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Stirekli degisen ve gelisen teknoloji ile isletmelerin karsilastigi iiretim ile ilgili
soru ve sorunlarin ¢oziimleri de degismekte ve dijitallesen diinyada isletmelerin de
tiretim i¢in buldugu coziimler slirecin en 6nemli parcalar1 haline gelmektedir. Bir
isletmenin miktar olarak gerceklestirecegi; satis, lojistik anlaminda; operasyon ve
verimliligi arttirmak adina, planlama ile gerceklestirecegi tiim faaliyetler, maliyet
karlilig1 agisindan isletme yonetiminin alacagi biitlin kararlarda etkinligini
arttirmaktadir. Bunun i¢in endiistriyel gelismelerde yasanan gegis sliregleri i¢inde insan
faktoriinii goz ardir etmeden fakat insan faktoriiniin meydana getirebilecegi hata ve
verimsizlikleri en aza indirmek i¢in sistem tasarimlar1 yapilmaktadir. Bu sistemlerin
tasarlanmasinin ve hayata gegcirilmesinin igletmeye olusturacagi maliyetin optimize
edilmesi icin de teknolojideki gelismeler takip edilmekte ve {liretimin bir pargasi haline

getirilmektedir.

Bu c¢alisgmada gida sektoriinde faaliyet goOsteren bir isletmenin {iretim
faaliyetlerini uygularken satis, operasyon ve planlama alaninda yaptig1 dijital doniisiim
ile edinilen kazanclarin incelenmesi amaglanmistir. Kazanglarin incelemesi i¢in yapilan;

isletme insan kaynaklar1 ve teknolojik imkanlar1 ¢ergevesindeki, sistem tasarimi

degerlendirildiginde;
1- Isletmenin ihracat ve yurtici satig/iiretim planlamasinda koordinasyonun
arttigi,
ii- Stok planlamasinin daha verimli yapildigi,
iii- Sistemdeki ana verilerin dogrulugunun saglandigi,
1v- Ambalaj ve hammadde stok seviyesinin 120 giinden 30 giine diistiigi

gbozlemlenmistir. Bu kazanimlarin yaninda; iste dist etme siirecinin sistem ile
ylriitiilmesi ile atil malzeme veriminin arttirildigi, hammadde ambalaj toplu alim

uygulamasi ile maliyet avantajinin yakalandigi anlasilmistir. Bu yiizden iiretimde



isletme yonetiminin alacagi kararlarda dijital doniisiimiin avantajlarinin ve kazanimlarin

oldugu sonucuna ulasilmstir.

Anahtar Kelimeler: Uretim yonetimi, karar verme, dijital doniisiim



ABSTRACT

With the constantly changing and developing technology, the solutions to the
production questions and problems faced by the enterprises are also changing, and the
solutions that the enterprises find for production in the digitalized world become the
most important parts of the process. What an enterprise will realize in terms of quantity;
in terms of sales and logistics; in order to increase operation and efficiency; All activities
to be carried out with planning increase the efficiency of all decisions to be taken by the
business management in terms of cost profitability. For this, system designs are made in
order to minimize the errors and inefficiencies that can be caused by the human factor,
without ignoring the human factor in the transition processes experienced in industrial
developments. In order to optimize the cost of the design and implementation of these

systems, the developments in technology are followed and made a part of the production.

In this study, it is aimed to examine the gains gained by digital transformation in
the field of sales, operation and planning while implementing the production activities
of a business operating in the food sector. Made for review of earnings, When the system
design is evaluated within the framework of the human resources and technological

possibilities of the enterprise;

i- Coordination in export and domestic sales/production planning of the

enterprise has increased,

i1- Stock planning is done more efficiently,

iii- The accuracy of the master data in the system is ensured,

v- Packaging and raw material stock level decreased from 120 days to 30
days

has been observed. Besides these gains; It has been understood that the waste material
efficiency is increased by the execution of the dismissal process with the system, and
the cost advantage is achieved with the raw material packaging bulk purchase

application. Therefore, it has been concluded that there are advantages and benefits of

9



digital transformation in the decisions to be taken by the business management in

production.

