S&OP/EIP koordinasyon cercevelerinde S&OP/EIP
kiiltirtinii ve liderligini basarili sekilde uygulamak igin énemli bir bilesen olarak kabul
etmektedir. Planlamay1 kolaylastirma ve ilerletme, dogru organizasyonel zihniyet ve

uygulamalarla dogru orantilidir (Oliva ve Watson, 2011).

Entegre Is Planlama uygulayicilari, is performans: iyilestirmelerinin, liderlik ve
yonetim ekiplerinin isi yiirlitmek i¢in siireci nasil kullandig1 da dahil olmak {izere, bir¢ok
davrams ve yetkinlige baghdir. Isi yonetmek igin siireci birincil siire¢ olarak kullanan

yonetim ekipleri en basarili sonuglari alir (Palmetier ve Crum, 2022).
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Sekil 3. 1. Insan Faktoriiniin S& OP/EIP icin Onemi (Palmetier ve Crum, 2022)

Insan, Siirecler ve Araglar - Basan iiiiniin birlikte caligmasim gerektirir.

Katilimcilar

o DBize Ne ﬁ
INSAN VE Soyledi INSAN VE
DAVRANISLAR DAVRANISLAR

Yonetici
Sunumu"

S&OP/EIP uygulamalarinda basar1 igin davranissal faktdrler su sekilde

Ozetlenmistir:

aracilik ettigi performansi etkiledigini bulmus ve yetkilendirilmis ekiplerin, ekip tiyeleri

Organizasyonel uyum (fonksiyonlar arasi katilim, entegrasyon, toplantilarda
acikea tanimlanmis roller ve sorumluluklar, tarafsiz, disiplinli siireci yiriitmek

icin sorumlu kurulus, slire¢ yonetimi, usul kalitesi, fikir birligi ve sorumluluk

alma)

Orgiitsel ve davranissal hazirlik (insana yatirm, giiven ve baglhlik, sadakat,
catigma yonetimi, siirekli iyilestirme, degisim yonetimi, orgiitsel baglilik, egitim
ve Ogretim, iyilestirme i¢in kogluk, katilimcilara karar verme yetkilendirme)

Toplant: kiiltiirii (devam eden rutin S&OP/EIP toplantilari, toplantiya katilim,

yapilandirilmis giindem, toplant: girdilerini desteklemek i¢in 6n ¢aligma)

(Thome ve digerleri, 2012), S&OP/EiP'nin firma icindeki yatay is birliginin

arasindaki gliveni artirdigini vurgulamastir.

ve Tedarik Zinciri Yonetimi literatiiriinde yeni bir terimdir. Motivasyon, memnuniyet,
baglilik ve sadakat gibi ¢alisan 6zellikleri, yoneticiler i¢in kritik ilgi alanlar1 olmustur ve
bugiin de Oyle olmaya devam etmektedir (Cox ve digerleri, 2005). KBI'lar, sirket
degerlerine dayali olarak dikkati iyi ve dogru davranislara yonlendirir. KBI'lar,

geleneksel temel performans gostergelerinin tamamlayicisi olabilir. KBI'lar, bireylerin ve

Temel Davranigsal Gostergeler (Key Behavioral Indicators- KBI), operasyonlarda
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ekiplerin performansini gii¢clendirmek i¢in dikkate alinmasi1 gereken belirli davranissal

Onlemlere odaklanir.

Sirketlerin  Anahtar Performans Gostergelerini (KPI) gergeklestirilmesini

destekleyen KBI'lar asagidaki sekilde kategorize edilmistir (Stentoft ve digerleri, 2020):

1. Satig tahmini dogrulugu - Satiglara yonelik
e Proaktif olarak miisterilerden satis tahmini isteme
e Miisterilerle tahminin tartisilmasi ve dogrulanmasi
2. Verimlilik (Genel Ekipman Etkinligi) — Operasyonlara yonelik
e Kok neden analizlerinin yapilmasi
e Siirekli iyilestirmenin takip edilmesi
e Proaktif bakim planlamasi1
3. Tam zamaninda teslimat (OTIF) - Satis ve Operasyonlara yonelik
e Teslimat sorunlar1 belirlendiginde proaktif iletisim

e Uzerinde anlasmaya varilan son tarihlerin tutulmasi
4. Sikayetlere yonelik

o Acik fikirli kalmak
e Saygili iletisim
e Sorunlara degil ¢ozliimlere odaklanmak

e Sikayetleri kisisel olarak almamak

5. Envanter yonetimine yonelik

e Kanitlanmis araglar1 ve yontemleri kullanmak

e Ortak Pareto analizi veya ¢esitlendirme ve onceliklendirme

6. Takim odakli KBI'lar

¢ Biitiinsel bakis a¢is1

e Siireg disinda degil siire¢ igindeki ortamlarda kararlarin verilmesi
e Planli toplantilara katilim ve hazir bulunmak ve yapici olmak

e Karsindakini dinlemek
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e s kalitesi: bir sonraki aliciya miisteri gibi davranmak
e Kisilere degil konuya odaklanmak
e Gergeklere glivenmek

e Kararlastirilan son tarihlerin tutulmasi

Avrupa Kalite Yonetimi Federasyonu (EFQM) tarafindan gelistirilmis olan
miikemmellik modelinde, c¢alisanlarin yonetimi Onemli bir girdi kriteri olarak ele
alinmaktadir. Bu modelde, ¢alisanlarin yetkinligi, gelistirilmesi, iyilestirme faaliyetlerine
katilim1 gibi alt kriterler, sirketlerin mitkkemmellige ulagsmasi i¢in 6nemli alt kriterler

olarak belirlenmistir (EFQM, 2021).
3.1.9. Miisteri iliskileri ve Talep Planlama Yetkinligi

Talep planlayicinin rolii su iki nedenden dolay1 6zeldir: Talep planlama siirecinin
girdisi olan tahminler genellikle siibjektiftir ve talep planlama islev olarak is birligi
gerektirir.

Sirketler, bu alanlarda uzman arz ve talep planlayicilarina ¢ok ihtiyag
duyduklarini, ancak bu pozisyonla ilgili gereksinimlerin oldukga ¢esitli oldugunu, bunun
bir sonucu olarak bir¢ok durumda farkli yetkinliklere sahip, her gorevi yerine getirmek
icin uygun son derece deneyimli uzmanlar oldugunu belirtiyorlar. Gereksinimler
arasinda, giiclii matematik ve istatistik becerileri son derece Onceliklidir, ancak ayni
zamanda tliretim, lojistik, pazarlama, satis ve finans alanlarinda kazanilan kapsamli bilgi

gibi, kurulus i¢inde ve disinda yiiriitiilen iyi iletisim de kilit 6neme sahiptir.

Tahmin "gercek" bir planlama ve nihai ve kesin karar verme siireci degildir,
sadece beklenen olaylar1 miimkiin oldugu kadar kesin bir sekilde yansitabilmek amacina
hizmet etmesi amaglanmaktadir. Bu nedenle, degisen talepler ve olasilik araliklar
boyunca mantik, siiregte simiilasyon modiilii ve "what-if" analiz araglar1 gibi bagka

modiillerin uygulanmasini gerektirir.

Endiistriyel dijitallesmenin gelisimi, dogal olarak tedarik zinciri yonetiminin bilgi
yonetimi siirecine gereksinimi beraberinde getirmistir. Bir yandan belirsiz ortamda talep
bilgisinin genis dlgekte toplanmasi, algilanmasi, islenmesi ve yorumlanmasi gerekliyken,

diger yandan endiistriyel siireclere girdi olarak, talebin kesin olarak belirlenmesi
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zorunludur. Bu ikili gereksinim sisteminde talep planlamasi siirecinin ¢ok 6nemli bir rol
oynamasina sebep olur, ciinkii talep planlama performansi Oncelikle tiim sistemin

etkinligini belirler (Mondovics, 2017).
3.1.10. Tedarikgi iliskileri ve Tedarik Planlama

Tedarik zinciri yonetimi konulart hem akademisyenler hem de uygulayicilar
tarafindan salt teknik acidan genis ¢apta ele alinsa da sorunu sadece teknik agidan ele
almak, dinamik pazar ortamindaki yeni degisikliklerle basa ¢ikmak i¢in yeterli degildir.
Son yillarda pazardaki yogun rekabet, sirketleri daha hizli {irtin gelistirme ve daha kisa
teslim siliresi yoluyla miisteri ihtiyaglarina daha hizli yanit vermeye zorlamistir.
Maliyetlerde bir artisa sebebiyet vermeden liriin 6zellestirmesi yapmak hem imalat hem
de hizmet endiistrileri i¢in is rekabetinde yeni zorunluluktur. Bu rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek i¢in ireticiler, yiiksek diizeyde verimlilik, ¢eviklik, esneklik ve miisterinin
gereksinimlerine veya degisikliklerine hizli yanit vermeyi ve tatmin edici bir teslimat
saglamay1 Onceliklendirme ve tedarik zincirlerini bu vizyona gore siirdirmek zorunda
kalmaktadir. Bu yetenekler, tek bir tedarik zinciri {iyesi tarafindan neredeyse hi¢ elde
edilemez. Bilgi paylasimina, ortak planlamaya ve karar vermeye, uygun miisteri-tedarikci
iliskisine dayal1 is birlikleri gelistirmek zorunludur ve bu yetkinlige sahip olmak
sirketlere rekabet avantaji saglamaktadir. Tedarik zinciri siireci boyunca tedarik¢iden
miisteriye kadar olan siireci miimkiin oldugu kadar 6ngorilebilir sekilde planlayabilme
yetkinligi  sirketlerin performansi iizerinde ayirt edici bir faktor olarak
degerlendirilmektedir. Bu nedenle, “y0netim” terimi literatiirde koordinasyon, is birligi
gibi terimlerle giderek daha fazla tamamlanmakta ve bu terimler cesitli alanlardaki
(endiistri miihendisligi ve aymi zamanda sosyal bilimler veya yonetim) arastirma

makalelerinde giderek daha yaygin kullanilir hale gelmektedir (Ming, 2011).

Tedarik zinciri siiregleri igerisinde paydaslarla is birligi hem literatiirde hem de
uygulamada biiylik ilgi gordiigiinden, ilgili is birligi yontemleri giderek daha fazla
vurgulanmakta ve uygulayicilar tarafindan basariyla gergeklestirilmektedir. Ornegin,
Tedarik¢i Yonetimli Envanter (VMI - Vendor Management Inventory), saticiya veya
tedarik¢iye miisterinin stoklarini yonetme sorumlulugunun verildigi bir tedarik zinciri

stratejisidir. VMI stratejisinde, bir {iriiniin alicisi, bir tedarik¢iye o iirlin hakkinda bilgi
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saglar ve tedarik¢i, alicinin tiiketim yerinde iizerinde anlagsmaya varilan bir malzeme
envanterinin muhafaza edilmesinden tam sorumluluk alir. Talep ve arz bosluklarini
ayarlayarak alicinin gerekli envanter diizeyine sahip oldugundan emin olmak i¢in bir

ticlincii taraf lojistik saglayicisi da siirece dahil edilebilir (Ming, 2011)
3.1.11. Performans Yonetim Sistemleri

Herhangi bir siireg gibi, S&OP/EIP siirecinin performansi da 6l¢iilmelidir, boylece
zaman iginde 6grenme yoluyla gelistirilebilir. Mevcut S&OP/EIP siireclerinin ¢ogu,
muhtemelen izlenmesi gereken en 6nemli metrik olarak talep tahmini dogrulugunu 6lgme
egilimindedir. Bununla birlikte, siireci iyilestirmeye yardime1 olmak i¢in, temel tahminler
ve biitcelerdeki farkliliklar ile satig, pazarlama ve operasyon planlaria baglilik gibi diger

olgiitler de zaman igerisinde izlenmelidir (Lapide, 2004).

(lyengar ve Gupta, 2013) gore, her siirecin, siirecin performansini yonetmek ve
yonlendirmek i¢in dl¢limlere ihtiyaci vardir ve kullanilan her metrigin de belirli bir amaci
olmalidir. Yoneticiler, uygun oOlgiitlerin yardimiyla siirece giliven verebilir ve ayni
zamanda siireci disiplinli ve seffaf hale getirebilirler. (Singh, 2010), her S&OP/EIP
kararinin, sirketin iist yonetimi tarafindan yonlendirilen finansal 6lgiitlere dayanmasi
gerektigini savunmaktadir. Bu, 6l¢iim hiyerarsisini tanimlamanin yani sira kullanilacak

Olctim kriterlerini net bir sekilde haritalama ihtiyacini gerektirir.

Dogru dlgiimler, dogru davranislar1 yonlendirir, bu davramslar da S&OP/EIP
stireci gibi bir¢cok farkli fonksiyonun sorumlulugunu ve etkin katilimini igeren sirket
capindaki siireclerin basarisinda dnemli rol oynar. S&OP/EIP siirecinin fonksiyonlar arasi
dogasi nedeniyle, kullanilan 6lgiitler performans1 gézden gegirecek sekilde tasarlanmali
ve 1ilgili tiim fonksiyonlarin kendi alanlart ile ilgili sorumluluk alip hesap verebilirligi
saglanmalidir (lyengar ve Gupta, 2013). (Prokopets, 2012) ve (Cecere ve digerleri, 2009)
de Olglimlerle Olclilen hedeflere ulasmanin hesap verebilirliginin  6nemini
vurgulamaktadir. (Cecere ve digerleri, 2009) ayrica 6l¢limlerin paylasilmasi ve uyumlu
hale getirilmesi gerektigini ve S&OP/EIP ekip iiyelerinin &lgiimlerden miistereken
sorumlu olmas1 ve basar1 vizyonu ile hemfikir olmasi1 gerektigini belirtmektedir. Ek

olarak, Ol¢limler, tanimlanmis zaman igin, spesifik olarak tanimlanmis ve oOlgiilebilir
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hedefler olmalidir (Prokopets, 2012), (Boyer, 2009) de 6l¢iimlerin aylik olarak gézden

gecirilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

S&OP/EIP'nin ana hedeflerinden biri arz ve talebin dengelenmesidir ve bu amaca
ulasilarak tahmin ve envanter iyilestirmeleri gibi operasyonel iyilestirmeler, iiriin
cesitliligi ve iiretim hacimlerinin gelismis yonetimi ve sirketlerde kaynaklarin

kullaniminda iyilestirmeler saglanmasi miimkiin olmaktadir (Thome ve digerleri, 2012).

Bir kavram olarak S&OP/EIP siireci 25 yildan daha eski olmasma ragmen,
S&OP/EIP siirecinin performansinin dl¢iilmesiyle ilgili ¢esitli sorunlar vardir. Birinci
sorun, S&OP/EIP siire¢ performansini sistematik olarak degerlendirmek icin standart bir
yaklasim mevcut degildir (lvert ve Jonsson, 2010); (Grimson ve Pyke, 2007). Ikincisi,
mevcut arastirmalar farkli organizasyon diizeylerinde ¢ok sayida 6lgiim (6rnegin (Thome
ve digerleri, 2012) sunsa da (Cecere ve digerleri, 2009); (Grimson ve Pyke, 2007),
mevcut Olglimler genellikle standart degildir ve yazarlar arasinda da farklilik
gostermektedir (Tuomikangas ve Kaipia, 2014); (Thome ve digerleri, 2012). Ugiinciisii,
Olctimlerin odak noktasi, fonksiyonlar arasi siirecin performansindan ziyade, esas olarak
orgiitsel fonksiyonlarin kendi fonksiyonlarinin performansi {izerinedir (Thome ve
digerleri, 2012). Ayrica, S&OP/EIP siire¢ performansimi lgmede en biiyiik zorluklardan
birisi de genellikle uyumsuz fonksiyonel hedefleri dengelemek igin kritik olan
fonksiyonlar arasi karsilagtirmali 6l¢limlerin tasarimi ve bu 6l¢iimlerin is stratejisi ve odiil
sistemleriyle uyumlu hale getirilmesindeki giigliiklerdir (Tuomikangas ve Kaipia, 2014);
(Thome ve digerleri, 2012); (Grimson ve Pyke, 2007).

Performans 6l¢iimii literatiiriiniin ¢cogu ya Dengelenmis Skor Karttan (Balanced
Scorecard - BSC) (Kaplan ve Norton, 1993) ya da (Neely, 1998)’nin ¢alismasindan
esinlenmistir. Neely, bir siirecin performansini dlgerken dikkate alinmasi gereken iki ana
bakis acis1 Onerir: Etkinlik ve verimlilik. Etkinlik, “nihai amag¢ olan miisteri
gereksinimlerinin karsilanma derecesi” ile ilgilidir, verimlilik ise “belirli bir miisteri
memnuniyeti diizeyi saglanirken kurulusun kaynaklarinin ne kadar ekonomik olarak
kullanildigr” dir (Neely, 1998). Benzer sekilde, (Kaplan ve Norton, 1993), skor kartinda
“miisteri” ve “i¢ siire¢” perspektiflerinde etkinlik ve verimliligi dolayli olarak kullanirlar.

Stire¢ performansini yakalamak i¢in en énemli husus, siire¢ yonelimi yoluyla strateji ve
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Olgiileri  birbiriyle iliskilendirme ihtiyacidir.

Bagka bir deyisle,

Olcim  sistemi

organizasyonel stratejiye dayanmali, stratejinin uygulanmasina yardimeci olmali ve

organizasyonun ‘“yolunda” olup olmadigi veya miidahale ihtiyaci olup olmadigi

konusunda geri bildirim saglamalidir

(Tuomikangas ve Kaipia, 2014) performans yonetimini bes boliime ayirmaktadir.

Bunlar, finans, operasyon ve siire¢ performansi, hedef belirleme ve takip siirecidir.

Bu gruplama, literatiirden tanimlanan farkli metrikleri toplamak ve bir araya

getirmek i¢in kullanildi. Bulunan metrikler Tablo 3.1°de goriilebilir.

Tablo 3. 1. S&OP Siirecinde Kullanilan Metrikler

Kaynak

Finansal
Performans

Operasyonel
Performans

Siire¢
performansi

Tuomikangas & Kaipia
(2014)

Kar, gelir, maliyet

Siparis karsilama orani, Zamaninda
teslimat, teslimat siiresi
Tahmin dogrulugu, kalite 6l¢timleri

S&OP nin kendisini
denetleme, planlama
etkinligi, 6grenme etkileri

Grimson & Pyke (2007)

Karlilik, gelistirme maliyetleri

Operasyonlarin satig planlaria yanit
verme hizi, tahmin dogrulugu, kapasite
kullanimi, pazara sunma siiresi

360 derece geri bildirim,
Yoneticilerden ve
astlardan, tedarikgilerden,
miisterilerden geri
bildirim

Isletme sermayesi, Finansal

Miisteri veya {iriin biiylimesi,

karsilama orani Yaglanmig stok

Prokopets (2012) metriklerde iyilestirme, Tahmin dogrulugu iyilestirme, tedarik Siireg katilimi
Maliyet azaltma acig1 azaltma
Zamaninda sevkiyatlar, Stok miktari SSEST:’I f;isf;?lasﬁt;régi;i
Boyer (2009) Maliyetlerdeki diisiis diistisii Satig tahmini dogrulugu Siparis '€

S&OP prensipleri
dokiiman1

Cecere (2009)

Gelir, karlilik

Tahmin dogrulugu, kusursuz siparisler,
envanter
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Stok (giin ve deger bazinda), atil stok
orani, siparis karsilama orani, nakitten
Thomé ve digerleri Uretim maliyetleri, nakit gevrim siiresi, kapasite kullanim,
(2012) Dagitim maliyetleri tiretimde degisiklik, zamaninda
teslimat, miisteri memnuniyeti, teslimat
hiz1

Tahmin Varyanslari, Karsilama
oranlari, Stok-giin miktari, Tahmin
dogrulugu, Miisteri karsilama oranlari,
Distribiitor stok-giin miktari, Yeni iiriin
programina Uyum, Uretim planma
baglilik

Yatirilan sermayenin geri
lyengar & Gupta (2013) doniisii Stok maliyeti
Finansal tahmin dogrulugu

S&OP Planin basaris1

3.1.12. Siirekli Tyilestirme Kiiltiirii

Son birka¢ yilda, is ortaminda hiikiim siiren yeni kosullar nedeniyle sirketler
rekabet edebilmek ve hayatta kalabilmek igin yenilik yapmak zorunda kalmislardir (De
Jager ve digerleri, 2004). Sirketlerin bunu yapmak i¢in ellerinde ¢ok cesitli iyilestirme
yaklasimlar1 vardir ve Siirekli Iyilestirme (SI) faaliyetlerini kurumsal kiiltiiriin dogal bir

parcas1 haline getirmek bunlardan biridir.

SI, iiretim ve hizmet sistemini siirekli iyilestirmek ve gelistirmek anlamia gelir.
Bu nedenle, siirekli iyilestirme kiiltiirii, sirketi ve sirketin siireglerinin ve is sonuclarinin
gelistirilmesi ve 1iyilestirilmesi icin gerekli olan adimlarin atilmasinin kurumsal bir

yontemi olarak tanimlanabilir.

Stirekli 1yilestirmenin arkasindaki temel diisiince, neyin ise yarayip neyin
yaramadigini siirekli olarak izleme ihtiyacidir. Bir bagka deyisle, katma deger yaratmayan
faaliyetlerin ortadan kaldirmak ve deger yaratmaya odaklanmaktir. Bir S&OP/EIP
stirecinin hemen hemen her organizasyon fonksiyonundan temsilci icermesi, bakis
acilarinin  ¢esitliligini miimkiin kilar. Bu g¢esitlilik, sirayla, silirecin nasil daha da
gelistirilebilecegine dair geri bildirim ve fikir paylasiminin katalizorii olur. Bu fikirler
daha sonra S&OP/EIP siireci dongiileri araciligiyla uygulanabilir ve siireg siirekli

iyilestirilir, gelistirilir (lyengar ve Gupta, 2013).
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Stirekli iyilestirme faaliyetlerine ihtiyag¢ duymanin sebebi ii¢ ana olgunun
birlesiminden kaynaklanmaktadir: Is ortamindaki degisiklikler, yeni y&netim
sistemlerinin ortaya ¢ikis1 ve toplam kalite yonetimi. Giiniimiizde SI, is miikemmelligine
yonelik bir kolaylastirici olarak is ortaminda 6nemli bir konu haline gelmistir (Sanchez-

Ruiz ve digerleri, 2018)

Is ortamindaki degisikliklerle ilgili olarak, son birka¢ yilda is ortami kosullari
tamamen degismistir. Ornek olarak, rekabette artisa yol acan yerelden kiiresel pazarlara
gecis, rekabet temelinde salt maliyet odakliliktan optimum maliyette daha yiiksek
kaliteye dogru bir yonelim, en 6nemlisi de internet olmak {izere ¢ok sayida teknolojik
gelismenin ortaya ¢ikmasi, daha talepkar miisteriler, onemli bir rekabet degigkeni olarak
zamanin ortaya ¢ikisi, etik ve ¢evresel konularda daha fazla farkindalik siirekli iyilestirme

faaliyetlerini zorunlu kilmaktadir.

Tiim bu degisimler sonucunda Yalin Yonetim ve Toplam Kalite Yonetimi gibi
yeni yonetim sistemleri gelistirilmistir. Bu yeni yonetim sistemleri, kaliteye ve siirekli
tyilestirmeye vurgu yapmaktadir. Bu nedenle siirekli iyilestirme, gelisim i¢in dnemli bir

ilkedir ve Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin temelini olusturur.

Stirekli 1yilestirme uygulama siirecini engelleyen veya sinirlayan bazi faktorler
olmaktadir. Bunlar, organizasyonda olumsuz tutum ve davraniglar, kaniksanmis ve

statiiko haline gelmis yanlis uygulamalar veya kaynaklarin eksikligi olabilir.

Stirekli iyilestirme uygulama siirecini engelleyen bazi Ornekler su sekilde
maddelestirilebilir: Zaman yetersizligi, SI hakkinda bilgi eksikligi, Si ile ilgili deneyim
eksikligi, yonetim taahhiidii eksikligi, personel katilimi eksikligi, onerilen iyilestirmelerin
gerceklestirilmemesi  ve/veya izlenmemesi, kaynak eksikligi, degisime direncli
(calisanlar/sendikalar), rekabet stratejisi ve operasyonel faaliyetler arasinda entegrasyon
eksikligi, SI konularmda egitimi eksikligi, bilgi eksikligi veya bilgilerin yanlis analizi,
belirsizlik (degisiklige neden ihtiya¢ duyuldugunun anlasilmamasi), kurumsallagsmis bir
problem ¢6zme siirecinin eksikligi, uygun olmayan organizasyonel yapi, motivasyon
eksikligi, yonetici ve/veya ¢alisanlarin yenilikleri takip edebilecek yetkinlikte olmamast
(vas, tecriibe, vizyon, beceri bariyerleri), boliimler arasi engeller (Sanchez- Ruiz ve
digerleri, 2018).
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Siirekli iyilestirme kiiltiirii, tim bu sebeplerle, S&OP/EIP siirecinin basarisinda
onemli bir kriter olabilir. Ayrica Toplam Kalite Y dnetimi prensiplerinin uygulanmasi i¢in
bir kontrol yapisi gelistirmis olan EFQM Modeli igerisinde, kurumlarin, siireglerini ve is
sonuglarmi siirekli iyilestirme kiiltiirii dahilinde ele alip almadigina 6nemli 6lglide atifta

bulunulmaktadir (EFQM, 2021)

3.1.13. Degisim Yonetimi

Literatiirde degisimle ilgili ¢esitli teoriler bulunmaktadir. (Caldwell, 2003),
degisim temsilcisi kavrami hakkinda temel bir anlayis sunmak icin degisim temsilciligi
modelini kullanmistir. Degisim temsilcileri, organizasyonlarda degisimi baglatmada,
yonetmede ve uygulamada dnemli katalizor rol almaktadir. S&OP/EIP'yi organizasyonda
uygulamak i¢in {list ve orta diizey yonetimden gerekli olan degisim (organizasyonel,
stireg, oncelikler, kaynak vb.) adimlarimi atmak i¢in destek almak olduk¢a elzemdir. Bir
sirkette, stratejik ve genis kapsamli degisikliklere sponsor olabilen yeterince iist diizey
yonetici olmasi organizasyondaki genel liderlik modelini tanimlarken, degisim temsilcisi
olarak fonksiyonel gruplar igerisinde degisimi siiriikleyen departman ydneticilerinin

olmasi yonetim modeli hakkinda fikir vermektedir (Caldwell, 2003)

Orgiitsel degisimin birgok yonii olabilir. Ancak, tiirii ne olursa olsun, kritik olan
yon, bir sirketin degisiklik konusunda calisanlarimin katiliminmi giivence altina alma
yetenegidir. Organizasyonel degisimin etkili bir sekilde uygulanmasi icin asagidaki

kosullar gereklidir:

o Degisim ihtiyacini kabul etmek

o Sirketlerin ihtiyaglari i¢in gerekli degisiklikleri ortaya koymak

e Calisanlar1 yapilmasi gereken degisiklikler konusunda bilgilendirmek ve
degisime uyum saglamasi i¢in egitmek

e Degisim i¢in ¢alisanlar1 ikna etmek ve desteklerini kazanmak

Degisim Yonetimi girisimi, son duruma dogru kii¢iik, somut adimlar atarak bir
organizasyonu yeni siire¢ ¢agina sokar. Liderlik kapsaminda farkindalik saglanabilir ve
S&OP/EIP Siirecini kabul etme yolunda galigabilir. Degisim temsilcileri ayrica bir pilot

uygulama aracilifiyla periyodik toplantilar1 yonetirken siire¢ sahibine rehberlik eder. Bir
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degisim temsilcisinin bdyle bir destegi olmadan, birinci sinif bir S&OP/EIP Siirecini

benimsemede basarisizliga ugramak an meselesi olabilir (Ivengar ve Gupta, 2013)

3.1.14. Kademeli Planlama Yetkinligi

Kademeli bir metodoloji genel bir problemi bir dizi daha kiigiik, daha yonetilebilir
alt problemlere basitlestirmeyi kolaylastirir. Ayni1 zamanda, kademeli bir yaklasim,
iiretim planlama ve zaman plani ile iliskili belirsizligi ve riski ele almak igin bir
metodoloji sunar. S&OP/EIP siireci icerisinde kademeli planlama, toplam planlama
problemini, kategori, marka, miisteri segmentasyonu gibi ana kriterler bazinda ele alip,
ilk etapta biitlinii olusturan en detay bilesenler bazinda degil, daha list kademe seviyesinde
analiz ederek kaba bir fikir elde etmeyi saglar. Detay planlama bir sonraki asama olarak
ele alinir. Ornegin, kademeli planlama ile bir firmanin &niimiizdeki 12 ila 18 ay igin genel
tesis diizeyindeki operasyonlarin planlanmasi hakkinda toplu bir fikir olusmasina olanak
saglarken, sirketlerde genellikle en kiigiik planlama birimi olan stok tutulan birim (SKU)
diizeyinde planlama kararlari, tiretimin fiilen gerceklesmesinden kisa bir siire dncesine

kadar ertelenebilir (Miller, 2012).

Planlama ufku ne kadar uzun ise, o doneme ait planlamalarin en iist kademede
yapilmasi, planlarin gercekeiligini ve yol gosterme kabiliyetini artirir. Kademeli
planlamanin genel ilkeleri, fabrika diizeyinde iiretim planlamasi icin de gecerlidir.
Ornegin, bir fabrika diizeyinde meydana gelen SKU detayinda planlama tiirleri tipik
olarak cok sik gilincellenmelidir (haftalik veya hatta giinliik). Buna karsilik, {irlin ailesi

planlama tiirleri genellikle daha az siklikta giincelleme gerektirir (Miller, 2012).

Kapasite ¢cogunlukla toplu bir diizeyde ele alinir, tiim bireysel kaynaklar yerine
kilit is merkezleriyle ilgilenilir ve bireysel iirlinlerden ziyade {iriin ailelerinin tahminlerine
dayanir. Daha 6zel olarak, uzun vadeli kapasite yonetimi daha ¢ok yeni kapasite elde
etmek veya kapasite diizeylerini diisiirmek amaciyla uzun donemli kapasitelerle ilgilenir.
Tipik olarak, planlama ufku 1-5 yildir ve planlama donemi, en azindan ilk y1l igin ayliktir
ve daha sonra muhtemelen ¢eyrek veya daha uzun dénemlerde planlama yapilir (Olhager

ve digerleri, 2002).
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Cogu S&OP/EIP planlamas: iiriin ailesi diizeyinde yapilirken, SKU tabanli
S&OP/EIP &rnekleri ve segilen iiriinler icin hem iiriin ailesini hem de SKU'yu birlestiren
S&OP/EIP siireclerine de rastlanmaktadir (Bower, 2005). Literatiirde, S&OP/EiP'yi
stratejik diizeyde, taktik diizeyde veya her ikisini de kapsamaya caligsarak farkli hiyerarsi
planlama seviyelerinde konumlandiran ¢alismalar vardir. (Olhager ve digerleri, 2001),
ornegin, S&OP/EIP'yi iiretim planlama ve kontrol sisteminin stratejik seviyesine
yerlestirmistir. Bu yazarlar, yalnizca toplam veya iiriin seviyelerinde arz ve talebi
dengelemenin taktik bir konu oldugunu degil, ayn1 zamanda bu dengelemenin zaman
zaman, Ornegin acik¢a stratejik bir konu olan liretken kapasitenin genigletilmesini
gerektirebilecegini de kabul etmistirler. Bu nedenle, S&OP'/EIP’yi kismen taktik ve
kismen stratejik olarak konumlandirmislardir. Ancak, S&OP/EiPnin roliine iliskin
baskin algi taktik diizeyde oldugu ve kurumsal stratejik plan ile operasyonlar arasinda

koprii olugturdugu seklindedir (Thome ve digerleri, 2012)
3.2. DEMATEL Yontemi ile Oncelikli Kriterlerin Belirlenmesi

1. Adim: Direkt iliski Matrisinin Olusturulmasi

Akademisyenlerden ve pazarlama, ticari pazarlama, finans ve tedarik zinciri iist
diizey yoneticilerden olusan ve S&OP/EIP siireci tecriibesi olan 11 kisilik bir uzman

grubundan goriis alinmstir.

Tablo 3. 2. Uzman Gruplara Ait Bilgiler

UzmanGrup | Uzmanhk Unvan/Kurum Sayl

Akademisyen | Tedarik Zinciri ve Lojistik |  Prof. Dr./ Dog. Dr. / Dr. 3

~- . N Tedarik Zinciri Direktori/
Ozel Sektor Tedarik Zinciri o 4
Genel Mudiirii

Pazarlama Direktorti/

Ozel Sektor Pazarlama . 1
Marka Mdiri

R Ticari Pazarlama Direktor(,

Ozel Sektér | Ticari Pazarlama on e / 2
Miiddiri

Ozel Sektor Finans CFO/ Finans Direktorii 1
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Tablo 3. 3. S&OP/EIP Siirecini Etkileyen 14 Kriter Listesi

( Vizyon ve Strateji

Q Orgiitsel Yapi

A Ust Yénetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi
(4 Uriin Omrii Yonetimi

(G Fonksiyonlar Aras! Entegrasyon ve isbirligi
(6 Bilgi Teknolajileri Altyapisi

a Veri Yonetimi ve Analitigi

@

Calisanlarin Yetkinligi ve Davranislan

¢

Miisteri liskileri ve Talep Planlama

(10 Tedarikei Iliskileri ve Tedarik Planlama
1 Performans Yonetim Sistemleri
Q2 Siirekli Iyilestirme Kaltiri
(B Degisim Yonetimi
14 Kademeli Planlama Yetkinligi
Tablo 3. 4. Direkt Iliski matrisi (A)
& )
« & 2
8 E|_= 2 | g £ o
) ol £IETI5 |y |f |s.|EBE|Z |E | E |5
© £ = 0 < 5 | = — Q [T} T ® 0 = = T
F | 3 |E3| Z |58 (8 |ZT:|z58|23|% |% g | B
e | 2|85 E|ss|.|E | Es|Zs|5e| B |3 e E
2= 3 |2l S SB|l¥z|sm| 22 |T2| £« R £ oW
s 2 |e€5| ©C |Fgn|lCte|8E| S5 |8S| 55| 5E |55 £ £E
S| & 8| s |£8|al|sS| 25|28 S5 | €| 22| & |2%
N = =] ~ cc|l==2|09 ¢ T o |2 2 0 o @2 3 i3 @ S @
b O |Dal D |[fuldags|l>S<| oo |Sr]| - & n a = o 2 > |
c1 [} c3 ca cs c6 c7 cs co €10 c1 c12 c13 c14
Vizyon ve Strateji c 3,9 3,9 2,9 33 3,8 38 3,1 32 2,8 3.8 3.8 3,9 3,4
Orgltsel Yapi e 1,9 3,2 2,2 3,0 2,2 1,9 3,9 31 2,0 2,8 3,9 31 1,8
Ust Ydnetimin S&OP/EiP a
Siirecine Destegi 38| 39 25| 31| 38| 25 36| 29 2,8 4,0 38 37| 22
Urlin Omrii Yonetimi “ 12| 21| 15 31| 19| 18 21| 30 27 11 31 26| 19
Fonksiyonlar Arasi s
Entegrasyon ve isbirligi 29| 40| 29| 32 34| 23 30| 29 2,7 33 2,6 28| 27
Bilgi Teknolojileri @
Altyapisi 19| 22| 21 18| 24 4,0 37| 30 2,9 2,7 2,1 19| 20
Veri Yonetimi ve 7
Analitigi 19| 16| 31| 21| 16| 33 31| 30 2,8 2,7 2,7 18| 34
Calisanlarin Yetkinligi ve s
Davranislan 31| 32| 28| 27| 39| 32| 33 2,8 32 4,0 3,9 38| 30
Miisteri iliskileri ve o
Talep Planlama 21| 23| 29| 31| 22| 18] 32 3.2 33 3,1 2,9 28| 31
Tedarikgi iligkileri ve 10
Tedarik Planlama 21| 19| 32| 39| 24| 22| 28 19| 29 2,9 32 26| 28
Performans Yonetim i
Sistemleri 31| 28| 28| 21| 31| 18] 22 34| 33 2,1 3,1 32| 21
Stirekli iyilegtirme 12
Kiiltiirii 35| 31| 38| 40| 40| 39| 29 39| 33 2,7 2,7 38| 21
Degisim Yonetimi 13 4,0 2,9 31 31 28| 28 2,9 4,0 31 2,9 31 37 2,4
Kademeli Planlama c1a
Yetkinligi 19| 17| 21| 20| 18] 20| 32 28| 21 1,7 2,1 2,2 2,3

2. Adim: Normallestirilmis Direkt-iliski Matrisinin Belirlenmesi
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Tablo 3. 5. Direkt liski Matrisi (A) ve k Degeri

o @

= ] £ |3 E £ o =

5 2| 2 [EZ|s | |§ e| 2E| & S £ |

& _ =g &§ |22 2 ® e s | S = = =

s s £ 3 > 5 c |2 E > = s == = b = =

% S |52 2 |22 5 £E HEEEAEETRE s |z _

= 3 |S52| & S 8|22|s5 £z =2 g3 £8 | TS £ T =

H 2 |S§E| 6 |=22|32&|S = £ £ = E2 | =2 E S

s s >3 = 2l e|= [ o & & S 3 = 32 Z s £

£ e |x3| 5 |S2|22|5 s 3 S| 88| 52| 55 ® |33

= Q. D p=] wow o < => (S =1 = = a & X (=] x >

c1 c2 c3 ca cs c6 c cs co c10 c11 c12 c13 c1a Kk
Vizyon ve Strateji cr 3,9 3,9 2,9 33 38 38 31 32 s 38 38 3,9 34| 4572
Orgltsel Yapi <2 1,9 3,2 2,2 3,0 2,2 1,9 3,9 31 2,0 2,8 3,9 31 18 35,00
Ust Yonetimin S&OP/EIP | o
Siurecine Destegi 3,8 3,9 2,5 3,1 3,8 2,5 3,6 2,9 2,8 4,0 3,8 3,7 2,2 42,64
Urlin Omrd Yonetimi c4 1,2 2,1 1,5 3,1 1,9 1,8 2,1 3,0 2,7 1,1 3,1 2,6 1,9 28,00
Fonksiyonlar Arast s
Entegrasyon ve isbirligi 2,9 4,0 2,9 3,2 3,4 2,3 3,0 2,9 2,7 3,3 2,6 2,8 2,7 38,73
Bilgi Teknolojileri e
Altyapisi 1,9 2,2 2,1 18 2,4 4,0 3,7 3,0 2,9 2,7 2,1 1,9 2,0 32,73
Veri Yénetimi ve .
Analitigi 1,9 1,6 3,1 2,1 1,6 33 3,1 3,0 2,8 2,7 2,7 18 34 33,03
Calisanlarin Yetkinligi ve s
Davranislan 3,1 3,2 2,8 2,7 3,9 32 3,3 2,8 32 4,0 3,9 38 3,0 42,91
Miusteri liskileri ve o
Talep Planlama 2,1 2,3 2,9 3,1 2,2 18 32 32 3,3 3,1 2,9 2,8 3,1 35,90
Tedarikei Iliskileri ve 10
Tedarik Planlama 2,1 1,9 32 3,9 2,4 2,2 2,8 1,9 2,9 2,9 3,2 2,6 2,8 34,82
Performans Yonetim o
Sistemleri 3,1 2,8 2,8 2,1 3,1 1,8 2,2 3,4 3,3 2,1 3,1 3,2 2,1 34,99
Strekli lyilestirme b
Kaltara 3,5 3,1 3,8 4,0 4,0 3,9 29 3,9 3,3 2,7 2,7 3,8 2,1 43,73
DegisimyCnetimn e 2,0 2,9 31 31 2,8 2,8 2,9 4,0 31 2,9 31 3,7 24| 4082
Kademeli Planlama Py,
Yetkinligi 1,9 1,7 2,1 2,0 1,8 2,0 3,2 2,8 2,1 1,7 2,1 2,2 2,3 27,91

Direkt-iliski matrisi A’ya bagl olarak Tablo 3.5.’ten, satir ve siitundaki en biiyiik
deger (k) 45,72 olarak bulunmustur. k degeri kullanilarak normallestirilmis direkt-iligki
matrisi (M) elde edilir. A matrisinde esas kosegen degerleri 0°dir. Normallestirilmis

direkt-iliski matrisi (M) Tablo 3.6’da verilmistir.

Tablo 3. 6. Normallestirilmis Direkt-iliski Matrisi (M)

Q a 4 s c6 a c8 © c10 cu 2 c13 c14 k

00855| 00636| 00715 00836| 0083%6| 0067%| 006%6| 00617| 00836| 00836| 0085| 00752 4572

Q
0,0418 0,0477| 00656| 00477| 00418 00855 00676| 00437| 00617 00855| 006%| 00398 3500
G 0,083| 0,085 0053| 00676| 00836| 00536| 0079%| 00636| 00617| 00875 00836 00816 00477| 42,64
“ 00258 00457| 00317 00418| 00398 00457 00656 00597 00238| 00676| 0,058 00418] 28,00
& 00636| 00875 00636| 0,069 00735 00497| 0065| 00636| 00597 00715| 00577 00617| 00597| 3873

c6
00418 00477 00457| 00398 00516 00875| 00816| 0065| 00636| 00597| 00457 o00418) 00437 32,73

7
¢ 00418| 00339| 00676 00457 00359 00715 00676| 00656| 00617| 00597| 00582| 00398| 00735 3303
@ 00676 0069 00617| 00597| 00855| 0069%| 00715 0,0617| 0069 00875| 00855| 00836| 0065 4291
© 0,0457| 00497 00636| 00676 00477| 00398 0,069 0,06% 00715| 00676| 00636| 00617| 00676 3590

c10
00457| 00418 006%| 00855| 00516| 00477 00617| 00418 0,063 0,063| 00696| 00577 00617 348

cu
00676| 00617 00617| 00457 00676| 00398 00477| 00735 00715 00457 00676 006%| 00457 34,99

12
00755| 00676| 00836| 00875 00875| 00855| 00636| 00855 0,075 00597 0083| 00457| 4373

3

00875| 00636| 00676 00676| 00617| 00617| 00636| 00875| 00676| 00636| 0,0676| 00816 0,056

c14

00418| 00378 00457| 00437| 00398 00437 00696 00617| 00457 00378 00457 00477 27,91
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3. Adim: Toplam Iliski Matrisinin Elde Edilmesi

Normallestirilmis direkt-iliski matrisi elde edildikten sonra toplam iligki matrisi

(S) tiiretilir. Elde edilen Toplam iliski matrisi Tablo 3.7’de verilmistir.