Keywords: Operation management, decision making, digitalization
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ARASTIRMANIN KONUSU

Diisiik kar marjlar, giiclii rekabet kosullar1 ve siirdiiriilebilirligin
saglanamamasi, arastirmanin konusunu teskil eden iiretim firmasi ile pek ¢ok sektorde,
rekabetgi kalabilmek igin yeni ¢dziimlere ihtiyaci olabilmektedir. Ureticinin ve alt
tedarik zinciri verilerinin elde edilmesi, dijitallestirilmesi ve kullanilmasi, mevcut
zorluklarin iistesinden gelmek i¢in verilerin yeni yollarla kullanilmasina yonelik firsatlar
sagladig1 soOylenebilir. Bu firsatlar degerlendirilerek, ham madde israfinin uygun
degerlere c¢ekilmesi, envanter kullaniminin daha kontrollii hale getirilmesi ve
planlamada siire tasarrufu ile kaynak kullanimini daha dogru yonetmeye olumlu yonde
etki etmesi diistiniilmektedir. Bu ¢alisma, endiistriyel gida tireticilerinin bakis agisindan
gida tedarik zincirlerinde veri, siirdiirtilebilirlik, iiretim planlamasi ve kontrolii
konularini incelemeyi amacglamaktadir. Ayni1 zamanda iiretim planlamasinda kullanim
icin gergek zamanli veriler ile siirdiiriilebilir, veriye dayali liretim planlamasi ve kontrolii
icin baz1 yaklagimlar 6nerilmektedir. Bu yaklagimlarin gida iireticileri ile genel tedarik

zinciri bakimindan siirdiirtilebilirlige etkisinin de arastirilmasi amag¢lanmistir.

14



ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

COVID-19 gibi sadece bir faktoriin kiiresel iiretim yOnetimi i¢in planlar
tamamen degistirebilecegi bir donemde yasiyoruz. Dijital donilisiim devam ediyor ve
sirketler, dijital donilisiim gibi yeni yetenekler olusturmak i¢in saglanan tiim firsatlar
kullanmayabiliyor. Uretimde Endiistri 4.0'a dogru dijital déniisiim ise artik her
zamankinden daha onemli hale gelmektedir. Ancak dijital teknolojinin gelismesine,
yayilmasina ve 6l¢eklenmesine nasil yaklasilacagi, yoneticileri siirekli bir arayis iginde
tutan bir soru olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uretimin mevcut dijital doniisiimii simdiye
kadar ¢ogunlukla degisimin tetikleyicisi olarak fiziksel {iretim sistemi bakis agisindan
incelenmistir. Bununla birlikte, yapay zeka da dahil olmak {iizere; hibrit {iretim, 5G
Ozellikli tiretim, artirllmis sanal ve karma gerceklige dayali dijital {iretim sistemleri,
endiistriyel, igbirlik¢i, mobil ve yazilim robotlari, gelismis simiilasyonlar, bulut ve ug
teknolojileri ve veriye dayali iiriin-hizmet sistemleri gibi dijital degisim faktorleri bir¢ok
isletmenin giindemine gelebilmektedir. Bu faktorler dijital doniisiimiin temel bilesenleri
ve liretim yonetim sistemleri arastirmalarindaki ana basliklardir. Bu nedenle iiretim
yonetim sistemlerinin dijital donilisiimiine ve yeniligine giden yolun nasil bulunacagi
sorusu biiyiikk 6nem tasimaktadir. Dijital Tedarik Aglari, Veriye Dayali Uretim
Yonetimi, Siirdiiriilebilir Uretim Yonetimi, Bulut ve Is birligi Teknolojileri, Akill
Uretim ve Endiistri 4.0, Veri Tabanli Sistemler, Dijital Yalin Uretim ve Uretim
Yonetiminde Dijital Dontisiim Yaklasimlar ile ilgili problemlerde ¢6ziim aranan
sorulara verilen cevaplar iiretim yonetiminde planlarin nasil yapilmasi gerektigine dair

yon verecektir. Calismamiz bu noktada 6nem arz etmektedir.
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ARASTIRMANIN YONTEMI

Tiirkiye’de yurti¢i pazarinin 6nde gelen, yurtdisina iiriinler ihra¢ eden ve gida
sektoriinde faaliyet gdsteren bir firmanin, liretim faaliyetlerinde karsilastigi planlama
sorunlarini ve bu sorunlarin giderilmesi i¢in dijital doniisiimden nasil faydalanildigini
arastirmay1 hedefleyen bu calismada, nitel arastirma yontemlerinden birisi olan durum
caligmasi deseni kullanilmistir. Durum ¢alismalari, arastirmacinin bir programi, olayz,
etkinligi, siireci derinlemesine arastirdigi nitel bir tasarimdir. Vaka veya vakalar, zaman
ve etkinlikle sinirlidir ve aragtirmacilar, uzun bir siire boyunca ¢esitli veri toplama
prosediirlerini kullanarak ayrintili bilgi toplar (Creswell, 2014, s.327). Toplanan
verilerin analizi, bir ¢alismanin ilk onermelerini ele almak i¢in kanitlarin incelenmesi,
kategorize edilmesi, tablo haline getirilmesi veya baska bir sekilde yeniden
birlestirilmesinden olusur (Yin, 2009). Yontem tarafindan arastirmaciya dayatilan
disiplin, ¢aligmanin ilerlemesi ve giivenilirligi i¢in dnemlidir. Gelistirme siireci, yalnizca
gercek sorusturma sirasinda  karsilasilabilecek  sorunlari  ortaya ¢ikarirken,
arastirmacinin ana gorev ve hedeflere odaklanmasina yardimci olur. Aragtirmaya genel
bakis, problem ile iletisim kurmak i¢in yararh bir yol iken, veri toplama sirasinda saha
prosediirleri vazgecilmezdir. Vaka calismasi sorulari, anket aracinda bulunanlar degil,
incelenen sorulardir. Her soruda ayrica olasi kaynaklarin bir listesi olmalidir (Tellis,

1997).

Firmanin, 2011 ve 2014 yillarn arasinda, satis, operasyon ve planlama
stireclerinde gdstermis oldugu planlama faaliyetlerindeki veriler, anonim olarak vaka

analizimizin temelini olusturmaktadir.
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KAPSAM VE SINIRLILIKLAR/KARSILASILAN GUCLUKLER

Gida sektoriinde bir firmanin iiretim faaliyetlerinde yasanilan problemlere dijital
doniistimden faydalanarak ¢6ziimler aradigimiz bu tezin sinirliligi, ¢éziimlerin sadece
bir firma iizerinde etkilerinin arastiriliyor olmasidir. Dolayisiyla varilan sonuglar bir
genel ¢oziim olarak degerlendirilemez. Firmanin, rekabet kosullari, verilerin giivenligi
diistiniilerek glincel verilere erisim saglamamasi ve belirli bir zaman araliginda saglanan

verilerin anonim olarak kullanilmasina izin vermesi karsilagilan giigliiklerdir.

17



GIRIS

Doktor, hastayr kapsamli bir muayeneden sonra bir hastaligi tespit eder ve
ardindan teshise dayali tedavileri onerir; siireclerde de dyledir. Bir siire¢ tanimlandiktan,
Ol¢tim verileri toplandiktan ve kopukluklar belirlendikten sonra, siire¢ analisti veya
tasarim ekibi siireci iyilestirecek bir dizi degisikligi bir araya getirir. Bu adimda,

dogrudan stirece dahil olan insanlar fikirlerini ve girdilerini almak i¢in getirilir.

Bazen, siireci tanimladiktan ve standart alt1 performans alanlarini, departmanlar
arasindaki transferleri ve miisteri iletisiminin yiiksek oldugu adimlari dikkatlice
inceledikten sonra bir siireci yeniden yapilandirma veya iyilestirme fikirleri
belirginlesir. Diger durumlarda, daha iyi ¢6ziim daha az belirgindir. Stiregteki her adimla

ilgili alt1 soru ve bir biitiin olarak siire¢le ilgili son bir dizi soru sorularak fikirler ortaya

cikarilabilir.
1- Ne yapiliyor?
i1- Ne zaman yapiliyor?
iii- Bunu kim yapiyor?
iv- Nerede yapiliyor?

V- Nasil yapiliyor?
Vi- Ne kadar iyi1 ¢aligir?

Bu sorularin cevaplari, baska bir dizi soru sorarak cesitlenmektedir. Bu siireg
neden yapiliyor? Neden yapildigi yerde yapiliyor? Bu yapilirken neden yapiliyor
(Krajewski, Ritzman ve Malhotra, 2014, s. 102)?