Tablo 3. 7. Toplam iliski matrisi (S)

%] C4 (5 (6 (7 (8 09 C10 (il (1 C13 C14

0352 03723] 03781] 03812 0A4088) 03841 03476] 03%0| 04158 03977] 03434
02805 03050{ 0,2840] 02803] 0355 03157( 02717] 03110] 03477 03169] 02545
G 0,3444 03313] 03542 03626] 03391 04014] 03625 0,3326] 03836| 0399] 03787] 03045
4 0,2017 0,2553] 0286 0229] 02597 02618] 02388 02235] 02754 0,2525] 02121
(5 0,2984] 03336 0,3238] 03060 03554 03317| 03030] 03380 03434 03298 02889
(6 02437]  0259[ 02693 03024] 03257 02934) 02710[ 02884] 02897( 02713| 0241
G 0,2449] 02486 02891 0,259 0,3146] 02041 026%9] 02890| 03014] 02710] 02689
8 03291] 03453 03513 03362] 03681 0,3595] 0,338
09 02660( 02811] 03050 0290| 02875| 02759 0,292
C10 02583] 02665[ 03017) 03064] 02830 02752
(11 02862) 02935 03038) 02782 03057 02764
[40] 03411] 03501 03758] 03664| 03763 0,369 0,3638
(13 0,3364] 03298 03456 03327] 03369 03318 03363 0,3533
(14 02159 0216] 0279 0270] 0229] 02305[ 0258 02738] 02434| 02184 02433

4. Adim: D ve R Degerlerinin Hesaplanmasi

S matrisindeki siitunlar toplami1 (R), satirlar toplami (D) olacak sekilde

hesaplanmustir.

Tablo 3. 8. D ve R Degerleri

[&] C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11 C12 13 C14 D
0,3552 0,3723 03781 10,3812 0,4088 03841 0,3476] 0,3960| 04158| 03977 0,3434| 52262
0,2641 0,2805 0,3050 0,2840 10,2803 10,3525 03157 02717 03110| 03477] 03169| 0,2545| 4,1305
a 0,3444 0,3611 0,3542 0,3626( 10,3391 0,4014 03625| 03326| 0,38%6| 03989| 03787 03045 4,9495

C4 0,2017 0,2294 0,2259 0,2553 0,2286| 02290 10,2597 0,2618| 02388 02235| 02754] 02525| 02121| 3,2811

C 0,2934 0,3336 0,3237 0,3168 0,3238) 0,3060| 0,3554 0,3317] 03030] 03380 0,3434| 03298 02889 4,4534
C6 0,2437 0,2598 0,2693 0,2534 0,2706 0,3024| 0,3257 0,2934| 02710] 02884 02897| 02713| 02421 3,798
a 0,2449 0,2486 0,2801 0,2595 0,2577 0,2859 0,3146 02941] 0269 02890 03014 02710{ 02689 38176
C8 0,3291 0,3453 0,3513 0,3362 0,3681 0,3490( 0,3536] 0,3258 0,3595( 0,3385| 0,3817] 0,396| 03785| 0,3199| 4,9350
[«] 0,2660 0,2811 0,3050 0,2980 0,2875 02759 03052| 10,3370 0,292| 03150 03280 03104 02803 4,1380

C10 0,2583 0,2665 0,3017 0,3064 0,2830 0,2752 0,2901] 10,3036 0,3041 0,3023| 03239] 02984 0,2674| 4,0028

1 0,2862 0,2935 0,3038 0,2782 0,3057 02764| 0,2855| 10,3411 03188| 02730 0,3316] 03181) 0,2602| 4,1246
(9] 0,3411 0,3501 0,3758 0,3664 0,3763 0,3695( 10,3528 10,4113 0,3745( 10,3366 0,3638 0,3850| 0,3076| 5,0376
13 0,3364 0,3298 0,3456 0,3327 0,3369 0,3318 0,3363| 10,3938 0,3533( 0,3235| 0,3533] 0,3839 4,7461
Cl4 0,2159 0,2216 0,2379 0,2270 0,2296 0,2305| 0,2558| 10,2738 0,2434| 0,2184| 0,2433| 10,2574 3,2132

R 3,9115 4,1316 4,3237 4,129 4,2630 41895 42402  4,8047 44490 40427 44413 47225

5. Adim: D+R; D-R ve Kriterlerin Onem Derecelerinin Belirlenmesi

D+R ve D-R degerleri Tablo 3.9.’da goriilmektedir.

87



Tablo 3. 9. D+R ve D-R Degerleri

Kriter D R D+R D-R
C1 5,2262 3,9115 9,1377 1,3146
C2 4,1305 4,1316 8,2621 0,0011
C3 4,9495 4,3237 9,2732 0,6258
Ca 3,2811 4,1292 7,4103 0,8480
C5 4,4534 4,2630 8,7164 0,1904
C6 3,7988 4,1895 7,9883 0,3907
Cc7 3,8176 4,2402 8,0578 0,4227
C8 4,9350 4,8047 9,7397 0,1303
C9 4,1380 4,4490 8,5870 0,3110
C10 4,0028 4,0427 8,0455 0,0399
Cl1 4,1246 4,4413 8,5659 0,3167
C12 5,0376 4,7225 9,7601 0,3151
C13 4,7461 4,4454 9,1915 0,3007
Cl14 3,2732 3,8199 7,0932 0,5467

Kiriterler i¢in hesaplanan agirlik degerleri Tablo 3.10°da verilmistir.

Tablo 3. 10. Kriterler i¢in Agirlik Degerleri

DEMATEL yo6nteminin uygulanmasi

Kriter
_ D R D+R D-R w _e .
Kriter Onceligi
Cc1 5,2262 3,9115 9,1377 1,3146 9,2318 0,0769 4
c2 4,1305 4,1316 8,2621 0,0011 8,2621 0,0688| 9
Cc3 4,9495 4,3237 9,2732 0,6258 9,2943 0,0774 3
ca 3,2811 4,1292 7,4103 0,8480 7,4587 0,0621 13
C5 4,4534 4,2630 8,7164 0,1904 8,7184 0,0726 6
Cc6 3,7988 4,1895 7,9883 0,3907 7,9979 0,0666 12
c7 3,8176 4,2402 8,0578 0,4227 8,0689 0,0672 10
C8 4,9350 4,8047 9,7397 00,1303 9,7405 0,0811 2
Cc9 4,1380 4,4490 8,5870 0,3110 8,5926 0,0716 7
C10 4,0028 4,0427 8,0455 0,0399 8,0456 0,0670 11
Cci1 4,1246 4,4413 8,5659 0,3167 8,5717 0,0714 8
Cc12 5,0376 4,7225 9,7601 0,3151 9,7651 0,0813 1
Cc13 4,7461 4,4454 9,1915 0,3007 9,1965 0,0766 5
c14 3,2732 3,8199 7,0932 0,5467 7,1142 0,0593 14
120,058344 1,0000

neticesinde, asagidaki kriterler diger

kriterlere gore daha agirlik puan1 kazanmistir. Arastirmanin bundan sonraki bdliimleri bu

kriterlerle devam edecektir:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

C12 - Siirekli lyilestirme Kiiltiirii

C8 - Calisanlarin Yetkinligi ve Davraniglar

C3 - Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi

C1 - Vizyon ve Strateji

C13 - Degisim Y Onetimi

C5 - Fonksiyonlar Arasi1 Entegrasyon ve Isbirligi
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Yukarida verilen bu 6 kriterin D-R degerleri pozitif degerler, almis DEMATEL
yaklagimina gore etkileyen grupta yer almistir. Yine bu kriterin D+R degerleri en yiiksek
degerleri almis olup, DEMATEL yaklasimina gore bu faktorlerin diger faktorler ile olan
iligkileri en yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir.

6. Adim: Etki -Yonlii Graf Diyagraminin Cizilmesi

Etki-Yonlii diyagramu ¢izilirken géz oniinde tutulacak esik degerini bulmak igin
Tablo 3.6°daki Toplam iliski Matrisinin (S) ortalamas1 alinmis ve 0,30569 degeri elde
edilmistir. Etkilenen ve etkileyen faktor gruplarina ve esik degerine gore ¢izilen Etki-
Yonli Graf Diyagrami Sekil 3.2°de verilmistir. Diyagramda etkileyen ve etkilenen
kriterler oklarla gosterilmis olup, kriterin sistem i¢indeki 6nemi diizlemdeki yerine gore

anlagilabilmektedir.

Etki iligki Grafigi

Sekil 3. 2. Etki-Yonlii Graf Diyagrami

3.3. AHP Yoéntemi ile Oncelikli Kriterlerin Agirliklandirilmasi

AHP yonteminde kriterlerin birbiri arasindaki iligkilerini ortaya koymak igin

akademisyenlerden ve pazarlama, ticari pazarlama, finans ve tedarik zinciri iist diizey

89



yoneticilerden olusan ve S&OP/EIP siireci tecriibesi olan 21 kisilik bir gruba anket
uygulanmistir.

Bu anketin amaci, kriterlerin birbiriyle olan iliskilerine gore, karsilastirma
matrisini olusturmak iizere veri kiimesi elde etmektir. Her bir kriterin, birbirine gore
S&OP/EIP siirecinin basarisi iizerinde ne kadar etkili oldugunu tespit edecek sekilde

anket igerigi tasarlanmistir.

Tablo 3. 11. Uzman Gruba Ait Bilgiler

Uzman Grup Uzmanhk Unvan/Kurum Gorev Say1
Akademisyen Tedarik Zinciri ve Lojistik | Prof. Dr. / Dog. Dr./ Dr. Ogretim Uyesi 4
.. N o Tedarik Zinciri Direktoriy/

Ozel Sektor Tedarik Zinciri Genel Miidiiri 8

N Pazarlama Direktériv/ Mark
Ozel Sektor Pazarlama N ra irekior/ Marka 3
Miidiirti

Ozel Sektor Ticari Pazarlama Tlcna " liamr]ama Direktorly 3
Midiirii

Ozel Sektor Finans CFO / Finans Direktorii 3

1. Adim: Problemin Tamimlanmasi ve Hiyerarsik Yapinin Olusturulmasi

DEMATEL yontemi ile belirlenmis olan 6 kriterin birbirine gore etki derecesini

belirlemek i¢in 21 kisilik uzman gruba asagidaki anket uygulanmistir.

1) C12 - Siirekli lyilestirme Kiiltiirii

2) C8 - Calisanlarin Yetkinligi ve Davraniglari

3) C3 - Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi
4) C1 - Vizyon ve Strateji

5) C13 - Degisim Y Onetimi

6) C5 - Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon ve Isbirligi

Kriterlerini degerlendirmek tizere hazirlanan anket formlar1 Tablo 3.11 ve Tablo 3.12’de

verilmistir.
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Tablo 3. 12. Anket Katilimcilarini Bilgilendirme Formu

Omek Soru

Asadidaki satiriardaki A ve B kriterlerini, SXOP (Satis & Operasyon Planiama) siirecinin bagans (izerindeki etkierin oz Gniinde bulundurarak, birbirne gore derecelendiriniz.

Kriter A gok baskin Kriter A baskin i kriter ok yakin Kriter B baski Kriter B ok baskin
(calsanlarm Vetkinigive Davrangn | 9 [ 8 | 7 [ 6 | s | e [ sl ol o a3 e s [ os |7 [ s [ o [Surekifyiestime Kiiri |

Ormek Cevap |

Kriter A gok baskin Kriter A baskin I kriter gok yakin Kriter B baskin Kriter B ok baskin
(calsanlarm Vetkinigive Daviangen | 9 | & | 7 [ 6 [ s | 4 ]3] vl s e s e [ or ] e e [sekifestime Kt |

Sonug
SBOP siirecinin basansinda, Kriter A ve Kriter B esit derecede etkiye sahiptir.

Ormek Cevap 2

Kriter A gok haskin Kriter A baskin i kriter ok yakin Kriter B bask Kriter B gok baskin
|CahsanlannYetk‘mH§iveDavramglan 9 | 8 § | 5 | 4 \ 32 | 1 \ 1|3 | 4 \ 5 | § | 7 \ 8 | 9 SUrek\iiyi\egtirmeKUItUrU|

Sonug
SROP siirecinin basansinda, Kriter A, Kriter B'ye qdre daha ook etkildir. Yani Kriter A cok baskindir

Ormek Cevap 3

Kriter A ok haskin Kriter A baskin i riter ok yakin Kriter B baskin Kriter B gok baskin
(calsanlarm Vetkinigive Daviangn | 9 | 8 | 7 [ 6 | s |4 ]3] 2ot 2] 3|4 6 | 7 | 8 | 9 |Sirekiyiestime Kitiri |

Sonug
SBOP stirecinin bagansinda, Kriter B, Kriter A'ye qdre daha etkildir. Yani Kriter B baskindir

Tablo 3. 13. AHP Kiriterlerinin Birbiriyle iliskisini Tespit Anketi

Asagidaki satirlardaki A ve B kriterlerini, S&OP (Satis & Operasyon Planlama) stirecinin bagarisi tizerindeki etkilerini g6z 6ntinde bulundurarak, birbirine gére derecelendi

Kriter A Kriter A gok baskin Kriter A baskin iki kriter ok yakin Kriter B baskin Kriter B gok baskin Kriter B

Galisanlarin Yetkinligi ve Davianislar 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Stirekli lyilestirme Kiltiri

CGaliganlarin Yetkinligi ve Davianislar 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Degisim Yonetimi

Galiganlarin Yetkinligi ve Davianislar 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi
Galiganlarin Yetkinligi ve Davianislar 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Vizyon ve Strateji

Galiganlarin Yetkinligi ve Davianislar 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon e Isbiriigi
Kriter A Kriter A gok baskin Kriter A baskin ik kriter gok yakin Kriter B baskin Kriter B gok baskin Kriter B

Silreki Iyilegtirme Killtirii 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Degisim Yonetimi

Silrekli Iyilegtirme Kiltirii 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi
Silreki Iyilegtirme Kiiltirii 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Vizyon ve Strateji

Silrekli Iyilegtirme Kiiltiirii 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon \e lgbiriigi
Kriter A Kriter A gok baskin Kriter A baskin iki kriter cok yakin Kriter B baskin Kriter B cok baskin Kriter B

Degisim Yonetimi 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi
Degisim Yonetimi 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Vizyon ve Strateji

Degisim Yonetimi 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Fonksiyonlar Aras| Entegrasyon \e Igbiriigi
Kriter A Kriter A gok baskin Kriter A baskin iki kriter ok yakin Kriter B baskin Kriter B gok baskin Kriter B

Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destd 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Vizyon ve Strateji

Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destd 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Fonksiyonlar Aras| Entegrasyon \e lgbiriigi
Kriter A Kriter A gok baskin Kriter A baskin iki kriter ok yakin Kriter B baskin Kriter B ¢ok baskin Kriter B

Vizyon ve Strateji 9 ‘ 8 ‘ 7 6 | 5 ‘ 4 ‘ 3 2 | 1 | 2 3 ‘ 4 [ 5 | 6 7 ‘ 8 ‘ 9 Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon e Isbiriigi
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Uzman grubun cevaplar1 tasnif edilerek, cevaplarin geometrik ortalamasi

alimustir.

Tablo 3. 14. AHP Kiriterlerine Ait Anket Sonug¢larinin Geometrik Ortalamasi

Kriter A 1 2 3 4 5 6 7 8 9 01| 12| 8| W |55 16|71 19|02 )|KiB Geometrik
ortalama
Calisanlann Yetkinigi ve Dawanislan 8000| 7000| 7000| 6000| 6000| 6000| 5000| 4000{ 2000{ 2000{ 00| 00| 0%67| 3000( 5000{ 1000 1000 0250| 020| 03| 0.167| Sirekliyilestirme Kaltiri 1390
Galisanlarn Yetkinig ve Dawanilan 70000 700| 6000| 6000| 5000 5000| 5000[ 5000) 3000{ 1000 0500| 020| 00| 400| 80| 300| 3000| 0133 00| 020| 0,243 Defisim Yonetimine Verilen Gnem 1612
Calisanlann Yetkinigi ve Dawanislan 700) T00| 6000| 6000 5000 5000| 500 5000{ 3000{ 100 0500 02| 020| 033| 40| 300( 0200 013| 0M3| 0143| 0121| UstVonetimin SROP/EIP Sirecine Destefi 1157
Caliganlarn Yetkinigi ve Dawanislan 8000 6000( 6000( 1000( 1000 0500 0333| 0333 020 020 0167| 0I67| 0111 050| 5000{ 4000 3000 12,000| 0500 0250| 0,200 Vizyonve Strateji 0749
Calisanlann Yetkinigi ve Dawanislan 2000 1000( 1000( 0500 0333| 0333| 020| 0200( 03| 0173 0L5| 05| 015 02| 5000{ 4000 0367| 03| 0125 0125| 0125 Fonksiyonlar arasi Entegrasyon e lsbirigi 0321
Siirekii ylestime Kiltiri 6000| 500( 3000( 300 3000 2000| 200( 1000{ 1000{ 1000/ 1000 1000| 1000 1000 5000| 500| 3000| 1000| 0250| 0167| 0333 Degsim Yonetimine Verilen Onem 14n
Siekii yestime Kiltiri S00| 1000| 100| 00| 033 033 020| 020 020 020 0167| 0%67| 013| 013| 5000 5000 1000 020[ 03| 0300 0143 UstYonetimin SROP/EIP Siirecine Destedi 0430
Sirekl yllestime Kl 8000| 6000| 5000 4000| 2000| 2000| 1000| 1000{ 1000{ 1000{ 0S00| 00| 00| 020| 500{ 5000{ 4000 0333 1000 1,000| 0,143 Vizyonve Strateji 167
Sireklyllestime K 0167| 1000| 1000| 0333 033| 00| 020| 020 0%67| 0%67| 013| 013| 03| 015| 5000{ 4000 0333 020 03| 0125| 0125 Fonksiyonlar arasiEntegrasyon ve Ishirligi 0294
Dejsim Yonetimi 6000| 033| 020| 020| 020/ 00| 020| 020 020 0167| 0167| 0167| 0143| 013| 5000{ 3000 07| 07| 03| 01| 0125 UstYonetimin SKOP/EIP Sirecine Destedi 0283
Degisim Yonetimi 40001 3000( 3000 3000{ 2000{ 1000{ 1000 1000| 0333 0333| 0333| 033| 033| 0250| 4000| 4000| 1000{ 1000{ 03%3| 00| 0250 Vizyonve Strateji 0874
Degjsim Yonetimi 5000 1000 0500 0333| 020 020 0X0| 0167 0143 0M3| 03| OM3| 015| 015( 500{ 2000{ 020 0200 0200 0125] 0111] FonksiyonlararasiEntegrasyon ve Ishirlgi 0,306
Ust Yanetimin S8OPIEIP Sirecine Destegi 9000 7000( 7000{ 7000( 7000 6000/ 5000| 5000{ 5000 4000 4000| 3000| 1000| 1000{ 7000 6000 5000 2000| 1,000| 1,000| 1,000 Vizyonve Strateji 353
Ust Yonetimin SSOP/EIP Siirecine Destegi | 6000| 5,000 4000 4000 4000{ 2000| 1000/ 1000| 1000| 0S00| 03%3| 033| 0333| 015| 7000/ 5000 0333| 020 013| 015| 0125 FonksiyonlararasiEntegrasyon ve Isbirligi 0,864
Vizyon ve Strateji | 4,000 ‘ 2,00 ‘ 2,000 ‘ 1,000 ‘ 0,500 ‘ 0,500 ‘ 033 ‘ 0250 | 0,250 ’ 0,200 ‘ 0183 ‘ 0143 ‘ 0183 ‘ 015 ‘ 7,000 ‘ 0200 ‘ 0,167 | 0183 ’ 0183 ‘ 0183 ‘ 015 | Fonksiyonlar arasI Entegrasyon ve Isbirligi | 0,361 |

2. Adim:
Edilmesi

ikili Karsilastirma Matrisinin Olusturulmasi ve Normalize

Yapilan anket calismasinda anket sonug¢larinin geometrik ortalamalar1 karsilik

olma 6zelligi uygulanmasi nedeniyle 1/geometrik ortalama degerleri bulunmustur.

Tablo 3. 15. Kriter Cevaplarinin Goreceli Cevap Ortalamasi

Geometri 1/
Kriter A Kriter B k Geometrik

ortalama ortalama
Calisanlarin Yetkinligi ve Dawanislar Surekli iyilestirme Kaltara 1,390 0,719
Calisanlarin Yetkinligi ve Dawanislan Degisim Yénetimine Verilen Onem 1,612 0,620
Calisanlarin Yetkinligi ve Davranislan Ust Yénetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi 1,157 0,864
Calisanlarin Yetkinligi ve Davranislan Vizyon ve Strateji 0,749 1,335
Calisanlarnin Yetkinligi ve Davranislan Fonksiyonlar arasi1 Entegrasyon ve Isbirligi 0,327 3,062
Surekli lyilestirme Kultara Degisim Yonetimine Verilen Onem 1,472 0,679
Surekli lyilestirme Kultara Ust Yonetimin S&OP/EIP Surecine Destegi 0,430 2,325
Sirekli lyilestirme Kultara Vizyon ve Strateji 1,267 0,790
Surekli lyilestirme Kultara Fonksiyonlar arasi Entegrasyon ve isbirligi 0,294 3,397
Degisim Yonetimi Ust Yonetimin S&OP/EIP Siurecine Destegi 0,283 3,529
Degisim Yonetimi Vizyon ve Strateji 0,874 1,144
Degisim Yoénetimi Fonksiyonlar arasi Entegrasyon ve isbirligi 0,306 3,269
Ust Yénetimin S&OP/EIP Surecine Destegi Vizyon ve Strateji 3,534 0,283
Ust Yonetimin S&OP/EIP Surecine Destegi Fonksiyonlar arasi Entegrasyon ve isbirligi 0,864 1,158
Vizyon ve Strateji Fonksiyonlar arasi Entegrasyon ve isbirligi 0,361 2,768
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Bu degerlere istinaden matris olusturulur ve her eleman kendi siitun toplamina
boliinerek, normalize edilmistir. Normalize edilmis matrisin her bir satir ortalamasi

alinmis olup ylizde 6nem dagilimlarina ulasilmistir.