Bu sorulara son yillarda, {iretici firmalarin miisterileri, benzer veya daha diisiik
maliyetlerle giderek daha fazla bireysellestirilmis {irtinler talep etmeleri gibi durumlar
eklenmistir. Rekabet¢i piyasalarda sirketler bu egilime {iriin gesitlerini artirarak cevap
verdiler. Eskiden maliyet etkin odakl: iiretim konfigiirasyonlar1 en azindan kismen esnek
is atolyesi yapilarina doniistiiriilmiistiir (EIMaraghy, 2013). Islere ve makinelere maliyet
tahsisinin seffafligin1 azaltirken, yeni siparisler i¢in yliksek kaliteli ancak verimli

maliyet hesaplamalarinin zorlugu artmistir. Bu zorluk sadece yerel liretim sahalarini
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degil, daha kapsamli kiiresel iiretim aglarmi da etkilemektedir. Bununla birlikte,
tedarikciden miisteriye gelisen kiiresel pazarlar nedeniyle maliyet baskisi, {iretici
firmalar i¢in 6nemli bir diger etkileyen faktordiir. Bu nedenle, maliyetleri diisirmek i¢in
onemli bir ilk adim, {iretim aginda tiretim maliyetlerinin seffafligin1 yaratmaktir (Schuh,

2014).

Son on yilda, yeni iretim teknolojilerinin kullanimi, yaygm olarak
gozlemlenebilir. Paralel olarak, yeni tasarlanan makineler de c¢ok sayida sensorle
donatildi. Sadece dijitallesme degil, ayn1 zamanda makinelerin baglanmasi da yaygin
olarak Endiistri 4,0 olarak bilinen 6nemli bir trend. Sonug olarak, sirketler, yalnizca
seffaflig1 artirmak i¢in kullanilma potansiyeline sahip degil, ayn1 zamanda bir mal olarak
satilma potansiyeline sahip, artan ayrint1 diizeyindeki {iretim verilerinde 6nemli bir

artisla kars1 karstyadir (Wang, 2018).

Uretim verisine dayali is modeli tiirleri ve yenilik igin bir gergevenin
gelistirilmesi icin baslangi¢c noktasi olarak, veriye dayali i modelleri, verilerden para
kazanma ve veri stratejisi gibi anahtar kelimelerle ilgili sistematik bir literatiir analizi
yapilmistir. Uretim firmalar igin gecerli olmayan is modelleri hari¢ tutulmustur. Ayrica,
tescilli verilere dayanmayan, yalnizca dis verileri kullanan is modelleri de kapsam dis1

tutulmustur.

Giizel bir sekilde yeniden tasarlanmis bir siireci uygulamak, siirecleri siirekli
olarak izlemenin ve iyilestirmenin yalnizca baslangicidir. Metrik hedefleri siirekli olarak
degerlendirilmeli ve degisen gereksinimlere uyacak sekilde sifirlanmalidir. Siirecleri

yonetirken asagidaki yedi hatadan kagmilmalidir (Rummler, 1995);

i- Stratejik Konularla Baglanti Kurmamak; Temel siireglere, rekabet
onceliklerine, miisteri temasinin ve hacminin etkisine ve silire¢ analizi
sirasinda stratejik uyum konularina 6zel 6nem veriliyor mu?

i1- Dogru Insanlar1 Dogru Sekilde Dahil Etmemek; Siire¢ analizi, siireci
gerceklestiren kisileri mi yoksa i¢ miisteriler ve tedarikciler olarak

yakindan baglantili olanlart m1 igeriyor?
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1i- Tasarim Ekiplerine ve Siire¢ Analistlerine Acik Bir Sart Vermemek ve
Sonra Onlar1 Sorumlu Tutmamak; YoOnetim, degisim i¢in beklentiler
belirliyor ve sonuglar icin baskiyr siirdiiriiyor mu? Asir1 analiz
gerektirerek siirec iyilestirme ¢abalarinda felce izin veriyor mu?

1v- Temel Yeniden Yapilanma Degisiklikleri Yapilmadikga Memnun
Olamamak; Siirecten kaynaklanan kokli degisiklik, beklentiyi yeniden
yapilandirtyor mu? Eger dyleyse, kademeli olarak yapilabilecek bir¢cok
kiigtik iyilestirmenin kiimiilatif etkisi kaybolabilir. Siire¢ yonetimi
cabalari, isler ortadan kaldirilabilse veya yap1 degistirilebilse bile,
yalnizca kiicliltme veya yeniden diizenleme ile smirli olmamalidir.
Teknolojik degisim siklikla meydana gelse de biiyiik teknolojik yenilik
projeleriyle sinirli kalmamalidir.

v- Insanlar Uzerindeki Etkiyi Diisiinmemek; Degisiklikler, yeniden
tasarlanan siireci uygulamak zorunda olan kisilerin tutum ve becerileri ile
uyumlu mu? Siire¢ degisikliklerinin insan tarafin1 anlamak ve bunlarla
basa ¢ikmak ¢ok 6nemlidir.

vi- Uygulamaya Dikkat Etmemek; Siirecler yeniden tasarlandi ama hig
uygulanmiyor mu? Harika bir akis semas1 ve kiyaslama isi, yalnizca
onerilen degisiklikler uygulanmazsa akademik ilgi uyandirir. Saglam
proje yonetimi uygulamalar1 gereklidir.

vii-  Siirekli Siire¢ Iyilestirme icin Altyapi Olusturmamak. Zaman iginde
temel metrikleri izlemek i¢in bir 6l¢iim sistemi mevcut mu? Yeniden
tasarlanmig bir siirecin beklenen faydalarinin gercekten gergeklesip

gerceklesmedigini kontrol eden var mi1?

Stiregleri yonetememek, isi yonetememektir. Yoneticiler, organizasyonlarinin
stirec iyilestirmeleri i¢in siirekli arayista yeni performans bosluklarini tespit ettiginden
emin olmalidir. Siire¢ yeniden tasarlama ¢abalarinin, periyodik gdzden gegirmelerin ve
hatta yillik planlarm bir pargasi olmasi gerekir. Olgiim, bir sonraki béliimiin 6zel odak
noktasidir. Geri bildirim ve iyilestirme ¢abalari i¢in bir performans takip sisteminin nasil
temel olusturdugunu kapsar. Ogrenen bir organizasyonun 6zii, bu tiir geri bildirimlerin

akillica kullanilmasidir.
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Endiistriyel gida iiretimi su anda ¢ok sayida paydasin artan talepleri ile ekonomik
karlilik ve dijitallesmenin zorluklar1 arasinda sikismis durumda. Bu ¢esitli zorluklarla
yiizlesmek i¢in bir ¢6zlim, verilerin bir alicinin pazarinda sunulabilecek ve satilabilecek
daha yiliksek degerli bagimsiz veri friinleri halinde toplanmasinda gorilebilir.
Endiistriyel gida iiretiminin deger zincirinde, 6rnegin; birincil iirlinlerin veriye dayali
hasadi boyunca birbirine baglh {iretim tesisleri tarafindan daha fazla isleme ve son
tiiketicilere bilgi yogun {iriin dagitimi. Bununla birlikte, veriler genellikle yalnizca dahili
stireclerin optimizasyonu i¢in yerel olarak veya en fazla kapsamli ortakliklar i¢cinde
degerlendirilir ve kullanilir. Bu belgenin amaci, verileri bagimsiz bir ekonomik mal (veri
tiriinleri) olarak kullanarak endiistriyel gida iiretimindeki mevcut ve gelecekteki
oyuncular ic¢in yeni gelir firsatlarin1 belirlemektir. Bu amagla, endiistriyel ¢ikolata
tiretimi ve deger zincirinde bir gida teknik referans siireci i¢in Endiistriyel Nesnelerin
Interneti platformlar: araciliryla veri iiriinlerinin gelistirilmesi ve kullanimia yénelik
senaryolar gelistirilmektedir. Bu temelde, farkli veri tiriinleri tiirleri ve bunlarin deger
onermeleri i¢in drnekler tiiretilir. Sonuglar, sadece gida iireticilerine ve ilgili paydaslara
degil, tiim endiistriyel iireticilere, is modellerinin gelecekteki verim artirict yonelimi i¢in

bir girdi olarak hizmet edebilir (Stich, Holst, Jussen ve Schiemann, 2019).