Tablo 3. 16. Goreceli Kriter Cevaplarindan Normalize Sonuglar Matrisi Olusturma

Ust Yénetimin
Galisanlarin Silirekli SR&OP/EIP Fonksiyonlar Arasl
Yetkinligi ve Iyilestirme Degisim Sirecine Vizyon ve Entegrasyon ve
Dawaniglar Killtiri Ydnetimi Destegi Strateji Isbirligi
Calisanlann Yetkinligi ve Davraniglan 1,000 1,390 1,612 1,157 0,749 0,327
Siirekli Tyilestirme Kiltiirii 0,719 1,000 1,472 0,430 1,267 0,294 If
Degisim Yonetimi 0,620 0,679 1,000 0,283 0,874 0,306
Ust Yénetimin S&OP/EIP Stirecine Destedi 0,864 2,325 3,529 1,000 3,534 0,864
Vizyon ve Strateji 1,335 0,790 1,144 0,283 1,000 0,361
Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon ve Isbirligi 3,062 3,397 3,269 1,158 3,000 1,000
Toplam 7,600 9,581 12,027 4311 10,424 3,152
Agriklar
Galiganlarin Yetkinligi ve Dawanislan 0,132 0,145 0,134 0,268 0,072 0,104 0,142
Stirekli Iyilestime Kiiltiirii 0,095 0,104 0,122 0,100 0,122 0,093 0,106
Degisim Yonetimi 0,082 0,071 0,083 0,066 0,084 0,097 0,080
Ust Yénetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi 0,114 0,243 0,293 0,232 0,339 0,274 0,249
Vizyon \e Strateji 0,176 0,082 0,095 0,066 0,096 0,115 0,105
Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon ve i§bir|i(;i 0,403 0,355 0,272 0,269 0,288 0,317 0,317

Tablo 3. 17. Kriter Agirlik Puanlari

Adirliklar
Calisanlarin Yetkinligi ve Davranislar 14,2%
Siirekli lyilestirme Kltirti 10,6%
Degisim Ydnetimi 8,0%
Ust Yénetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi 24.9%
Vizyon ve Strateji 10,5%
Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon ve isbirligi 31,7%

3. Adim: Tutarhlik Oraninin Hesaplanmasi

Ikili karsilagtirmalarin yapilmasi ve &nceliklerinin belirlenmesinin ardindan
karsilastirma matrislerinin tutarliligi hesaplanmistir. 2. Adim’da bulunan yiizde agirliklar

her satirla ayr1 ayri carpilmis ve Kiyaslama Matrisi (Mw)olusturulmustur.
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Tablo 3. 18. Kiyaslama Matrisi (Mw)

Galisanlarin . Ust Y@netimin Fonksiyonlar Aras!
Yetkinligive | Streki lyilestimne S8OP/EIP Siirecine Entegrasyon e
Davaniglan Kiitiri Deisim Yonetimi Destegi Vizyon e Strateji Isbirligi W;
Calisanlarm Yetkinigi ve Davraniglan 1,000 1,39 1612 1157 0749 0327 0142 | W
Sireki Iyilegtirme Kiltdri 0,719 1,000 1412 0430 1,267 0,294 0106 | w
Deisim Y3netimi 0620 0679 1,000 0283 0874 0,306 X [ om0 | w
(st Ygnetimin SBOP/EIP Siirecine Destei 0864 235 359 1000 35% 0,864 029 | W
Vizyon ve Strateji 1,3% 0,79 114 0283 1,000 0361 0105 | w5
Fonksiyonlar Aras! Entegrasyon ve Isbiridi 306 3307 3269 1,158 3,000 1,000 037 | Vg
= Myilw
M os0 b1
0,660 6,221
0,500 6,221
1547 6,210
0,656 6,252
1979 6,241

Asagidaki formiil kullanilarak A, hesaplanmistir.

n

T d;
/’l y. — Lnl L
Amax = 6,233

Tutarlilik indeksi (Cl) su formiille hesaplanmistir:

Cl = Amax—n
n-1
CI =0,466

Tablo 2.3.’den, n= 6 i¢in, Rassal Indeks (RI) degeri 1,24 olarak bulunmustur.

CI/RI = 0,04 olarak hesaplanmistir.

AHP sonuglarinin tutarliligini test etmek i¢in kullanilan CI/RI orani 0,04 olarak

hesaplandigi igin bu deger 0,1’den kii¢iik oldugundan yapilan AHP tutarlidir.
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3.4. Yonetsel Kriterleri Tammmlayici1 Alt Kriterlerin Belirlenmesi

Boliim 3.1°de detayl bir sekilde tanimlanan kriterler arasinda 6n plana ¢ikan 6
yonetsel kriteri alt kriterlerle detaylandirmak i¢in asagida verilen maddeler alt kriterler
olarak siralanmistir. Bu alt kriterler, saha arastirmasi ile sorgulanmis ve S&OP/EIP
basarisi tizerinde etkili olup olmadiklar1 arastirilmistir. Alt kriterler listesi hazirlanirken
onemli dlgiide literatlir kaynaklarindan sentezlenen ifadeler kullanilmis olmakla birlikte,
her biri saha arastirmasi ile test edilecegi igin tespit edilebilen tiim alt kriterler saha
arastirmasina dahil edilmistir. Bir anlamda, alt kriterlerin her birinin S&OP/EIP siirecinin
basarisinda etkili olduguna ait hipotez ortaya atilmistir ve saha arastirmasi ile test
edilmistir. Saha arastirmasi neticesinde gecerligi olmayan alt kriterlerin 6zdegerlendirme

anketinden ¢ikarilmas1 yoniinde bir kabul yapilmstir.

3.4.1. Calisanlarin Yetkinligi ve Davranislar

Calisanlarin yetkinligi S&OP/EIP siirecinin basaris1 iizerinde 6nemli rol oynayan
yetkinliklerden birisidir. EFQM modelinde Calisanlar baslig1 tek basina ana boyutlardan
birisi olarak ele alinmasi, tim siireclerde “insan” faktoriiniin onemine isaret etmektedir.
EFQM modelinde, ¢alisanlarin gelistirilmesi, taninmasi ve takdir edilmesi énemli bir
kriterdir. Ayn1 sekilde (Williams, 2016), S&OP siirecinin basarili olmasi i¢in toplam
blitcenin %70’in ¢alisanlarin gelistirilmesi i¢in harcanmasi gerektigini iddia etmektedir.
Teknolojik araclar S&OP/EIP basarisi icin yeterli degildir. Calisanlarin kendi alanlarinda
sorumluluk almasi ve dogru analizler yapip, dogru kararlar alabilmesi 6nemli bir boyut
olarak karsimiza cikmaktadir. Ayrica organizasyonda iletisim sekli, hiyerarsik yapi,
calisanlara karar alma o6zerkligi verilmesi gibi degiskenlere atif yapilmaktadir. SCOR
Modelinde planlama, satis tahmini yapma, lojistik gibi konulardaki yetkinlikler ele
alinmaktadir. Aym sekilde, S&OP/EIP siirecinin basarisi i¢in Kilit Davranis Indikatorleri
tanimlanmis ve bu sekilde siire¢ basarisi i¢in ¢alisanlarin davraniglarinin 6nemine vurgu
yapilmustir (Stentoft ve digerleri, 2020). (Rice ve Stantan, 2012), yetenek yonetiminin,
S&OP’nin basarist icin gelecekte daha onemli olacagina ve yetenek gelistirmek i¢in

yatirimin énemine vurgu yapmaktadir.

Literatiir taramas1 sonunda asagidaki alt Kriterler, calisanlarin yetkinligi ve
davraniglar1 kriterini tanimlayici faktorler olarak tespit edilmis ve saha arastirmasi ile bu
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alt kriterlerin gercekten S&OP/EIP siirecinin basarisi iizerinde etkili olup olmadiginin test

edilmesine karar verilmistir:

1) Calisanlarin kendi alanlarinda sorumluluk almasi

2) Calisanlarla yonetim arasindaki iletisim

3) Calisanlarin, kurumun basarisi i¢in projelerde aktif olmasi

4) Planlama, finans, tahmin yapma, lojistik gibi alanlarda ¢alisanlarin analitik
yetkinlikleri

5) Calisanlarin bilgi, beceri ve yetkinliklerinin artirilmast igin olanaklar
sunulmasi

6) Calisanlarin takdir edilmesi ve taninmasi
3.4.2. Siirekli Tyilestirme Kiiltiirii

Siirekli iyilestirme kriteri aslinda sadece S&OP/EIP siireci i¢in degil, diger
kurumsal siiregler i¢in de onemli bir kriter olarak karsimiza ¢ikmaktadir. (lyengar ve
Gupta, 2013), sirketlerin tecriibelerinden O6grendikleri ile siireclerini  siirekli
iyilestirmenin kacinilmaz oldugunu belirtmektedir ve siirekli iyilestirme kiiltliriinii
S&OP/EIP’nin basarili olmas: icin gerekli olan 10 yapi tasindan bir tanesi olarak
tammlamaktadir. S&OP/EIP siireci uygulandikga elde edilen tecriibelerle siirekli
gelistirilmesi de buna dahildir. EFQM modelinde de, kurum basarisi i¢in, tiim kriterlerde
stirekli 1yilestirme bakis agisinin olup olmadigi, zorlayict hedefler konulup konulmadig:
gibi boyutlar sorgulanmaktadir. Sonuglar girdilerden beslenir ve girdiler sonuglardan

alinan geri bildirim ile iyilestirilir.

Bu bilgilerden hareketle, asagidaki alt kriterlerin saha arastirmasi ile test edilmek

tizere kullanilmasina karar verilmistir:

1) Belirlenen kriterler i¢in donemsel (6rnegin aylik, yillik) bazli kurumsal ve
bireysel hedefler koyma

2) Bireysel hedeflerin, kurum hedefleriyle uyumlu olmasi ve kurumsal hedefleri
desteklemesi

3) Siire¢ ve sonuglarla ilgili performansi dlgme ve takip sistematiginin olmasi

4) Kurumda, elde edilen sonuglarla ilgili alinmas1 gereken aksiyonlari belirleme

ve aksiyonlar takip etme ve sorumlular1 atama sistematiginin olmasi
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5) Kurumda, siireglerin aksayan yonleri tespit edilerek diizeltici aksiyonlarin
alinmasi
6) Kiyaslama (rakip, sektor vb) ¢alismalari yapma ve aksiyonlari belirleme

7) Organizasyonda Siirekli Iyilestirme faaliyetlerine yaygin olarak katilim
3.4.3. Degisim Yonetimi

Stirekli iyilestirme gibi, degisim yonetimi de kurumlarin tiim stiregleri igin gegerli
olan bir basar1 kriteridir. S&OP/EIP siireci uygulanirken, karsilasilan zorluklar1 asmak
icin organizasyon yapisinda, sorumluluklarda ve siirecin kendi uygulama adimlarinda

gerekli oldugu ortaya ¢ikan degisim gerekliliklerini zamaninda yapmak 6nemlidir.

(lyengar ve Gupta, 2013), siirekli iyilestirme kiiltiirii kriterinde oldugu gibi,
degisim yonetimini S&OP/EIP’nin basarili olmasi igin gerekli olan 10 yap1 tasindan bir
tanesi olarak tanimlamaktadir. (Caldwell, 2003), orgiitsel degisimin bir¢ok yonii
olabilecegini belirtmektedir. Ancak, tiirii ne olursa olsun, kritik olan yon, bir sirketin
degisiklik konusunda calisanlarinin katilimini giivence altina alma yetenegidir.
Organizasyonel degisimin etkili bir sekilde uygulanmasi i¢in asagidaki kosullar

gereklidir:

1) Genis is ortamindaki degisiklik ihtiyacini kabul etmek
2) Sirketlerin ihtiyaglari i¢in gerekli degisiklikleri ortaya ¢ikarmak
3) Calisanlar1 yapilmasi gereken degisiklikler konusunda egitmek

4) Uygun diizenlemeler igin ¢alisanlar1 ikna etmek ve desteklerini kazanmak

Asagidaki alt kriterler toparlanarak saha arastirmasi asamasinda kullanilmak

tizere listelenmistir:

1) Yoneticilerin/Liderlerin degisim yOnetimine Onem vermesi ve alinacak
aksiyonlara destek vermesi

2) Kurumda, ¢aliganlarin, yeni siireglerin uygulanmasi sirasinda ihtiyag¢ duyulan
degisimi anlamasi ve 6nem verilmesi

3) Yeni siireglerin baslangicinda organizasyonel rol ve sorumluluklardaki

degisimlerin net olarak belirlenmesi ve aksiyon alinmasi
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4) Rol ve sorumluluklarda ihtiya¢ duyulan degisikliklere gore gerekiyorsa
organizasyon yapisinin degistirilmesi i¢in cesaretli olma
5) S&OP/EIP siirecine baslarken beklenen ¢iktilarin net olarak tanimlanmasi

6) Siireglerin aksayan yonlerini tespit etme ve diizeltici faaliyetlerde bulunma

3.4.4. Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi

S&OP/EIP siireci, sirketlerin dnemli ana siireclerinden bir tanesidir. Taktik
seviyede bir karar siireci olmakla birlikte, dikey yonde yukar1 dogru stratejik siireclere,
asag1 yonde ise operasyonel siireglere onemli o6lgiide girdi saglar. Dolayisiyla, etkin bir
S&OP/EIP siireci igin iist yonetimin siirece katilimi, dnem vermesi, siire¢ adimlari

hakkinda gerektigi kadar bilgi sahibi olmasi 6nemlidir.

S&OP/EIP siirecinin basarili olmas1 ve desteklenmesi i¢in, miikemmel liderlik
yeteneklerine sahip tist yonetimin destegi sarttir (Boyer, 2009). Toplantilara etkin katilim,
siirecin sadece Tedarik Zinciri sorumlulugu degil, bir¢ok fonksiyonun sorumlulugu
oldugu hakkinda literatiir aragtirmalar1 bulunmaktadir. (lyengar ve Gupta, 2013) basarili
bir S&OP siirecinin yap1 taslarmi tanimladiklar1 arastirmada, iist yonetimin siireci

sahiplenmesine ve toplantilara etkin katilimina vurgu yapmaktadir.

Ust yonetimin S&OP/EIP siirecine destegi kriterini olusturan baslica alt kriterler
asagidaki sekilde belirlenmistir:

1) Ust yénetimin S&OP/EIP siirecine etkin katilim1

2) S&OP/EIP toplantilarinin etkin karar alma platformlari olarak kullanilmasi

3) S&OP/EIP siirecinin salt Tedarik Zinciri fonksiyonunun sorumlulugu olarak
goriilmesi

4) Liderlerin S&OP/EIP siireci hakkinda asgari bilgi seviyesi ve bu siirecin etkin

olarak kullanilmasinin 6neminin farkinda olmasi

3.4.5. Vizyon ve Strateji

Literatiirde, birgok kaynakta, vizyon ve stratejinin belirlenmis olmasi, ¢alisanlara
acikca duyurulmasi ve sirket faaliyetlerinin yol gostericisi olarak etkin bir sekilde

kullanilmast 6nemli bir basar1 kriteri olarak yer almaktadir. Ayni1 sekilde vizyon ve
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stratejinin varhigi, iletisiminin acikca yapilmis olmasi gibi alt kriterler S&OP/EIP

basarisinda da etkili olmaktadir.

(lyengar ve Gupta, 2013), vizyon ve stratejiye uygun kademeli planlama
yetkinliginin olmasinin S&OP/EiP’nin basarisinda 6nemli bir rol oynadigini
vurgulamaktadir. EFQM Modelinde, paydaslarin katilimi1 ve girdileri saglanarak yapilan
bir vizyonun ve stratejinin 6nemine atifta bulunulmaktadir. Aynmi sekilde, vizyon ve
stratejinin iletisiminin ve yayiliminin yapilmis olmasi, gerektiginde revize edilebiliyor

olmasi1 6nemli alt kriterlerdir.

Asagidaki alt kriterler, Vizyon ve Strateji kriteri altinda saha arastirmasi igin

listelenmistir:

1) Kurumun tanimlanmis ve net bir vizyonunun olmasi

2) Kurumun vizyonunu destekleyen, belirli bir dénem igin net stratejisinin
olmasi

3) Kurumun vizyon ve stratejisinin ¢alisanlarla ve diger paydaslarla paylasilmis
olmas1

4) Yonetsel kararlarda vizyon ve stratejiye uygun karar alinmasi

5) S&OP/EIP siirecinin, ana siirelerden birisi olarak tanimlanmis olmasi

6) Kurumun takip ettigi KPI’larin vizyon ve stratejiyle uyumlu olmasi

3.4.6. Fonksiyonlar Aras1 Entegrasyon ve Isbirligi

S&OP/EIP dogasi geregi cok sayida fonksiyonunun katilimi ve Karar alma
stireclerine destek vermesini gerektirdiginden, fonksiyonlarin birbiri ile uyum igerisinde
caligmas1 6nemli yetkinliklerden biridir. Bu konuda literatiirde ¢ok sayida arastirma

bulunmaktadir.

Kurum igerisinde rakam biitlinliigii bulunmamasi, 6nemli stratejik siireglerin
sadece birka¢ departman veya yonetici tarafindan yiiriitiilmesi Oliimciil hata olarak
nitelendirilmektedir (Ambrose ve digerleri, 2018). Power ve Mello (2016),
organizasyonel entegrasyon boyutu altinda, c¢apraz fonksiyonlu ekiplerin
olusturulmasina, rollerin ve sorumluluklarinin tanimlanmasina, strateji siirecine katilima

dikkat gekmektedir.
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Bu bilgiler ve literatiir incelemesi sonucunda asagidaki alt kriterlerin saha

arastirmasinda test edilmek iizere kullanilmasina karar verilmistir:

1)

2)
3)

4)
5)

Kurumda biitge, hedefler, satislar, finansallar, talep ve tedarik planlari, tiretim,
satis vb. konularda tek rakam biitlinligi

Stratejik planlamaya tiim fonksiyonlarin katilimi

“Siire¢ sahibi” olan kisilerin rollerinin ve sorumluluklarmin net olarak
tanimlanmasi

KPTI’larin ve sorumlularinin tanimlanmast

Ortak KPI hedefi verilmesi ve takibi
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BOLUM 4. SAHA ARASTIRMASI

Belirlenmis olan ana ve alt kriterler kullanilarak, 2019 yilma ait Istanbul Sanayi
Odas1 (I1SO) 1000 listesindeki kurumlara bir arastirma anketi uygulanmistir. Bu anketin
amact, ana ve alt kriterlerin, S&OP/EIP siirecinin basaris {izerinde etkisi olup olmadigini
belirlemektir. Anket formuna ait soru listesi EK 1’de verilmistir. Saha arastirmasi
Temmuz — Eyliil 2021 tarihleri arasinda yiiz yiize anket yontemiyle yapilmistir. ISO1000
listesindeki firmalara, kurumlarinda S&OP/EIP siirecini uygulayip uygulamadiklar
sorulmustur. ISO 1000 listesindeki 230 sirket, formal bir S&OP/EIP siireci uyguladigimni
belirtmistir. S&OP/EIP siireci uygulayan firmalardan 155 tanesi anketi tamamlamistir. 73

firma ankete katilmay1 reddetmis, 2 firma ise anketi tamamlamamustir.

Saha arastirmasi icin tasarlanan ankette, ana ve alt kriterlerin, S&OP/EIP
slirecinin basarisi lizerindeki etkisi 1-5 aras1 Likert ol¢egi ile dl¢iilmiistiir. Soru formati,
her bir ana kritere bagl alt kriter i¢in “Cok az Etkilidir”, “Biraz Etkilidir”, “Etkilidir”,
“Oldukea Etkilidir” ve “Cok etkilidir” olarak tasarlanmis, katilimcilarin her bir alt kriterin
etkisini bu Olcekte degerlendirmesi istenmistir. Anket, sadece S&OP/EIP siirecini
uyguladigin1 belirten sirketler ile yapilmistir. Ankete katilan firmalara, belirlenmis
kriterlerin/alt kriterlerin S&OP/EIP siirecinin basaris1 iizerindeki etki derecesi
sorulmustur. Analizler IBM SPSS 25.0 istatistik paket programi kullanilarak
gerceklestirilmistir.

4.1. Katihmcilara Ait Betimsel Bilgiler

Anket katilmeilarinin galistigi firmalarin sektdrel dagilimi, ciro biytkliikleri,
faaliyet siiresi, toplam personel sayist ve katilimcilarin egitim diizeyi ve

organizasyonlarindaki unvanlarin dagilimi Tablo 4.1°de verilmistir.

Tablo 4. 1. Katilimeilarin Tanimlayici Ozelliklere Gére Dagilimi

f %

Gida 32 20,6

Demir Celik 22 14,2
Sirketinizin faaliyet gostermekte oldugu .

Enerji 7 45
sektor? .

Ingaat 9 58

Makine 6 3,9
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Otomotiv 6 39
Plastik/Kimya 13 8,4
Tekstil 20 12,9
Diger 40 25,8
6 y1l-10 y1l aras1 2 1,3
Sirketiniz kag yildir faaliyet 11 y1l-15 y1l arasi 3 19
gostermektedir? 16 y11-20 y1l aras1 8 52
21 yi1l ve daha fazla 142 91,6
150 kisi-249 kisi aras1 14 9,0
Sirketinizde istihdam edilen personel .
sayist? 250 kisi-349 kisi aras1 10 6,5
350 kisi ve daha fazla 131 84,5
100- 499 milyon TL 58 374
Yillik satig hasilat1 veya mali bilangonuz 500 -999 milyon TL 30 19,4
1 milyar TL ve tizeri 67 43,2
Ilkégretim-Lise 3 1,9
Egitim diizeyiniz? on lisag 4 20
Lisans 113 72,9
Lisanstistl 35 22,6
5 yil ve daha az 9 58
6 y1l-10 y1l arast 41 26,5
Birey olarak sektordeki deneyim siireniz? 11 yil-15 y1l arasi 47 30,3
16 y11-20 y1l arasi 39 25,2
21 yil ve daha fazla 19 12,3
Genel Miidiir/Genel Miidiir Yardimcist 3 1,9
Direktor 12 7,7
Sirketinizdeki konumunuz? Midiir 34 21,9
Sef / Uzman 35 22,6
Diger 71 45,8
Toplam 155 100,0

Tablo 4.1 incelendiginde, katilimcilarin biiyiik bir oraninin gida (%20,6), demir

celik (%14,2) ve tekstil (9%12,9) sektorlerinde faaliyet gosterdigi anlasilmaktadir.

Katilimcilarin ¢alistig1 sirketlerin %91,6’s1 21 yil ve daha fazla siire ile faaliyet

gostermektedir. Katilimcilarin galistig1 sirketlerin %84,5’inde 350 ve daha fazla kisi

istthdam edilmektedir. Katilimcilarin ¢alistig1 sirketlerin biiylik bir oraninin (%43,2) 1

milyar TL ve tizeri yillik satis hasilati veya mali bilancosu bulunmaktadir.

Lisans mezunu katilimcilarin oran1 %72,9’dur. Katilimcilarin %5,8°1 5 y1l ve daha

az, %26,5’1 6 y1l-10 y1l, %30,3’i 11 y11-15 y1l, %25,2°si 16 y11-20 yil ve %12,3’i 21 yil
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ve daha fazla deneyime sahiptir. Katilimcilarin biiyiikk bir orani bulunduklari sirkette

miidiir (%21,9) ve sef / uzman (%22,6) olarak gorev yapmaktadir.
4.1.1. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi Sonuclari

Calisanlarm Yetkinligi ve Davranislari, Siirekli Iyilestirme Kiiltiirii, Degisim
Yénetimi, Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi, Vizyon ve Strateji, Fonksiyonlar
Aras1 Entegrasyon ve Is Birligi Envanterlerinin yap: gecerligini incelemek i¢in agimlayici
faktor analizi uygulanmistir. Ag¢imlayici faktdr analizi, birbiri ile iliskili ¢ok sayida
degiskeni bir araya getirerek, az sayida kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler
(faktorler) kesfetmeyi amaglayan ¢ok degiskenli bir analiz teknigidir (Cokluk
Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2010). Envanterlerin i¢ tutarliliga bagh giivenirligini test
etmek icin ise Cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayilar1 hesaplanmistir. Analizler IBM SPSS
25.0 istatistik paket programi kullanilarak gerceklestirilmistir.

4.1.2. Cahsanlarin Yetkinligi ve Davramslari Envanterinin Ac¢imlayici

Faktor Analizi Sonuglar:

Faktor analizi 6ncesinde 6rneklem sayisinin yeterli olup olmadigi ve toplanan
verilerin faktor analizi i¢in uygun olup olmadig1 arastirilmistir. Bunun i¢in Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) katsayis1 hesaplanmakta ve Barlett Sphericity testi uygulanmaktadir (Field,
2013). Elde edilen sonuglar 6rneklem sayisinin yeterli oldugunu ve toplanan verilerin
faktor analizine uygun oldugunu gostermistir (KMO= 0,75>0,70; Barlett Sphericity
(x*(15)) = 92,92; p<0,001).

Faktor ¢ikarma yontemlerinden Temel Bilesenler Analizi yontemi kullanilarak
analiz gergeklestirilmistir. Analiz siirecinde faktor yiikleri i¢in kesim noktas1 0,32 olarak
belirlenmistir (Tabachnick ve Fidell, 2001). Faktor analizi sonucunda 6z-degeri 1’in
tizerinde tek bir faktor tespit edilmistir. Ayrica, 6z-deger faktor grafiginde ikinci noktadan
sonra egim bir plato olusturmustur. Ikinci ve sonraki bilesenlerin varyansa yaptiklari katki
hem kiiclik hem de yaklagik olarak ayni kalmistir. Bu sonuglar, envanterin tek faktorlii
bir yapiya sahip oldugunu isaret etmistir. Bir sonraki adimda envanterde bulunan

maddeler tek faktdre zorlanarak analiz gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda
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envanterden herhangi bir madde ¢ikarilmamistir. Calisanlarin Yetkinligi ve Davraniglar

Envanteri maddelerinin faktor yiikleri Tablo 4.2’ de gosterilmistir.

Tablo 4. 2. Calisanlarin Yetkinligi ve Davranislar1 Envanterine Ait Faktor Yiikleri ve

Giivenilirlik Katsayis1

. Aciklanan
Faktor Oz Cronbach
Madde varyans
yikii  deger alfa
%)

2.Calisanlarla yonetim arasindaki agik iletisim 0,71

5. Calisanlarin bilgi, beceri ve yetkinliklerinin

0,67
artirilmasi i¢in olanaklar sunulmast
6. Calisanlarin basarilarinin/katkilarinin takdir 62
edilmesi ve taninmasi ’
. ] . 2,17 36,19 0,64
4. Planlama, finans, tahmin yapma, lojistik gibi e
alanlarda ¢alisanlarin analitik yetkinlikleri ’
3. Calisanlarin, kurum icerisindeki ¢ok fonksiyonlu 055

projelerde aktif olmasi

1. Calisanlarin kendi alanlarinda sorumluluk almas1 0,49

Ag¢imlayict faktor analizi sonucunda, Calisanlarin Yetkinligi ve Davranislari
Envanterinde bulunan maddelerin faktor yiiklerinin 0,49 ile 0,71 arasinda degistigi
gozlenmistir. Envanterin tek faktorlii yapisi toplam varyansin %36,19’unu agiklamigtir.
Tek faktorlii Olgeklerde agiklanan varyansin %30 ve daha fazla olmasi yeterli

goriilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2006).

Calisanlarin Yetkinligi ve Davraniglar1t Envanterinin giivenirligini belirlemek i¢in
Cronbach Alfa katsayilar1 hesaplanmistir. 0,60-0,80 arasindaki alfa katsayilarinin
envanterin oldukca giivenilir oldugunu ve 0,81-1,00 arasindaki alfa katsayilarinin ise
envanterin yiiksek derecede giivenilir oldugunu gostermektedir (Ozdamar, 2004).
Envanter i¢in hesaplanan alfa katsayis1 0,64’tiir. Bu deger, envanterin i¢ tutarliliga bagh

giivenirliginin yeterli diizeyde oldugunu gostermistir.
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4.1.3. Siirekli Tyilestirme Kiiltiirii Envanterinin Acimlayic1 Faktor Analizi

Sonuc¢lan

Faktor analizi oncesinde 6rneklem sayisinin yeterli olup olmadig1 ve toplanan
verilerin faktor analizi i¢in uygun olup olmadig1 arastirilmistir. Bunun i¢in Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) katsayis1 hesaplanmakta ve Barlett Sphericity testi uygulanmaktadir (Field,
2013). Elde edilen sonuglar 6rneklem sayisinin yeterli oldugunu ve toplanan verilerin
faktor analizine uygun oldugunu gostermistir (KMO= 0,80>0,70; Barlett Sphericity
(x*(21)) = 190,54; p<0,001).

Faktor ¢ikarma yontemlerinden Temel Bilesenler Analizi yontemi kullanilarak
analiz gergeklestirilmistir. Analiz siirecinde faktor yiikleri igin kesim noktas1 0,32 olarak
belirlenmistir (Tabachnick ve Fidell, 2001). Faktor analizi sonucunda 6z-degeri 1’in
tizerinde tek bir faktor tespit edilmistir. Ayrica, 6z-deger faktor grafiginde ikinci noktadan
sonra egim bir plato olusturmustur. Ikinci ve sonraki bilesenlerin varyansa yaptiklari katki
hem kiigiik hem de yaklagik olarak ayni1 kalmistir. Bu sonuglar envanterin tek faktorlii
oldugunu isaret etmistir. Bir sonraki adimda envanterde bulunan maddeler tek faktore
zorlanarak analiz gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda envanterden herhangi bir
madde ¢ikarilmamistir. Siirekli Iyilestirme Kiiltiirii Envanteri maddelerinin faktor yiikleri

Tablo 4.3’te gosterilmistir.

Tablo 4. 3. Siirekli Iyilestirme Kiiltiirii Envanterine Ait Faktor Yiikleri ve Giivenilirlik

Katsayisi
Agiklanan
Faktor Cronbach
Madde Oz deger varyans
yiikii alfa
(%)

3. Siire¢ ve sonuglarla ilgili performansi 6lgme 068
ve takip etme sistematiginin olmasi ’
1. Belirlenen donemler i¢in (6rnegin aylik, 068
yillik) kurumsal ve bireysel hedefler koyma ’ 2,79 39,85 0,74
2. Bireysel hedeflerin, kurum hedefleriyle
uyumlu olmasi ve kurumsal hedefleri 0,65

desteklemesi
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5. Kurumda, siire¢lerin aksayan yonlerini tespit

edilerek diizeltici aksiyonlarin alinmasi 063
7. Organizasyonda Siirekli Iyilestirme

faaliyetlerine yaygin olarak katilim 0.60
4. Kurumda, is sonuglariyla ilgili alinmasi

gereken aksiyonlari belirleme sorumluluklari 0,59
net olarak tanimlama sistematiginin olmast

6. Kiyaslama (rakip, sektor vb) ¢alismalari 058

yapma ve aksiyonlar1 belirleme

Acimlayici faktor analizi sonucunda, Siirekli Iyilestirme Kiiltiirii Envanterinde
bulunan maddelerin faktor yiiklerinin 0,58 ile 0,68 arasinda degistigi gozlenmistir.
Envanterin tek faktorlii yapist toplam varyansin %39,85’ini aciklamigtir. Tek faktorli
Ol¢eklerde agiklanan varyansin %30 ve daha fazla olmasi yeterli goriilmektedir

(Bliytikoztiirk, 2006).

Siirekli Iyilestirme Kiiltiirii Envanterinin giivenirligini belirlemek igin Cronbach
Alfa katsayilar1 hesaplanmistir. 0,60-0,80 arasindaki alfa katsayilarimin envanterin
oldukca giivenilir oldugunu ve 0,81-1,00 arasindaki alfa katsayilarinin ise envanterin
yiiksek derecede giivenilir oldugunu gostermektedir (Ozdamar, 2004). Envanter igin
hesaplanan alfa katsayis1 0,74’tiir. Bu deger, envanterin i¢ tutarliliga bagl giivenirliginin

yeterli diizeyde oldugunu gostermistir.
4.1.4. Degisim Yonetimi Envanterinin Acimlayici Faktor Analizi Sonuglar:

Faktor analizi 6ncesinde 6rneklem sayisinin yeterli olup olmadigi ve toplanan
verilerin faktor analizi i¢in uygun olup olmadig1 arastirilmistir. Bunun i¢in Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) katsayis1 hesaplanmakta ve Barlett Sphericity testi uygulanmaktadir (Field,
2013). Elde edilen sonuglar 6rneklem sayisinin yeterli oldugunu ve toplanan verilerin
faktor analizine uygun oldugunu gostermistir (KMO= 0,72>0,70; Barlett Sphericity
(x*(15)) = 102,13; p<0,001).

106



Faktor ¢ikarma yontemlerinden Temel Bilesenler Analizi yontemi kullanilarak
analiz gergeklestirilmistir. Analiz siirecinde faktor yiikleri i¢in kesim noktasi 0,32 olarak
belirlenmistir (Tabachnick ve Fidell, 2001). Faktor analizi sonucunda 6z-degeri 1’in
tizerinde tek bir faktor tespit edilmistir. Ayrica, 6z-deger faktor grafiginde ikinci noktadan
sonra egim bir plato olusturmustur. ikinci ve sonraki bilesenlerin varyansa yaptiklari katki
hem kiigiik hem de yaklasik olarak ayni kalmistir. Bu sonuglar envanterin tek faktorlii
oldugunu isaret etmistir. Bir sonraki adimda envanterde bulunan maddeler tek faktore
zorlanarak analiz gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda envanterden herhangi bir
madde ¢ikarilmamistir. Degisim Yonetimi Envanteri maddelerinin faktor yiikleri Tablo

4.4’te gosterilmistir.

Tablo 4. 4. Degisim Yo6netimi Envanterine Ait Faktor Yikleri ve Giivenilirlik Katsayist

Agiklanan
Madde Faktor yiikii Oz deger  varyans Cronbach
) alfa
5. S&OP/EIP siirecine baslarken beklenen .
¢iktilarin net olarak tanimlanmasi
4. Rol ve sorumluluklarda ihtiya¢ duyulan
degisikliklere gore gerekiyorsa
organizasyon yapisinin degistirilmesi i¢in 0.63
cesaretli olma
2. Kurumda, calisanlarin, yeni siireclerin
uygulanmasi sirasinda ihtiya¢ duyulan 0,60 2,21 36,76 0,65
degisimi anlamasi1 ve 6nem verilmesi
6. Stireglerin aksayan yonlerini tespit etme
ve diizeltici faaliyetlerde bulunma 0,59
3. Yeni siireclerin baslangicinda
organizasyonel rol ve sorumluluklardaki 059

degisimlerin net olarak belirlenmesi ve

aksiyon alinmasi
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1. Yoneticilerin/liderlerin degisim
yonetimine 6nem vermesi ve alinacak 0,58

aksiyonlara destek vermesi

Acimlayici faktor analizi sonucunda, Degisim Yonetimi Envanterinde bulunan
maddelerin faktor yiiklerinin 0,58 ile 0,64 arasinda degistigi gozlenmistir. Envanterin tek
faktorlii yapisi toplam varyansin %36,76’sim1 aciklamistir. Tek faktorlii olgeklerde
aciklanan varyansin %30 ve daha fazla olmasi yeterli goriilmektedir (Biiyiikoztiirk,
2006).

Degisim Yonetimi Envanterinin giivenirligini belirlemek i¢in Cronbach Alfa
katsayilar1 hesaplanmistir. 0,60-0,80 arasindaki alfa katsayilarinin envanterin oldukca
giivenilir oldugunu ve 0,81-1,00 arasindaki alfa katsayilarinin ise envanterin yiiksek
derecede giivenilir oldugunu géstermektedir (Ozdamar, 2004). Envanter igin hesaplanan
alfa katsayis1 0,65°tir. Bu deger, envanterin i¢ tutarlilifa bagh giivenirliginin yeterli

diizeyde oldugunu gostermistir.

4.1.5. Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi Envanterinin A¢imlayici

Faktor Analizi Sonug¢lari

Faktor analizi oncesinde 6rneklem sayisinin yeterli olup olmadig1 ve toplanan
verilerin faktor analizi i¢in uygun olup olmadigi aragtirtlmigtir. Bunun igin Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) katsayis1 hesaplanmakta ve Barlett Sphericity testi uygulanmaktadir (Field,
2013). Elde edilen sonuglar 6rneklem sayisinin yeterli oldugunu ve toplanan verilerin
faktor analizine uygun oldugunu gostermistir (KMO= 0,75>0,70; Barlett Sphericity
(x%(6)) = 120,36; p<0,001).

Faktor ¢cikarma yontemlerinden Temel Bilesenler Analizi yontemi kullanilarak
analiz gergeklestirilmistir. Analiz siirecinde faktor yiikleri i¢in kesim noktas1 0,32 olarak
belirlenmistir (Tabachnick ve Fidell, 2001). Faktor analizi sonucunda 6z-degeri 1’in
tizerinde tek bir faktor tespit edilmistir. Ayrica, 6z-deger faktor grafiginde ikinci noktadan
sonra egim bir plato olusturmustur. Ikinci ve sonraki bilesenlerin varyansa yaptiklari katki

hem kii¢iik hem de yaklasik olarak ayni kalmistir. Bu sonuglar envanterin tek faktorlii
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oldugunu isaret etmistir. Bir sonraki adimda envanterde bulunan maddeler tek faktore
zorlanarak analiz gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda envanterden herhangi bir
madde cikarilmamistir. Ust Yonetimin S&OP/EIP  Siirecine Destegi Envanteri
maddelerinin faktor yiikleri Tablo 4.5’te gosterilmistir.

Tablo 4. 5. Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi Envanterine Ait Faktor Yiikleri

ve Gilivenilirlik Katsayis1

Aciklanan
Madde Faktor yiikii Oz deger varyans Cronbach
) alfa
1. Ust yénetimin S&OP/EIP siirecine etkin
katilimi ve siire¢ boyunca alinan kararlari 0,80
takibi
2. S&OP/EIP toplantilarinin etkin karar
alma platformu olarak kullanilmasi 2
3. S&OP/EIP siirecinin salt Tedarik Zinciri 2,21 55,34 0,73
degil, bircok fonksiyonun sorumlulugu 0,74
olarak goriilmesi
4. Liderlerin S&OP/EIP siireci hakkinda
bilgi seviyesi ve bu siirecin etkin olarak 0,69

kullanilmasinin dneminin farkinda olmasi

Acimlayici faktdr analizi sonucunda, Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi
Envanterinde bulunan maddelerin faktor yiiklerinin 0,69 ile 0,80 arasinda degistigi
gozlenmistir. Envanterin tek faktorli yapisi toplam varyansin %55,34’{inii aciklamistir.
Tek faktorlii Olgeklerde agiklanan varyansin %30 ve daha fazla olmasi yeterli

goriilmektedir (Biiylikoztiirk, 2006).

Ust Yonetimin S&OP/EIP  Siirecine Destegi Envanterinin  giivenirligini
belirlemek icin Cronbach Alfa katsayilar1 hesaplanmistir. 0,60-0,80 arasindaki alfa
katsayilarinin envanterin olduk¢a giivenilir oldugunu ve 0,81-1,00 arasindaki alfa

katsayilarinin ise envanterin yiliksek derecede giivenilir oldugunu gostermektedir
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(Ozdamar, 2004). Envanter i¢in hesaplanan alfa katsayis1 0,73 tiir. Bu deger, envanterin

i¢ tutarliliga bagl giivenirliginin yeterli diizeyde oldugunu gdstermistir.
4.1.6. Vizyon ve Strateji Envanterinin A¢imlayici Faktor Analizi Sonuclari

Faktor analizi oncesinde 6rneklem sayisinin yeterli olup olmadig1 ve toplanan
verilerin faktor analizi i¢in uygun olup olmadig1 aragtirilmistir. Bunun i¢in Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) katsayis1 hesaplanmakta ve Barlett Sphericity testi uygulanmaktadir (Field,
2013). Elde edilen sonuglar 6rneklem sayisinin yeterli oldugunu ve toplanan verilerin
faktor analizine uygun oldugunu gostermistir (KMO= 0,72>0,70; Barlett Sphericity
(x*(15)) = 102,13; p<0,001).

Faktor ¢ikarma yontemlerinden Temel Bilesenler Analizi yontemi kullanilarak
analiz gergeklestirilmistir. Analiz siirecinde faktor yiikleri i¢in kesim noktas1 0,32 olarak
belirlenmistir (Tabachnick ve Fidell, 2001). Faktor analizi sonucunda 6z-degeri 1’in
tizerinde tek bir faktor tespit edilmistir. Ayrica, 6z-deger faktor grafiginde ikinci noktadan
sonra egim bir plato olusturmustur. ikinci ve sonraki bilesenlerin varyansa yaptiklari katki
hem kii¢iik hem de yaklasik olarak ayni kalmistir. Bu sonuglar envanterin tek faktorlii
oldugunu isaret etmistir. Bir sonraki adimda envanterde bulunan maddeler tek faktore
zorlanarak analiz gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda envanterden herhangi bir
madde ¢ikarilmamistir. Vizyon ve Strateji Envanteri maddelerinin faktor yiikleri Tablo

4.6’da gosterilmistir.

Tablo 4. 6. Vizyon ve Strateji Envanterine Ait Faktor Yiikleri ve Giivenilirlik Katsayisi

Agiklanan
, Cronbach
Madde Faktor yiikii Oz deger varyans i
alfa
(%)

3. Kurumun vizyon ve stratejisinin
calisanlarla ve diger paydaslarla paylasilmig 0,75
olmasi 2,77 46,09 0,76

2. Kurumun vizyonunu destekleyen, belirli 072
bir donem i¢in net stratejisinin olmasi ’
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6. Kurumun takip ettigi Anahtar Performans
Gostergelerinin vizyon ve stratejiyle uyumlu 0,71

olmasi

4. Yonetsel kararlarda vizyon ve stratejiye

0,67
uygun karar alinmasi
5. S&OP/EIP siirecinin, ana siireclerden 063
birisi olarak tanimlanmis olmasi ’
1. Kurumun tanimlanmais ve net bir

0,59

vizyonunun olmast

Acgimlayic1 faktor analizi sonucunda, Vizyon ve Strateji Envanterinde bulunan
maddelerin faktor yiiklerinin 0,58 ile 0,64 arasinda degistigi gozlenmistir. Envanterin tek
faktorlii yapisi toplam varyansin %36,76’simn1 aciklamistir. Tek faktorli Olgeklerde
aciklanan varyansin %30 ve daha fazla olmasi yeterli goriilmektedir (Biiytlikoztiirk,

2006).

Vizyon ve Strateji Envanterinin gilivenirligini belirlemek i¢in Cronbach Alfa
katsayilar1 hesaplanmistir. 0,60-0,80 arasindaki alfa katsayilarimin envanterin oldukca
giivenilir oldugunu ve 0,81-1,00 arasindaki alfa katsayilarinin ise envanterin yiiksek
derecede giivenilir oldugunu gostermektedir (Ozdamar, 2004). Envanter i¢in hesaplanan
alfa katsayis1 0,76’dir. Bu deger, envanterin i¢ tutarliliga bagli giivenirliginin yeterli

diizeyde oldugunu gostermistir.