Bir iiriin veya hizmetin gercek bir deger olarak verilerin 6nemi hizla artmaktadir.
Bir yan iiriin veya arag¢ olarak verilerden miisterilere bir deger Onerisinin 6ziine gegis,
ozellikle fiziksel tiriinleri gelistirmek, insa etmek ve islemek i¢in kullanilan endiistriyel
{iretim sirketleri icin yeni bir bakis acisimi temsil ediyor. Uriin ydnetimi yontemlerini
veri perspektifine uygulamak; veri iirlinleri ve veri iirlin yonetimi hakkinda 6n goriiler
elde etmek i¢in literatiirde ¢esitli yaklasimlar bulunabilir. Tempich (2019)'e gore ii¢

farkl1 veri Uriinii tiirii incelenmektedir;

Tip 1 — Hizmet olarak veri iiriinii: Veriler dogrudan satis olusturmak igin
kullanilabilir, yani veri sayisi x fiyat = satis. Ornekler borsa, adres veya hava durumu

verileridir.

Tip 2 — Veri gelistirilmis trtn: Veriler, fiziksel veya sanal iirlinleri
zenginlestirmek icin kullanilabilir. Bu durumda, fiziksel {iriiniin satiglarindaki

degisiklik, verilerin olusturdugu satislara karsilik gelir.
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Tip 3 — Dijital 6n gorii olarak veri lriinii: Dis varliklar1 dahil etmeden satig
faaliyetlerini veya kaliteyi iyilestirmek i¢in veri kullanimi. Bu veri {irlinii yalnizca dahili

olarak kullanilir (ortakliklar dahil) ve dogrudan gelir olusturmaz.

Veri iirlinlerinin gelistirme siireci Sands tarafindan anlatilmaktadir. Ona gore,
veri {iriinlerinin degeri, veri sayis1 ve kullanicilar ile iliskili olarak zamanla artar. Uriin
yonetimindeki veri bileseni, islevler arasi is birligini vurgulayarak, veri iiriinlerini uzun
vadede degerlendirerek ve yeni bir dijital is modeli kurarken yinelemeli ve basit bir
sekilde baslayarak iistesinden gelinmesi gereken bir karmasiklik katmani ekler (Sands,

2018).
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1. BIRINCi BOLUM

URETIM YONETIMi VE PLANLAMA

1.1. Uretim Yonetimi

Tiim organizasyonlarin operasyonlart vardir, ¢linkii tiim organizasyonlar {iriin
hizmetleri veya her ikisinin bir karistmimni iiretmektedir. Cogu kurulusta operasyon
islevi, varliklarinin biiyiikk kismini ve c¢alisanlarinin ¢ogunlugunu temsil etmektedir.
Miisterilerine hizmet ettikleri ve paydaslarina ekonomik ve/veya sosyal getiri
sagladiklar1 araglar olarak diisiiniilmektedir. Etkili bir operasyon fonksiyonu,
faaliyetlerin her ortamda yiiriitiilme potansiyelini ve performansinda istikrarli bir
gelisme saglama yetenegini kazandirmaktadir. Buna karsilik, kotli yonetilen bir
operasyon islevi, 6zellikle miisterilerine yeterli hizmeti saglayamiyorsa veya maliyet
kisitlamalar1 dahilinde ¢alisacak verimliligi saglayamiyorsa, bir organizasyonun sosyal
veya ekonomik hedeflerine ulagsmasini engelleyebilmektedir. Operasyonlar1 ve siirecleri
yonetmek, genel amaglarina ne kadar iyi ulastiklarini ve bir biitiin olarak kurulusa ne
kadar katkida bulunduklarini belirleyecek bir dizi ayri karar1 igermektedir. Bu nedenle
operasyon yoneticilerinin karar vermeye yaklagim bi¢imleri, etkinliklerini belirlemede
oldukca 6nemli olabilmektedir. Ancak farkli operasyon kararlar1 farkli amaglara hizmet
eder ve ¢esitli sekillerde birlikte gruplandirilabilirler. Faaliyetlerin ve siirec¢lerin yasam
dongiisiine tekabiil eden bir sira dort genis dort genis grupta detaylanmaktadir (Slack,
2018, s. 30);

1- Operasyonun genel stratejisini yonlendirmek.

ii- Operasyon siireglerinin tasarlanmasi. Tasarim, operasyonlarin ve
siireglerin fiziksel bi¢imini, seklini ve bilesimini, icerdikleri kaynak
tiirleri ile birlikte belirleme faaliyetidir.