4.1.7. Fonksiyonlar Aras1 Entegrasyon ve Is Birligi Envanterinin

Ac¢imlayic1 Faktor Analizi Sonuclar:

Faktor analizi oncesinde 6rneklem sayisinin yeterli olup olmadig1 ve toplanan
verilerin faktor analizi i¢in uygun olup olmadig1 arastirilmistir. Bunun i¢in Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) katsayis1 hesaplanmakta ve Barlett Sphericity testi uygulanmaktadir (Field,
2013). Elde edilen sonuglar 6rneklem sayisinin yeterli oldugunu ve toplanan verilerin
faktor analizine uygun oldugunu gostermistir (KMO= 0,76>0,70; Barlett Sphericity
(x*(10)) = 127,36; p<0,001).
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Faktor ¢ikarma yontemlerinden Temel Bilesenler Analizi yontemi kullanilarak
analiz gergeklestirilmistir. Analiz siirecinde faktor yiikleri i¢in kesim noktas1 0,32 olarak
belirlenmistir (Tabachnick ve Fidell, 2001). Faktor analizi sonucunda 6z-degeri 1’in
tizerinde tek bir faktor tespit edilmistir. Ayrica, 6z-deger faktor grafiginde ikinci noktadan
sonra egim bir plato olusturmustur. ikinci ve sonraki bilesenlerin varyansa yaptiklari katki
hem kiigiik hem de yaklasik olarak ayni kalmistir. Bu sonuglar envanterin tek faktorlii
oldugunu isaret etmistir. Bir sonraki adimda envanterde bulunan maddeler tek faktore
zorlanarak analiz gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda envanterden herhangi bir
madde ¢ikarilmamistir. Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon ve Is Birligi Envanteri

maddelerinin faktor yiikleri Tablo 4.7°de gosterilmistir.

Tablo 4. 7. Fonksiyonlar Aras1 Entegrasyon ve Is Birligi Envanterine Ait Faktor

Yiikleri ve Glivenilirlik Katsay1si

Aciklanan
Madde Faktor yiikii Oz deger varyans Cronbach
) alfa
4. Anahtar Performans Gostergelerinin ve
sorumlularin tanimlanmis olmasi 0.70
3. "Siire¢ sahibi" olan kisilerin ve rollerinin 075
net olarak tanimlanmasi
5. Ortak Anahtar Performans Gostergesi 0.68
hedeflerinin verilmesi ve takibi 23 46,35 0.70
2. Stratejik planlamaya tiim fonksiyonlarin 063
katilimi
1. Kurumda, biit¢e, hedefler, satislar,
finansallar, talep ve tedarik planlari, {iretim, 060

satis vb. konularda tek ve ortak rakam

biitiinligi

Acimlayici faktor analizi sonucunda, Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon ve Is Birligi

Envanterinde bulunan maddelerin faktor yiklerinin 0,60 ile 0,76 arasinda degistigi
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gozlenmistir. Envanterin tek faktorlii yapisi toplam varyansin %46,35’ini agiklamistir.
Tek faktorlii Olgeklerde agiklanan varyansin %30 ve daha fazla olmasi yeterli

goriilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2006).

Fonksiyonlar Aras1 Entegrasyon ve Is Birligi Envanterinin giivenirligini belirlemek igin
Cronbach Alfa katsayilar1 hesaplanmigtir. 0,60-0,80 arasindaki alfa katsayilarinin
envanterin oldukga giivenilir oldugunu ve 0,81-1,00 arasindaki alfa katsayilarinin ise
envanterin yiiksek derecede giivenilir oldugunu gostermektedir (Ozdamar, 2004).
Envanter i¢in hesaplanan alfa katsayis1 0,70’tir. Bu deger, envanterin i¢ tutarliliga baglh

giivenirliginin yeterli diizeyde oldugunu gostermistir.

Gegerlilik ve giivenilirlik analizi sonuglarina goére, Calisanlarin  Yetkinligi ve
Davranislar, Siirekli Tyilestirme Kiiltiirii, Degisim Yonetimi, Ust Yonetimin S&OP/EIP
Siirecine Destegi, Vizyon ve Strateji, Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon ve Is birligi
Envanterlerinin her biri tek boyutlu bir yapiya sahiptir. Envanterlerin i¢ tutarliliga bagh
giivenilirlikleri tatmin edici diizeydedir. Sonug olarak, gelistirilen envanterler gegerli ve
giivenilir 6lgme araglaridir. Bu envanterlerin S&OP/EIP siirecinin uygulamadaki

basarisina etki eden kriterlerin derecelendirilmesinde kullanilabilecegi anlasilmistir.
4.1.8. Betimsel Sonuclar

Arastirmaya katilanlarin verdigi cevaplara gore, belirlemis oldugumuz kriterlerin,
S&OP/EIP siirecinin basaris1 iizerindeki etkisine ait betimsel sonuglar Tablo 4.8’de

Ozetlenmistir.

Tablo 4. 8. Envanterlerden Alinan Puanlara Ait Betimsel Degerler

Degiskenler Min. Maks. Ort* Ss
Calisanlarin Yetkinligi ve Davranislari 1,67 5,00 3,98 0,57
Siirekli Iyilestirme Kiiltiirii 1,00 5,00 3,92 0,65
Degisim Yonetimi 1,83 5,00 3,97 0,57
Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi 2,00 5,00 387 0,64
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Vizyon ve Strateji 1,83 5,00 4,00 0,61

Fonksiyonlar Aras1 Entegrasyon ve Is birligi 1,80 5,00 3,98 0,64

*1,00-1,80 ¢ok az etkilidir, 1,81-2,60 biraz etkilidir, 2,61-3,40 etkilidir, 3,41-4,20
oldukga etkilidir, 4,21-5,00 ¢ok etkilidir.

Tablo 4.8 incelendiginde, Calisanlarin Yetkinligi ve Davraniglari, Siirekli
Iyilestirme Kiiltiirii, Degisim Yonetimi, Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi,
Vizyon ve Strateji, Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon ve Is birligi puan ortalamalari
sirastyla 3,98 (Ss=0,57), 3,92 (Ss=0,65), 3,97 (Ss=0,57), 3,87 (Ss=0,64), 4,00 (Ss=0,61)
ve 3,98 (Ss=0,64) olarak hesaplanmigtir. Elde edilen puan ortalamalarina gore,
aragtirmaya dahil edilen katilimcilar, S&OP/EIP siirecinin uygulamadaki basarisinda
Calisanlarin Yetkinligi ve Davranislari, Siirekli Iyilestirme Kiiltiirii, Degisim Yonetimi,

Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destedi, Vizyon ve Strateji, Fonksiyonlar Arasi

Entegrasyon ve Is birliginin oldukga etkili oldugunu diisiinmektedir.
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BOLUM 5. S&OP/EiP SURECIi OZDEGERLENDIRMESI VE

IYILESTIRME PLANININ OLUSTURULMASI

Tezin ana amac1 olan, kurumlarin S&OP/EIP siirecine baglamadan dnce, siirecin

basarili olarak uygulamaya hazir olup olmadigim1 degerlendirmek amaciyla bir

“Ozdegerlendirme  Formu”  olusturulmustur. Bu form  olusturulurken ve

degerlendirme/derecelendirme i¢in asagidaki metodoloji ve adimlar izlenmistir:

1.

Saha arastirmasinda kullanilan ve gecerligi ve tutarligi ispat edilen kriter ve
alt kriterler listesi kullanilarak bir 6zdegerlendirme formu olusturulmustur.
Derecelendirme icin 1-5 Likert 6l¢egi kullanilmistir.

Bu form ile kurulusta S&OP/EIP siirecine dahil olan - gesitli fonksiyonlardaki
ve organizasyonel kademelerdeki - kisilerden, kendi kurumlarini alt kriterler
bazinda degerlendirmeleri talep edilir.

Her bir formda verilen puanlarin ortalamasi alinarak, her bir “alt kritere ait
toplam kurum puani” belirlenir.

Her kriter i¢in, alt kritere ait toplam kurum puanlariin, o kriter igerisindeki
agirlik puani esit kabul edilmistir. Bu sekilde, her bir kritere ait, “kriter toplam
puant” hesaplanir.

Bu sekilde, kurumun her bir kriter bazindaki puani hesaplanabildigi gibi, alt
kriter bazindaki puan1 da hesaplanmis olur.

Eger, kurumun “genel agirlikli puan1” hesaplanmak istenirse, Boliim 3’te
detaylar1 verilen AHP agirhik puanlan ile carpilarak agirliklandirma
yapilabilir.

Genel agirlikli puan matematiksel olarak bir olgunluk seviyesini gésterse de
kriterler ve hatta alt kriterler bazinda sirket galisanlarinin verdigi puanlara
bakilarak, radar diyagrami lzerinde iyilestirme planlarmin yapilmasi ve

spesifik aksiyonlarin tanimlanmasi tavsiye edilmektedir.

Her bir kritere ait 6zdegerlendirme anketi soru listesi, ankete verilecek cevaplara

ve ortalama alt kriter puanlarina gore olusabilecek temsili radar grafigi verilmistir. Radar

grafigine bakarak sirketlerin gelisim i¢in aksiyon plani hazirlamalar1 beklenmektedir.
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5.1. Cahsanlarin Yetkinligi ve Gelistirilmesi

1. Cahsaniann Yetkiniigi ve Geligtiriimesi

Cahgtruz kurumun KOROrGnO. sOregierniyl ve crganizasyonununusdail caligrma aradagalarman yotkhnbicerin
OOF ONUNGEe DAUSUNCUISEak.. KUuturmunuZy Qened Clarak Ssagecaid kitenore gooe 1-5 Slgogince Gegerienciriniz. 1
Cok bagansar. S Cok bagard
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Sekil 5. 1. Calisanlarin Yetkinligi ve Gelistirilmesi Ozdegerlendirme Anketi Soru Listesi
(Not: AHP sonucunda ¢ikan agirlik puant : %14,2)

Calisanlarin Yetkinligi ve Gelistirilmesi
Ozdegerlendirme Notu

1.1
5
4
1.6 3 1.2
1.5 13
1.4

Sekil 5. 2. Calisanlarin Yetkinligi ve Gelistirilmesi Ozdegerlendirme Anketi Radar

Diyagrami (temsili ornektir)
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5.2. Siirekli Iyilestirme Kiiltiirii
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Sekil 5. 3. Siirekli lyilestirme Kiiltiirii Ozdegerlendirme Anketi Soru Listesi
(Not: AHP sonucunda ¢ikan agirlik puani : %10,6)

Siirekli lyilestirme Kiiltiirii
Ozdegerlendirme Notu

2.1
5

4
2.7 2.2

2.6 2.3

2.5 2.4

Sekil 5. 4. Siirekli Iyilestirme Kiiltiirii Ozdegerlendirme Anketi Radar Diyagrami

(temsili ornektir)
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5.3. Degisim Yonetimi

3. Degqigim Y onatimi

Calig
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kururmon ROIOrind, sOreglerinizi ve organizasyonununuzdaki gahigma - arkedagid rinizin
e bulundurarak. kKurumunuzu genel olarak asagrdaki kriterfere gire 1-5 diceginde degerlendiriniz. 1
ok bagansiz, 5 Cok baganh

!

petkinliklerin

5 Cok bagarnil

Sekil 5. 5. Degisim Yonetimi Ozdegerlendirme Anketi Soru Listesi (Not: AHP

sonucunda ¢ikan agirlik puani : %8,0)

3.6

3.5

Degisim Yoénetimi
Ozdegerlendirme Notu

3.1
5

4

3.4

3.2

3.3

Sekil 5. 6. Degisim Yonetimi Kiiltiirii Ozdegerlendirme Anketi Radar Diyagrami

(temsili 6rnektir)
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5.4. Ust Yonetimin S& OP/EIP Siirecine Destegi

4. Ust Yonetimin S&0OP/EIP Sirecine Destedi

Cahghginz kurumun kditdrond, sOreglerinizi ve organizasyonununuzdaki galigma arkadaglarinizin  yetkinliklerini
gtz tninde bulundurarak, kurumunuzu genel clarak agagidaki kriterlere giire 1-5 Siceginde degerlendiriniz, 1
Cok bagarisiz, 5 Cok bagarili

1 Cok bagansiz 2 3 4 5 Cok bagarih
List wénetimin
&DP‘-’EiF‘ slirecine
4.1
atkin katihim ve ) (] ) -
slreg boyunca
alinan kararlan takibi

SR&OPEIP

oplantilarnnn etkin
rar alma platformu L L L ot L
clarak kullamimas:

S&OP/EIP shrecinin
salt Tedarik Zincir

degil, birgok
fonksiyonun = b = bl b

sorumiulugu olarak
garilmesi

Liderlerin S&OP/EIP
sirecl hakkinda bilgl
seviyesi ve bu

Orecin etkin olarak - - - - -
kullamimasinin
aneminin farkinda
oclmasi

Sekil 5. 7. Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi Ozdegerlendirme Anketi Soru
Listesi (Not: AHP sonucunda ¢ikan agirlik puani: %624,9)

Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi
ﬁzdeéerleﬂdfrme Notu

5
4
3

4.4 4.2

4.3

Sekil 5. 8. Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi Ozdegerlendirme Anketi Radar

Diyagrami (temsili ornektir)
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5.5. Vizyon ve Strateji

5. Vizyon ve Strateji

Cahgtigimz kurumun klitinind, sOreglerinizi ve organizasyonununuzdaki galigma arkadaslanimizin wetkinliklerini
gdz dniinde bulundurarak, kurumunuzu genel clarak asafidaki kriterlere gore 1-5 digeginde degerlendiriniz. 1
Cok basansiz, 5 Cok basanh

1 Cok bagansiz 2 3 4 5 Cok basanh
Kurumun
tammilanmig ve net y . : . .
i} bir vizyonunun e ! L L -
olmasi

Kurumun vizyonunu
destekleyen, belirli

bir dénem igin net ! ) s ‘-—J e
stratejisinin olmasi

Kurumun vizyon wve
stratejisininin

caliganlarlia ve diger - (- (- - [’
paydasglaria
paylasilmis olmas:
Yionetsel kararlarda

vizyon we stratejiye - [ ) — L
54 uygun karar alinmasi
S&OPIEIP strecinim,
ana streglerden

birisi clarak ! s e - -
tarmmlanmig olmas:
Kurumun takip ettigi

Anahtar Performans

Gostergelerinin - L) - - L)
vizyon ve stratejivie
uyumilu olmas

0% 100%

Sekil 5. 9. Vizyon ve Strateji Destegi Ozdegerlendirme Anketi Soru Listesi (Not: AHP
sonucunda ¢ikan agirlik puani: %10,5)

_ Vizyon ve Strateji
Ozdegerlendirme Notu

5.1
5
4
5.6 3 5.2
55 53
5.4

Sekil 5. 10. Vizyon ve Strateji Ozdegerlendirme Anketi Radar Diyagram: (temsili

ornektir)
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5.6. Fonksiyonlar Arasi is birligi ve Entegrasyon

6. Fonksiyonlar Arasi igbirligi ve Entegrasyon

Cahgtigimz kurumun kODROrind, streglerinizi ve organizasyonununuzdaki calisma : arkada;lanmzm yetkinliklerini
giiz dninde bulundurarak, kurumunuzu genel olarak asadidaki kriterlere gére 1-5 dlgeginde degerlendiriniz. 1
ok bagansiz, 5 Gok baganh

1 Cok bagansiz 2 3 4 5 Cok bagarli

Kurumda ., batge,
hedefler, satiglar,
6.1 finansallar, talep ve
tadarik planlan,
Gretim, satig vb. - e b ot b
konularda tek ve
ortak rakam
bOtinlg G

Stratejik planlamaya

tim fonksiyvonlarin (- L- L L p—
katilirmi

"Sireg sahibi™
olan kigilerin ve ) [ [ bt L
rollerinin

net clarak
tamimlanmasi” - -/ — ! -/

Anahtar Performans

Gastergelerinin ve \
sorumiularin b b < ) [

tarmmlanmis olmas)

Ortak Anahtar
6.6 Performans
Gostergesi ) - - - )
hedeflerinin
verilmesi ve takibi

~r

0% 100%

Sekil 5. 11. Fonksiyonlar Arasi Is birligi ve Entegrasyon Ozdegerlendirme Anketi Soru
Listesi (Not: AHP sonucunda ¢ikan agwrltk puani: %31,7)

Fonksiyonlar Arasi Isbirligi ve Entegrasyon
Ozdeggrlendirme Notu
5

4
6.6 3 6.2

6.5 6.3

6.4

Sekil 5. 12. Fonksiyonlar Arasi Is birligi ve Entegrasyon Ozdegerlendirme Anketi

Radar Diyagramu (temsili ornektir)
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BOLUM 6. BULGULAR VE SONUCLAR

Tez kapsaminda, S&OP/EIP siirecinin basarisina etki eden yonetsel kriterler
arastirllmis ve sirketlerin S&OP/EIP siireglerine hazirlik degerlendirmesi yapabilmesi
icin anket olusturulmustur. Esas amag, sirketlerin siirece baglamadan Once
6zdegerlendirme yapabilmelerine olanak saglamak olmakla birlikte, halihazirda siireci
uygulayan ve tam istedikleri faydayi saglayamayan sirketlerin de 6zdegerlendirme

anketini kullanmalar1 mimkindiir.

Yonetsel basar1 kriterleri listesi hazirlanirken, detayli literatiir arastirmasi
yapilmisg, bulunan kriterlere nihai halini vermek i¢in akademik camiadan 3 kisi ve gesitli
endiistrilerde S&OP/EIP siirecini uygulayan y®netici pozisyonunda 6 kisiden olusan
uzman gériisiinden faydalanilmistir. S&OP/EIP icin yonetsel basari kriterleri listesi, talep
planlama, tedarik planlama, bilgi sistemleri altyapisi gibi teknik donanimlar ile siirekli
iyilestirme kiiltiirti, degisim yonetimi, fonksiyonlar arasi entegrasyon ve igbirligi gibi
sirketlerin kurum kiiltiirleri ve is yapis sekilleriyle iliskilendirilebilecek yetkinliklerden
olusan karma bir liste olmustur. Bu durum sasirtic1 degildir. S&OP/EIP siirecinin basaris
icin teknik yeterlilikler kadar, yonetsel yeterlilikler ve sirket kiiltlirlinlin siirecin gelisip
yasamasina firsat verip vermeyecegi de ¢ok onemlidir. Tezin esas amaci da zaten bu

boyutlar1 da ortaya ¢ikarip, kullanicilara rehber olabilmektir.

Bir diger 6nemli bulgu ise, AHP yOntemi ile dncelikli yonetsel kriterlerin agirlik
puanlarinda goze c¢arpmaktadir. Bu asamada, akademisyenlerden ve siireg
uygulayicilarindan olusan 21 kisilik uzman grubunun verdigi yanitlar ile asagidaki agirlik

puanlar1 hesaplanmistir:

Tablo 6. 1. Kriter Agirlik Puanlar

Agirhiklar
Calisanlarin Yetkinligi ve Davranislari 14,2%
Siirekli Tyilestirme Kiiltiirii 10,6%
Degisim Yonetimi 8,0%
Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi 24,9%
Vizyon ve Strateji 10,5%
Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon ve Isbirligi 31,7%
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Agirlik puanlarina bakildiginda, “Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon ve Isbirligi” ve
“Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi” kriterlerinin agirhk puanlari, diger
kriterlere gore oldukca baskin oldugu gériilmektedir. S&OP/EIP nin bir¢ok fonksiyonun
etkin katilimini gerektirdigini ortaya koyan ¢ok sayida akademik makale mevcuttur. Ayni
sekilde, S&OP/EIP toplantilarina {ist yonetimin mutlaka katilmasi gerektigi ve bu
toplantilarin karar alma toplantilar1 olmasi gerektigine vurgu yapan ¢ok sayida aragtirma
mevcuttur. Dolayistyla, basarili bir S&OP/EIP siireci i¢in, bu kriterlerin olmazsa olmaz
oldugu, bu tezde de bir kez daha anket yOntemi ve istatistiksel hesaplamalarla

ispatlanmuigtir.

Once DEMATEL yontemi ile dnceliklendirilip, daha sonra AHP yontemi ile
agirliklandirilan  kriterleri tanimlayici alt kriterler listesi literatiir arastirmasi ile
olusturulmustur. Her bir kritere ait alt kriter listesi, literatiir arastirmasina dayandig i¢in
dogal olarak tamamiyla objektif olamaz. Benzer arastirmay1 yapan baska kisiler, farkl: alt
kriter listesi olusturabilirler. Fakat buradaki onemli husus, alt kriterlerin S&OP/EIP
slirecinin basarisinda etkili olup olmadigi — ya da ne kadar etkili oldugu — anket
katilimcilar tarafindan degerlendirildigi icin, etkisinin az oldugu ya da hi¢ olmadigi
ortaya c¢ikan alt kriterlerin 6zdegerlendirme anketinde yer almayacak olmasidir.
Aragtirmacinin hipotezi, belirlemis oldugu alt kriterlerin S&OP/EIP siirecinin basarisina
etki ettigi yoniindedir. Alt kriterler listesi saha arastirmasi anketi ile test edilerek,
hipotezler de test edilmis olmaktadir. Bu tez kapsaminda tespit edilen 6 kritere ait 35 alt
kriterin higbirinin istatistiksel olarak kapsam diginda birakilmay1 gerektirmeyecek
nitelikte oldugu ortaya ¢cikmistir. Bir baska deyisle, anket katilimcilari, alt kriterlerin
tamamimin S&OP/EIP basaris1 iizerinde etkili oldugunu teyit etmislerdir. Detaylica
bakildiginda, alt kriterlerin biiylik oranda 3,4 ve 5 puan aldiklari tespit edilmistir, yani alt

kriterlerin her biri, S&OP/EIP siirecinin basaris1 iizerinde etkilidir.

Ozdegerlendirme anketi, sirketlerin S&OP/EIP siirecine baslamadan 6nce veya
halihazirda uygulayan sirketlerde, karsilasilan zorluklar1 tespit etmek amaciyla
tasarlanmustir. {1k 6zdegerlendirme yapildiktan sonra radar diyagramina uygun gelisim
planlar1 uygulanmasi tavsiye edilir. Ankette yer alan sorular, tezin kapsami geregi, soyut
kriterlerden olustugu i¢in, gelisim aksiyonlari uygulandiktan sonra olumlu sonug alinmasi

beklenmelidir. Aksiyonlarin siirece tam katki saglayabilmesi i¢in asgari 6 aylik siirenin
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gerekli oldugu Ongoriilebilir. Alt1 ay ve daha uzun periyotlarla gelisim anketinin
tekrarlanmasi Onerilir. Daha kisa siirece igerisinde aksiyonlarin katkisinin saglanabilecegi

diistiniilmemektedir.
6.1. Ozdegerlendirme Anketi Vaka Calismalari

Ozdegerlendirme anketi, 6rnek vaka olarak iki farkl sirket tarafindan uygulanmis
ve bu tez kapsaminda vaka ¢alismasi olarak kullanilmistir. Her iki sirket de isimlerinin
gizli tutulmasini talep etmislerdir. Her iki vaka calismasi sonucunda, sirketlerde
S&OP/EIP siirecinden sorumlu yéneticiler, anketin siire¢ uygulamasi igin yol gdsterici

oldugunu belirtmistlerdir.
6.1.1. Ozdegerlendirme Anketi Vaka Calismasi |

Vaka caligmasina katilan sirket, isminin agiklanmasini istemedigi i¢in, tez
boyunca Sirket A olarak adlandirilmistir. Sirket A, hizli tiiketim iiriinleri sektoriinde
faaliyet gostermektedir, 600’den fazla ¢alisan1 vardir ve 2019 yili verilerine gore 1 Milyar
TL’den fazla net ciroya sahiptir. Uretim ve yaygin satis faaliyetlerini yiiriitmektedir.
Kendi kategorilerinde diinya ¢apinda en yliksek pazar payina sahip olan global bir sirketin
Tirkiye operasyonudur. Global sirket, Tirkiye operasyonlarini ihracat iissii olarak
kullanmaktadir. Istanbul Sanayi Odasi tarafindan her yil yayinlanan, en biiyiikk 1000
sanayii sirketi (ISO 1000 listesi) arasinda yer almaktadir ve iiretim hacminin %82’sini

ihra¢ etmektesir.

Sirket A, S&OP diye adlandirdigi siirece formal yapi igerisinde ¢ok yeni
baslamistir. Ancak, daha once uygulamakta oldugu entegre planlama siirecine, satig
tahmini yapma, talep planlama, envanter optimizasyonu, nakliye planlama gibi alt
stirecleri ekleyerek, uctan uca bir siire¢ tasarlamis ve yapilandirilmig yeni siireci
uygulamaya baslamak iizeredir. Ozdegerlendirme anketini siirecte karsilasabilecegi
zorluklari tespit edip, siirece baglamadan hemen Once, iyilestirme aksiyonlarini belirleyip,
asmas1 gereken giigliiklerle ilgili aksiyon almak amaciyla uygulamistir. Anket uygulanan

calisanlara ait galistiklar1 boliim ve unvan bilgileri Tablo 6.2°de verilmistir.
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Tablo 6. 2. Sirket A Ozdegerlendirme Katilimcilar1 Bilgileri

Fonksiyon Kisi Sayisi Unvan Kisi Sayisi
Tedarik Zinciri 4 Genel Mudur 1
Lojistik 2 Direktor 4
Ticari Pazarlama 2 Mudar 6
Finans 1 Sef/Uzman 5
Uretim 2 TOPLAM f 15
Pazarlama 2
Satinalma 1
Diger 1
TOPLAM 15

Sirket A i¢in, 15 ¢alisanin verdigi cevaplarin kiimiilatif sonuclar1 Tablo 6.3’te
goriilmektedir. Detayl1 sonuglar ise EK 3’te verilmistir. Uygulanan anket sonucunda,
Sirket A’nin 6 kriter toplaminda kiimiilatif puani 2,92 olarak ol¢iilmiistiir. Ankete katilan
calisan grubunun, “Calisanlarin Yetkinligi ve Davranislar1” ve “Vizyon ve Strateji”
kriterlerine en yiiksek notu verdikleri goriilmektedir (sirasiyla, 3,46 ve 3,28). Bu
neticeden hareketle, Sirket A’nin calisanlarin yetkinligi ve davranislart ve yeni
sorumluluklar i¢in gelistirilmesi konusunda olduk¢a basarili oldugunu sdylemek
mimkiindiir. Ayn1 sekilde, Sirket A, vizyon ve stratejilerini tanimlamis, bunlari
calisanlariyla paylasmistir. Yani ¢calisanlar sirketin biiyiik resimde hangi hedefe ulagsmak
istedigini ve bunun icin hangi stratejileri takip edecegi konusunda bilgilendirilmistir.
Diger kriterler ise “bagarili” anlamina gelen 3’iin altindadir. Bu kriterler dncelikli olmak
tizere, tim alt kriterlere de bakarak, detayli bir aksiyon plan1 hazirlanmasi ve siirece
baslamadan 6nce, bu aksiyonlarin hayata gegirilmesi i¢in takvim hazirlanmasi tavsiye

edilmektedir.

Tablo 6. 3. Sirket A — Kiimiilatif Ozdegerlendirme Sonucu

. . Kriter Agirhg Agirlikh
Kriter No Kriter Puani sirle . &

(AHP Sonucu) Kriter Puani

1 ([€YT>) 14,2% 0,49

2 2,64 10,6% 0,28

3 2,37 7,9% 0,19

4 2,67 24,9% 0,67

5 G 10,5% 0,34

6 2,96 32,0% 0,95

Toplam Sirket Puani = 2,92
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6.1.2. Ozdegerlendirme Anketi Vaka Cahsmasi IT

Ikinci Vaka calismasina katilan sirket de isminin agiklanmasini istemedigi icin,
tez boyunca Sirket B olarak adlandirilmistir. Sirket B, gida sektoriinde faaliyet
gostermektedir. Cok kategoriden olusan bir portfoye sahiptir. Tirkiye genelinde 3
fabrikada tiretim yapmaktadir. 2000’den fazla calisani vardir ve 10 Milyar TL’nin
tizerinde konsolide net ciroya sahiptir. Coklu kategori yapisi nedeniyle, iiriinlerini
piyasaya sunarken farkli soguk =zincir ihtiyact oldugu igin, birden fazla sicaklik
standardinda depolama ve dagitim yapmaktadir. Dolayisiyla, kompleks bir portfoy
yonetimi vardir. Istanbul Sanayi Odas1 tarafindan her yil yaymlanan en biiyiik 1000
sanayi sirketi (ISO 1000 listesi) arasinda tist siralarda yer almaktadir. Anket uygulanan

calisanlara ait ¢alistiklar1 boliim ve unvan bilgileri Tablo 6.4’te verilmistir.

Tablo 6. 4. Sirket B Ozdegerlendirme Katilimcilar: Bilgileri

Fonksiyon Kisi Sayisi Unvan Kisi Sayisi
Tedarik Zinciri 6 Genel Mudir 1
Lojistik 2 Direktor 4
Ticari Pazarlama 2 Mudur 8
Finans 2 Sef/Uzman 8
Uretim 4 TOPLAM 21
Pazarlama 3
Satinalma 2
TOPLAM 21

Sirket B, uzun yillardan beri EIP adi altinda entegre planlama siirecini
uygulamaktadir. Sirketin tedarik zinciri yonetiminden sorumlu iist diizey yetkilisi, siirecin
ana hatlartyla tasarimmin yapilmis oldugunu ifade etmistir. Sirket igerisinde EIP
konusundaki bilgi seviyesi oldukga yiiksektir. Ancak yine de siirecin etkinligi ve
amaclanan maksimum fayday1 saglayamadigi ile ilgili tespitler yapilmistir. Hatta bu
amacla organizasyonda yeniden yapilandirma aksiyonlar1 da alinmistir. Sirket B, yeni
organizasyonuyla birlikte, EiP siirecini yeniden tasarlayip, sorumluluklar1 ve hedefleri

tekrar belirleyip yeni bir baslangi¢ yapmay1 planlamaktadir.

Sirket B i¢in, 21 ¢alisanin verdigi cevaplarin kiimiilatif sonuglari Tablo 6.5°te
goriilmektedir. Detayli sonuglar ise EK 3’te verilmistir. Sirket B, kriterler toplaminda

3,67 agirlikli puan almistir. Bu sonug, sirketin S&OP/EIP uygulamasini yeniden
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yapilandirip, devam etmesi icin altyapinin olduguna isaret etmektedir. Ozellikle
“Calisanlarin Yetkinligi ve Davranislar1” ve “Degisim YOnetimi” kriterleri sirastyla 3,05
ve 3,19 olarak puanlanmis olup, bu puanlar diger kriterlere gore daha diisiik
goriinmektedir. Sirket B i¢in bir sonraki gelisim alani bu kriterler ¢er¢evesinde olabilir.
Daha detayli olarak EK 3’te verilen radar diyagramlari incelendiginde asagidaki alt

kriterlerin puanlar1 digerlerinden daha diisiiktiir:

e 1.4 Planlama, finans, tahmin yapma, lojistik gibi alanlarda ¢alisanlarin analitik
yetkinlikleri (2,82)

e 1.6 Calisanlarin basarilarinin/katkilarinin takdir edilmesi ve taninmasi (2,86)

e 3.6 Siireclerin aksayan yonlerini tespit etme ve diizeltici faaliyetlerde bulunma

(2,82)

Bu degerlendirme sonucunda, sirketin organizasyonunda yetkin calisanlarla
takviye yapmasi, ¢alisanlarin basarilarinin takdir edildigini ¢alisanlara da hissettirecek
aksiyonlar planlamasi, siireglerinin aksayan yonlerini tespit ettiginde gerekli degisimi
yapma konusunda cesaretli davranmasi tavsiye edilebilir. Sirket B, detayli aksiyon planini

hazirlayacagini belirtmistir.

Tablo 6. 5. Sirket B — Kiimiilatif Ozdegerlendirme Sonucu

. Kriter Agirhgi Agirhkh Kriter
Kriter No Kriter Puani siriig &
(AHP Sonucu) Puani
1 (3,05) 14,2% 0,43
2 3,79 10,6% 0,40
3 G 7,9% 0,25
4 3,93 24,9% 0,98
5 3,91 10,5% 0,41
6 3,73 32,0% 1,19
Toplam Sirket Puani = 3,67

6.2. Gelecekte Yapilabilecek Calismalar icin Oneriler

Bu tez kapsaminda, ilk asama olarak S&OP/EIP siirecinin basarisinda etkili olan
yonetsel kriterler tespit edilmistir. ilk genel listede tespit edilen 14 kriter, akademik ve

uygulayicilardan olusan uzman grubun goriisleri dikkate alinarak gergeklestirilen
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DEMATEL yontemi ile 6 kritere indirgenmistir. Hizli degisen global ve lokal pazar
sartlar1 ve daha da 6nemlisi son iki yildir pandemi ile degisen tedarik zinciri kosullarinin
etkisini de goz 6niinde bulundurarak gerek uzun kriter listesinin olusturulmasi, gerekse
uzun listeden DEMATEL yontemi ile onceliklendirme yaparak kisa kriter listesinin
belirlenmesi calismasi tekrarlanabilir. Bu tez kapsaminda kullanilan yontemler gayet

siral1 ve metodik oldugu icin, calismanin tekrarlanmasi ¢ok zor olmayacaktir.

Tezde iki adet vaka calismasina yer verilmistir. Vaka ¢alismalarinda, ¢alisanlarin
kendi sirketleri i¢in verdikleri puanlar radar grafigi ile raporlanmistir. Ancak aksiyon
planlar sirketlere 6zel oldugu i¢in, aksiyon planlarinin aragtirmaci ile paylasilmasi talep
edilmemistir. Her iki sirket de ozdegerlendirme anketi neticesinde, S&OP/EIP
siireclerinin daha basarili olmasi i¢in nelere odaklanmalar1 konusunda farkindaliklarinin
arttigini ifade etmistir. Her iki sirkete de bir aksiyon listesi 6nerisi yapilmamistir. Bu tez
calismast bir adim ileri goétiirilerek, her alt kriter bazinda, ne tiir aksiyonlar
planlanabilecegi hususunda uygulayici sirketlere yardimei olmak i¢in bir aksiyon meniisii

olusturma caligmasi yapilabilir.

Ana kriterler AHP yontemi ile agirhiklandirilmistir. Ancak alt kriterler saha
arastirmasi ile sorgulanmus, istatistiksel olarak gegerlilik ve giivenilirlik testlerine tabi
tutulmustur. Saha arastirmasina katilanlar, her bir alt kriterin S&OP/EIP siirecinin
basarisinda oldukga etkili oldugu yoniinde puanlar verdikleri i¢in, alt kriterlerin agirliklart
esit kabul edilmistir. Daha detayli puanlama yapabilmek i¢in, her bir kriterin alt kriterleri
icin de AHP yapilabilir. Puanlamanin hassasiyeti i¢cin bu calisma bir metodolojiye
dayandirildigi i¢cin daha gegerli diye disiintilebilir, ancak iki husus go6zden
kagirilmamalidir. Birincisi, AHP metodolojisinde goriislerine basvurulan kisilerin
goriisleri de siibjektif unsurlar barindirabildigi i¢in, kesin hassaslikta dogru puam
gostermeyebilir. Ikincisi ise, 6zdegerlendirme anketi neticesinde sirketlerin aldiklar:
toplam puan yerine, kriter ve hatta alt kriter bazinda puanlar ile ¢alisanlardan gelen ana
mesajlara ve gelisim alanlarina bakmalarinda daha biiyiik fayda olacaktir. Sirketlerin
puanlarini dogrudan karsilastirmak da kesin anlamli sonuglar vermeyebilir. Her sirketin

kendi sonuclarina bakarak, gelisim i¢in aksiyon plan1 yapmasi daha faydali olacaktir.
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Tez caligmasinin saha arastirmasi Covid-19 pandemisi doneminde yapilmuistir.
Pandemi sonrasinda aragtirma tekrarlanarak, pandemi doneminde ankete verilen
cevaplarda bir degisiklik olup olmadig1 arastirilabilir. S& OP/EIP siirecinin basarisina etki
eden kriterler her zaman gegerli olabilecek genel kriterlerdir ve saha arastirmasi anketi
buna gore diizenlenmistir. Buna ragmen, pandemi doéneminde calisanlarin yasadig

zorluklar, cevaplari etkilemis olabilir.

Bu tez kapsaminda, S&OP/EIP siirecinin basarisina etki eden yonetsel kriterler
yani “soyut” kriterler incelenmistir. Bir bagka deyisle, teknoloji, yazilim altyapis1 gibi
somut kriterler incelenmemistir. Buna ragmen, dogal olarak S&OP/EIP siirecinin toplam
basarisini sadece yonetsel kriterlere baglamak dogru bir yaklagim olmayacaktir. Gelecek
calismalarda soyut ve somut kriterlerden olusan karma bir liste ile arastirma yapilip,

slirecin toplam basaris1 i¢in gerekli olan toplam kriter listesi olusturulabilir.
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EK 1: SAHA ARASTIRMASI ANKET FORMU
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Sekil EK 1.1. Demografik Bilgiler Soru Listesi

1. Galisanlarin Yetkinligi ve Geligtiriimesi

Sizce “Galisanlarin Yetkinligi ve Gelistiriimesi" altinda verilen agagidaki kriterler, Satis & Operasyon Planlama
(S&OP) / Entegre s Planlama (EiP) stirecinin bagarili sekilde uygulanmasinda ne kadar etkilidir.

Galsianlarin kendi

alanlarinda sorumluluk ®) ) @) Q @)

almasi

Galisanlarin, kurum
icerisindeki gok

fonksiyonlu projelerde o 9 o @ @)
aktif olmasi

Galiganlarin bilgi,
beceri ve
yetkinliklerinin @) © © @) ©
artitiimast igin
olanaklar sunulmasi

@

Sekil EK 1.2. Calisanlarin Yetkinligi ve Gelistirilmesi
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2. Surekli lyilestirme Kaltara

Sizce “Surekli iyie;timte Kultird” altinda verilen asa@idaki kriterler, Satig & Operasyon Planlama (S&OP) /
E basarnih sekilde uygulanmasinda ne kadar etkilidir.

gre is P (EiP)

Belirlenen dénemler

igin (6rnegin aylik,
yillik) kurumsal ve Q
bireysel hedefler

koyma

Q

Q ®]

Q

faaliyetlerine yaygin Q@ Q Q @ (@]
olarak katilim

@D

100%

Sekil EK 1.3. Siirekli Iyilestirme Kiiltiirii



3. Degisim Y&netimi

Sizce “Degisim Y&netimi” altinda verilen asadidaki kriterler, Satis & Operasyon Planlama (S&O0P) / Entegre is
Planlama (EIP) surecinin basaril sekilde uygulanmasinda ne kadar etkilidir.

Yoneticilerin/Liderlerin
o m yénetimine
egn‘glem vermesi ve @ @ @ @ @

alinacak aksiyonlara
k vermesi

I

Yeni sureglerin
baslangicinda
organizasyonel rol ve
sorumluluklardaki @ @ @ @ @
degisimlerin net
olarak belirlenmesi ve
aksiyon alinmasi

S&OP/EIP surecine

baslarken beklenen

ciktilanin net olarak © (®] (= Q (]
tanimlanmasi

Sekil EK 1.4. Degisim Yonetimi

132

4. Ust Yonetimin S&OPJEIP Siirecine Destegi

Sizce “Ust Yénetimin S&OPJ‘_EiP Strecine Destegi” altinda verilen asagidaki kriterler, Satis & Operasyon
Planlama (S&OP) / Entegre Is Planlama (EIP) stirecinin bagarili sekilde uygulanmasinda ne kadar etkilidir.

Ust yénetimin
S&OP/EIP siirecine
etkin Katilimi ve @ @ @ @ Q@
siireg boyunca
alinan kararlari takibi

S&OP/EIP stirecinin
salt Tedarik Zinciri
degil, birgok
sorumlulugu olarak
gorlimesi

@

100%

Sekil EK 1.5. Ust Yonetimin S&OP/EIP Siirecine Destegi




5. Vizyon ve Strateji

Sizce “Vizyon ve Strateji” altinda verilen agagidaki kriterler, Satig & Operasyon Planlama (S&OP) / Entegre is

Planlama (EIP) sirecinin bagarili sekilde uygulanmasinda ne kadar etkilidir.

Kurumun
tanimlanmig ve net
bir vizyonunun
olmasi

Kurumun vizyonunu
destekleyen, belirli
bir ddnem igin net
stratejisinin olmasi

Kurumun vizyon ve
stratejisininin
calisanlarla ve diger
paydaslarla
paylasiimis olmasi

Yénetsel kararlarda
vizyon ve stratejiye
uygun karar alinmasi

S&OP/EIP silrecinin,
ana sireclerden
birisi olarak
tanimlanmig olmasi

Kurumun takip ettigi
Anahtar Performans
Gostergelerinin
vizyon ve stratejiyle
uyumlu olmasi

Cok azetkilidir  Biraz etkilidir Etkilidir
U/ o/ W/
@) @) @)
@) Q ®
@) @) @)
o Q o
@) @) @)
Y

S |

Oldukga etkilidir

w

100%

Cok etkilidir

v

Sekil EK 1.6. Vizyon ve Strateji

6. Fonksiyonlar Arasi isbirligi ve Entegrasyon

Sizce “Fonksiyonlar Arasi igl_)irligi ve Entegrasyon” altinda verilen agagidaki kriterler, Satig & Operasyon
Planlama (S&OP) / Entegre Is Planlama (EIP) stirecinin bagarili sekilde uygulanmasinda ne kadar etkilidir.

Cok az etkilidir  Biraz etkilidir Etkilidir Oldukga etkilidir ~ Cok etkilidir

Kurumda , biitge,
hedefler, satiglar,
finansallar, talep ve
tadarik planlari, ~ ~ - - -
Uretim, satig vb. v v v v v
konularda tek ve
ortak rakam
bitiinligi
Stratejik planlamaya

tm fonksiyonlarin . @) @) ) v
katilimi

"Sireg sahibi" olan - :
Kisilerin ve rollerinin v v v V) o

net olarak E - - = ~
tanimlanmast Y v W W Y

Anahtar Performans

Gostergelerinin ve
sorumlularin v v v v v

tanimlanmig olmasi
Ortak Anahtar
Performans

Gostergesi Q @) @) @) Q
hedeflerinin
verilmesi ve takibi

0% I 100%

Sekil EK 1.7. Fonksiyonlar Arasi Is birligi ve Entegrasyonu
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EK 2. SAHA ARASRIMASI ANKETI SONUCLARI

- > > M %
KRITER 1 % KRITER 2 % KRITER 3 % Cok az etkilidir o 0.0
D1 981 02r1 93 031 935 Biraz etkilidir 3 1,9

Di_r1l [Etkilidir 57 36,8

0112 9,1 02n 9,1 03n 935 - Oldukca etkilidir 3s 24,5
0113 929 0213 93 033 98 Cok etkilidir 57 36,8
Cok az etkilidir 1 0,6

01 rd 942 02 rd 9,8 03 rd 877 Biraz otkilidic < 52
0L r5 935 0215 %1 0313 974 D1_r2 |Etkilidir a7 30,3
D116 %8 D216 89 D3 16 %2 Oldukea etkilidir 34 21,9

= : = ' = ' Cok etkilidir 63 43,9

LOLCEK ORTALAMASI | 953 0217 87 J.OLCEK ORTALAMASI | 939 Cok az etkilidir 0 0,0
Z.OLCEKDRTALAMAS\ 05 Biraz etkilidir 11 7.1

D1_r3 [Etkilidir 61 39,4

Oldukca etkilidir A0 25,8

Cok etkilidir 43 27,7

Cok az etkilidir 1 0,6

Biraz etkilidir 8 5,2

D1_ra [Etkilidir 37 23,9

: : Oldukca etkilidir 44 28,4
KRITER 4 % KRITER 5 % . Cok etkilidir - 210
04 r1 9,1 05 %8 KRITER 6 % Cok az etkilidir 2 1,3
D4 1) %, D5 1) %1 D6 11 93 Biraz etkilidir 8 5.2

D1 _r5 |Etkilidir 38 24,5
0413 48 05 13 93a 05 12 8 Oldukga etkilidir a6 29,7
D4 4 06,1 05 4 074 06 13 963 Cok etkilidir 61 39.4

" Cok az etkilidir 3 1,9

4.OLCEKORTALAMASI | 958 D515 942 06 rd 95 Biraz etkilidir 5 1.3
05 16 01 06 15 09 D1_r6 [Etkilidir a8 31,0
= ' = ' Oldukca etkilidir 26 23,2
5,0LCEK ORTALAMASI 9,0 6.0LCEK ORTALAMASI | 929 Cok etkilidir paves az.6

Sekil EK 2.1. Anket Cevaplarinda Alt Kriterler igin Sekil EK 2.2. Kriter 1 Alt Kriterlerinin Anket Puanlari

3, 4 ve 5 Puanlarimin Toplami
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M =
DZ2_r1 Cok az etkilidir 3 1.9
Biraz etkilidir 9 5.8

Etkilidir 38 245

Oldukca etkilidir 31 20,0

Cok etkilidir 74 A7, 7
D2 rz Cok az etkilidir 2 1.3
Biraz etkilidir 4 2.6

Etkilidir 48 31,0

Oldukca etkilidir 45 29,7

Cok etkilidir 55 35,5
0oz _r3 Cok az etkilidir 3 1,9
Biraz etkilidir S 5.8

Etkilidir 45 29,0

Oldukca etkilidir 43 27,7

Cok etkilidir 55 35,5
DZ2_r4 Cok az etkilidir 2 1.3
Biraz etkilidir 3 1.9

Etkilidir 45 290

Olidukca etkilidir 35 22,6

Cok etkilidir 70 45 2
DZ_r5 Cok az etkilidir 2 1.3
Biraz etkilidir 4 2.6

Etkilidir 40 25,8

Oldukca etkilidir 38 4.5

Cok etkilidir 71 45 8
DZ_r5 Cok az etkilidir [ 3.9

Biraz etkilidir 19 12,3

Etkilidir 45 31,6

Oldukca etkilidir 28 18,1

Cok etkilidir 53 34,2
oZ_rv Cok az etkilidir 3 3.9
Biraz etkilidir 10 5.5

Etkilidir 50 38,7

Olidukca etkilidir 30 194

Cok etkilidir 45 31,6

Sekil EK 2.3. Kriter 3 Alt Kriterlerinin Anket Puanlart
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N %5

03 r Cok az etkilidir 0 0.0
Biraz etkilidir 7 4,5

Etkilidir ar 239

Olidukca etkilidir 36 23,2

Cok etkilidir 75 48 4

D3_r2 Cok az etkilidir 0 0,0
Biraz etkilidir 10 6,5

Etkilidir 42 27,1

Oldukca etkilidir 37 239

Cok etkilidir 66 12 6

D3_r3 Cok az etkilidir 0 0,0
Biraz etkilidir & 5.2

Etkilidir 39 25,2

Olidukca etkilidir 40 25,8

Cok etkilidir 53 43,9

03 r4 Cok az etkilidir 0 0.0

Biraz etkilidir 20 129

Etkilidir =T 36,8

Oldukca etkilidir 58 38,1

Cok etkilidir 19 12,3

D3_r5 Cok az etkilidir 1 0,6
Biraz etkilidir 3 149

Etkilidir 56 36,1

Oldukca etkilidir 43 277

Cok etkilidir 52 33,5

D3_r6 Cok az etkilidir 1 0.6
Biraz etkilidir & 5.2

Etkilidir 36 23,2

Olidukca etkilidir 36 23,2

Cok etkilidir T4 47,7

Sekil EK 2.4. Kriter 2 Alt Kriterlerinin Anket Puanlar




N %
N % 05_r Cok az etkilidir 0 0,0
D4 1 |Cok az etkilidir 0 0.0 Biraz etkilidir 5 3.2
Biraz etkildi 6 3,3 Etlziﬂii;a etkilidir ﬁ o
— ' c 297
Etkilidir 49 316 Cok etkiidir 58 37.4
Oldukca etkiidic B2 | 400 e e ! 06
— ! iraz etkilidir 2 1.3
Cok etkilidir 38 245 Etkilidir 39 252
Dé_r2  |Cokaz etkilidir 0 00 Oldukga etkildir 53 34,2
. — : Cok etkilidir 60 387
Biraz etkilidir ] 39 05_r3  |Cok az etkiidir 0 0.0
Etkilidir &0 87 Biraz etkilidir 10 6.5
— ' Etkilidir a1 76,5
Oldukea etkiidir 45 290 Didukca etkiidir 56 361
Cok etkilidir 44 78 4 Cok etkilidir 43 310
— D5_r4 Cok az etkilidir 0 0.0
D4 r3 Cok az etkiidir 0 00 AT S 2 > €
Biraz etkilidir g 53 Etkilidir 44 184
T 9 51 Oldukca efiiidir 60 38,7
! Cok etkilidir 47 30.3
Oldukca etkilidir 57 36,8 D5_rs  |Cok az etkiidir 0 0.0
(;,Elk etkilidir Y 200 Elin.a.z.etkilidir 5 5.8
' Etkilidir 40 258
D4 rd Cok az etkilidir 0 00 Oidukca etkilidir 44 28.4
Biraz etkilidir 8 34 Gok etiildir_ &2 40,0
T = 2:-; : D5_r& Cok az etkilidir 1 0,6
a) . Biraz etkilidir ] 3,2
Oldukca etkilidir 51 379 Etklidir 49 316
- ' Oldukca etkilidir 40 258
Gok etkilidir 63 40,6 Cok stkiidir 80 387
Sekil EK 2.5. Kriter 5 Alt Kriterlerinin Anket Puanlart Sekil EK 2.6. Kriter 4 Alt Kriterlerinin Anket Puanlart
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M %

DE_r1 Cok az etkilidir 0 0,0
Biraz etkilidir 13 9.7

Etkilidir 56 36,1

Oldukca etkilidir 38 245

Cok etkilidir 48 29,7

D6_r2 Cok az etkilidir 2 13
Biraz etkilidir 15 a7

Etkilidir 36 23,2

Oldukga etkilidir o6 36,1

Cok etkilidir 45 29,7

D6_r3 Cok az etkilidir 2 13
Biraz etkilidir 3 1,9

Etkilidir 31 20,0

Oidukca etkilidir 30 32,3

Cok stkilidir 69 44 5

DE ré Cok az etkilidir 0 0.0
Biraz etkilidir T 45

Etkilidir 28 16,8

Oldukca etkilidir 57 36,8

Cok etkilidir 65 419

D6_r3 Cok az etkilidir 0 0,0
Biraz etkilidir 11 7,1

Etkilidir 35 22,6

Cidukga etkilidir 32 33,5

Cok etkilidir 57 36,8

Sekil EK 2.7. Kriter 6 Alt Kriterlerinin Anket Puanlart
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EK 3. 0ZDEGERLENDIRME VAKA CALISMASI SONUCLARI

Tablo EK 3.1. Sirket A - Ozdegerlendirme Sonuglar1 (Kriter 1)

Anket
1. Kriter: Calisanlarin Yetkinligi ve Davraniglari Cevaplarinin
Ortalamasi
1.1 Calsianlarin kendi alanlarinda sorumluluk almasi 3,16
1.2 Calisanlarla yonetim arasindaki agik iletisim 3,70
13 Calisanlarin, kurum igerisindeki ¢ok fonksiyonlu projelerde 363
i aktif olmasi ’
Planlama, finans, tahmin yapma, lojistik gibi alanlarda
14 . L . 3,94
calisanlann analitik yetkinlikleri
15 Calisanlarin bilgi, beceri ve yetkinliklerinin artirilmasi igin 208
i olanaklar sunulmasi ’
16 Galisanlarnn basarilannin/katkilarinin takdir edilmesi ve 324
: taninmasi ’
1. Kriter Puani= 3,46

11
5
316
1.6 3 1.2
324 5 3,70
1
3,08 3,63
15 13
3,04
14

Sekil EK 3.1. Sirket A - Kriter 1 Ozdegerlendirme Radar Grafigi
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Tablo EK 3.2. Sirket A - Ozdegerlendirme Sonuglar1 (Kriter 2)

2. Kriter: Surekli lyilestirme Kaltura

Anket
Cevaplarinin
Ortalamasi

21
5
4
27 22
3261
2,554 240
1
311 ,
26 285 53
231
2,85
25 24

21 Belirlenen donemler icin (6rnegin aylik, yillik) kurumsal ve 261
: bireysel hedefler koyma ’
Bireysel hedeflerin, kurum hedefleriyle uyumlu olmasi ve
2.2 N . 2,40
kurumsal hedefleri desteklemesi
23 Sureg ve sonuglarla ilgili performansi dlgme ve takip etme 265
: sistemetaignin olmasi .
Kurumda, is sonuglarniyla ilgili alinmasi gereken aksiyonlan
2.4 belirleme sorumluluklar net olarak tanimlama sistemetiginin 2,31
olmasi
25 Kurumda, sureglerin aksayan yonlerini tespit edilerek 285
; duzeltici aksiyonlarnn alinmasi .
26 Kiyaslama (rakip, sektdr vb) calismalan yapma ve aksiyonlan 311
) belirleme ’
27 Organizasyonda Surekli iyilesitrme faaliyetlerine yaygin 555
. olarak katilim ’
2. Kriter Puani = 2,64

Sekil EK 3.2. Sirket A - Kriter 2 Ozdegerlendirme Radar Grafigi




Tablo EK 3.3. Sirket A - Ozdegerlendirme Sonuglar1 (Kriter 3) Tablo EK 3.4. Sirket A - Ozdegerlendirme Sonuglar1 (Kriter 4)

Anket

3. Kriter: Degisim Yénetimi Cevaplarinin e . .. Anket
Ortalamasi 4. Kriter: Ust Yonetimin S&OP/EiP Slirecine Destegi Cevaplarinin
Ortalamasi

31 Yoneticilerin/Liderlerin degisim ydnetimine énem vermesi ve 263
) alinacak aksiyonlara destek vermesi . o . A ; . . . .
Y a1 Ust yénetimin S&OP/EIP siirecine etkin katilimi ve siireg 321

’ boyunca alinan kararlari takibi ’

Kurumda, ¢alisanlarin, yeni sureglerin uygulanmasi sirasinda
ihtiyac duyulan degisimi anlamasi ve 6nem verilmesi

Yeni sireclerin baslangicinda organizasyonel rol ve S&OP/EIP toplantilarinin etkin karar alma platformu olarak
3.3 sorumluluklardaki degisimlerin net olarak belirlenmesi ve 2,10 4.2 kullaniimasi 2,32
aksiyon alinmasi

Rol ve sorumluluklarda ihitya¢ duyulan degisikliklere gére

34 gerekiyorsa organizasyon yapisinin degistirilmesi icin 2,28 S&OP/EiP siirecinin salt Tedarik Zinciri deéil, birgok
cesaretli olma 43 . M - . 2,28
fonksiyonun sorumlulugu olarak gorilmesi

S&OP/EIP surecine baslarken beklenen ciktilarin net olarak

35 2,34
tanimlanmasi

Liderlerin S&OP/EIP siireci hakkinda bilgi seviyesi ve bu

. ) . - ) L 44 Lo . N - 2,88
Sureglerin aksayan yénlerini tespit etme ve dizeltici sirecin etkin olarak kullanilmasinin éneminin farkinda olmasi
36 faaliyetlerde bulunma 2,63
3. Kriter Puani = 2,37 4. Kriter Puani = 2,67
3.1 4.1
5 5
4 4 3,21
3.6 32,63 3.2 3
2,63¢72 2,21 2
1 4.4 2,88 1 2,32 4.2
2,34 2,10
2,28 2,28
35 3.3
34 4.3

Sekil EK 3.3. Sirket A - Kriter 3 Ozdegerlendirme Radar Grafigi Sekil EK 3.4. Sirket A - Kriter 4 Ozdegerlendirme Radar Grafigi
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Tablo EK 3.5. Sirket A - Ozdegerlendirme Sonuglar1 (Kriter 5) Tablo EK 3.6. Sirket A - Ozdegerlendirme Sonuglar1 (Kriter 6)

Anket Anket
5. Kriter: Vizyon ve Strateji Cevaplarinin 6. Kriter: Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon ve isbirligi Cevaplarinin
Ortalamasi Ortalamasi
Kurumda , butge, hedefler, satiglar, finansallar, talep ve
5.1 Kurumun tanimlanmig ve net bir vizyonunun olmasi 3,45 6.1 tadarik planlari, Giretim, satis vb. konularda tek ve ortak 3,18

rakam butunlGgu

52 Kurumun vizyonunu destekleyen, belirli bir ddnem igin net 367
’ stratejisinin olmasi ’ 6.2 Stratejik planlamaya tiim fonksiyonlarin katilimi 2,33

Kurumun vizyon ve stratejisinin ¢alisanlarla ve diger
5.3 3,32

paydaslarla paylasiimis olmasi 63 "Siire¢ sahibi" olan kisilerin ve rollerinin net olarak 598
i tanimlanmis olmasi .
5.4 Yonetsel kararlarda vizyon ve stratejiye uygun karar alinmasi 3,21
— . - — 64 Anahtar Performans Gostergelerinin ve sorumlularin 3.45
ss S&OP/EIP surecinin, ana sireglerden birisi olarak 203 - tanimlanmis olmasi ,
tanimlanmis olmasi ’
Kurumun takip ettigi Anahtar Performans Gostergelerinin Ortak Anahtar Performans Gostergesi hedeflerinin verilmesi
5.6 3,12 6.5 - 2,86
vizyon ve stratejiyle uyumlu olmasi ! ve takibi
5. Kriter Puani = 3,28 6. Kriter Puani = 2,96
51 6.1
5 5
4 345 2N
5.6 3 5.2 3N
3127 5 3,67 6.5 4 6.2
2,86
1 1 2,33
2,93 3,32
55 5.3 2,98
3,21 3,45
6.4 6.3
5.4
Sekil EK 3.5. Sirket A - Kriter 5 Ozdegerlendirme Radar Grafigi Sekil EK 3.6. Sirket A - Kriter 6 Ozdegerlendirme Radar Grafigi
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Tablo EK 3.7. Sirket B - Ozdegerlendirme Sonuglar1 (Kriter 1)

. T Anket
1. Kriter: Galisanlarin Yetkinligi ve Davraniglari
Cevaplarinin
Ortalamasi
1.1 Calsianlarin kendi alanlarinda sorumluluk almasi 3,01
1.2 Calisanlarla yonetim arasindaki agik iletisim 3,41
13 CGalisanlarin, kurum igerisindeki cok fonksiyonlu projelerde aktif 312

olmasi

14 Planlama, finans, tahmin yapma, lojistik gibi alanlarda galisanlarin 28
’ analitik yetkinlikleri !

Calisanlarin bilgi, beceri ve yetkinliklerinin artirilmasi icin olanaklar

1.5 3,05
sunulmasi
1.6 Galiganlarin bagarilarinin/katkilarinin takdir edilmesi ve taninmasi 2,86
1. Kriter Puani= 3,05
11
5
4
16 3 301 12
2,867 2 P4l
1
3,05 3,12
15 2,82 1.3
14

Sekil EK 3.7. Sirket B - Kriter 1 Ozdegerlendirme Radar Grafigi

2. Kriter: Strekli lyilestirme Kaltiri

Tablo EK 3.8. Sirket B - Ozdegerlendirme Sonuglar1 (Kriter 2)

Anket
Cevaplarinin
Ortalamasi

Belirlenen dénemler igin (6rnegin aylik, yillik) kurumsal ve bireysel
2.1 3,64
hedefler koyma

Bireysel hedeflerin, kurum hedefleriyle uyumlu olmasi ve kurumsal

2.2
hedefleri desteklemesi

3,41

23 Sureg ve sonuglarla ilgili performansi dlgme ve takip etme 411
: sistemetaignin olmasi !

24 Kurumda, is sonuglariyla ilgili alinmasi gereken aksiyonlari belirleme 302
! sorumluluklari net olarak tanimlama sistemetiginin olmasi !

25 Kurumda, stireglerin aksayan yonlerini tespit edilerek duzeltici 352
: aksiyonlarin alinmasi !

Kiyaslama (rakip, sektér vb) ¢alismalari yapma ve aksiyonlari

141

2.6 . 3,89
belirleme
2.7 Organizasyonda Siirekli lyilegitrme faaliyetlerine yaygin olarak 4,01
katihm
2. Kriter Puani = 3,79
2.1
5
2.7 4 364 2.2
4,03 3
3,41
2
1
263,89 Allo3
3,52 3,92
2.5 2.4

Sekil EK 3.8. Sirket B - Kriter 2 Ozdegerlendirme Radar Grafigi



Tablo EK 3.9. Sirket B - Ozdegerlendirme Sonuglar1 (Kriter 3)

Anket
Cevaplarinin
Ortalamasi

3. Kriter: Degisim Yonetimi

31 Ydneticilerin/Liderlerin degisim yénetimine 6nem vermesi ve 322
’ alinacak aksiyonlara destek vermesi ’

Kurumda, galisanlarin, yeni sureglerin uygulanmasi sirasinda ihtiyag
duyulan degisimi anlamasi ve 6nem verilmesi

Yeni stireglerin baslangicinda organizasyonel rol ve
3.3 sorumluluklardaki degisimlerin net olarak belirlenmesi ve aksiyon 2,91
alinmasi

34 Rol ve sorumluluklarda ihitya¢ duyulan degisikliklere gore 345
’ gerekiyorsa organizasyon yapisinin degistirilmesi igin cesaretli olma ’

35 S&OP/EIP siirecine baslarken beklenen giktilarin net olarak 361
’ tanimlanmasi ’

Sureglerin aksayan yonlerini tespit etme ve dizeltici faaliyetlerde

3.6
bulunma

2,82

3. Kriter Puani = 3,19

3.1
5
4
3.6 3 422 3.2
2,827 2 3,11
1
2.6k 2,91
3.5 3.3
3,45
3.4

Sekil EK 3.9. Sirket B - Kriter 3 Ozdegerlendirme Radar Grafigi

Tablo EK 3.10. Sirket B - Ozdegerlendirme Sonuglar1 (Kriter 4)

. - . L ‘N e . . Anket
4. Kriter: Ust Yonetimin S&OP/EiP Siirecine Destegi
Cevaplarinin
Ortalamasi
a1 Ust yonetimin S&OP/EIP siirecine etkin katilimi ve siire¢ boyunca 388
) alinan kararlari takibi !
a2 S&OP/EIP toplantilarinin etkin karar alma platformu olarak 4.03
) kullanilmasi ’
43 S&OP/EIP siirecinin salt Tedarik Zinciri degil, bircok fonksiyonun 367
) sorumlulugu olarak gorilmesi !
Liderlerin S&OP/EIP siireci hakkinda bilgi seviyesi ve bu siirecin
4.4 . . - 4,12
etkin olarak kullaniimasinin 6neminin farkinda olmasi
4. Kriter Puani = 3,93

4.1

3,88
4.4 4,12

4,03 4.2

3,67

4.3

Sekil EK 3.10. Sirket B - Kriter 4 Ozdegerlendirme Radar Grafigi
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Tablo EK 3.11. Sirket B - Ozdegerlendirme Sonuglar1 (Kriter 5)

. . . Anket
5. Kriter: Vizyon ve Strateji
Cevaplarinin
Ortalamasi
5.1 Kurumun tanimlanmis ve net bir vizyonunun olmasi 4,13
5.2 Kurumun vizyonunu destekleyen, belirli bir donem igin net 3.84
’ stratejisinin olmasi ’
5.3 Kurumun vizyon ve stratejisinin ¢alisanlarla ve diger paydaslarla 396
’ paylasiimis olmasi !
5.4 Yonetsel kararlarda vizyon ve stratejiye uygun karar alinmasi 3,56
5.5 S&OP/EIP siirecinin, ana siireglerden birisi olarak tanimlanmig 411
’ olmasi ’
56 Kurumun takip ettigi Anahtar Performans Gostergelerinin vizyon ve 3.88
’ stratejiyle uyumlu olmasi ¢
5. Kriter Puani = 3,91

Sekil EK 3.11. Sirket B - Kriter 5 Ozdegerlendirme Radar Grafigi

5.1
5
, A8
56 3 5.2
38 B84
1
55411 5% 3
356
5.4

Tablo EK 3.12. Sirket B - Ozdegerlendirme Sonuglar1 (Kriter 6)

. . T Anket
6. Kriter: Fonksiyonlar Arasi Entegrasyon ve Isbirligi Cevaplarinin
Ortalamasi
Kurumda , biitce, hedefler, satislar, finansallar, talep ve tadarik
6.1 I JO 4,12
planlari, Gretim, satis vb. konularda tek ve ortak rakam butunligu
6.2 Stratejik planlamaya tiim fonksiyonlarin katilimi 3,67
6.3 "Siire¢ sahibi" olan kisilerin ve rollerinin net olarak tanimlanmig 376
’ olmasi ’
6.4 Anahtar Performans Gostergelerinin ve sorumlularin tanimlanmig 387
’ olmasi ,
6.5 Ortak Anahtar Performans Gostergesi hedeflerinin verilmesi ve 324
’ takibi ’
6. Kriter Puani = 3,73

6.1
> 412
2 A
g
6.5 5 6.2
3,24 8,67
1
3,87 376
6.4 6.3

Sekil EK 3.12. Sirket B - Kriter 6 Ozdegerlendirme Radar Grafigi
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