- Siireg teslimatin1 planlama ve kontrol etme. Tasarlandiktan sonra,
tedarikcilerden {iriin ve hizmetlerin teslimi ve toplam operasyon boyunca

miisterilere teslimi planlanmali ve kontrol edilmelidir.
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1v- Siireg performansinin gelistirilmesi. Operasyon yoOneticilerinin veya
herhangi bir siire¢ yoOneticisinin, {irtinleri ve hizmetleri her zaman
yaptiklar1 gibi rutin bir sekilde teslim edemeyecekleri giderek daha fazla
kabul edilmektedir. Siire¢ performansini iyilestirmek i¢in siire¢lerinin

yeteneklerini gelistirme sorumluluklar1 vardir.

1.1.1. Uretim ve Uretim Yonetiminin Tanimi

Insan ihtiyaglarini gidermek icin olan tiim ekonomik faaliyetler {iretim
kavrammnin temelini olusturmaktadir. Isletmelerin ekonomik faaliyetlerini iiretim
stirecleri sonucunda elde edilen iiriinler olusturmaktadir. Dolayisiyla {iretim bir isletme
icin 6nemli bir kavramdir. En basit haliyle tanimlanirsa, {iretim; insan ihtiyaglarinin
karsilanmasi i¢cin hammadde girdilerinin belirli yontemlerden gegerek mal ve hizmet

ciktisina doniisme islemidir (Tekin, 2014, s. 3-4).

Son yillarda ortaya ¢ikan teknolojik gelismeler nedeniyle, isletmelerin tiim
faaliyetleriyle birlikte iiretim faaliyetlerinde de degisimler yasanmis ve bu degisimler
sonucunda yeni kavramlara ve fonksiyonlara ihtiya¢ duyulmustur. Glinlimiizde yasanan
bu stirekli degisimler ile diinya niifusun ve ihtiyaglarin hizla artmasi, ge¢gmise kiyasla
daha karmasik tiretimlerin daha fazla miktarlarla gergeklestirilmesini gerekli kilmistir.
Bu durumda, isletmelerin ihtiyaglar karsilayacak miktarda ¢ok mamulii; elinde bulunan
hammadde ve yar1t mamuller ile istenilen kalitede, istenilen zamanda ve en diisiik
maliyetle liretmesini gerceklestirecek sekilde ilgilenen igletme fonksiyonuna iiretim
yonetimi denir. Bu tamimdan yola ¢ikarak; miktar, kalite, zaman ve maliyet
kavramalariin hepsinin ayni anda ve en iyi sekilde liretim yonetimi fonksiyonuna dahil
olmast mimkiin degildir. Dolayisiyla, liretim yOnetimi icin; yararli teknoloji ve
yontemler kullanarak isletme yoOnetiminin karar vermesine, verdigi kararlar
gelistirmesine yardimci olan bir diizen tanimini da yapabiliriz. Bu diizen igerisinde bir
mamuliin ¢ok miktarda {iretilmesi i¢in ¢oziilmesi gereken ve verimliligi azaltacak

problemler su sekilde g6z oniinde bulundurulmalidir (Kobu, 2017, s. 5);

i- Lojistik
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ii- Imalat
111- Planlama

1v- Verimlilik

Tiiketici talepleri, insan kaynaklar1 ve teknolojik gelismeler ile ¢oziilmesi
gereken bu problemler degerlendirildiginde ise iiretim yonetim; miktar, kalite, zaman ve
maliyet degiskenlerini isletme yOnetiminin karar verebilmesi i¢in en uygun hale
getirmeye c¢alisan bir kavramdir (Acar, 1995, s. 10). Dolayisiyla liretim yonetimi dis
miisteriler kadar, i¢ miisterilerin de talep ve gereksinimlerini diisiinerek belirli girdileri
mal ve hizmete doniistiiren siireclerin sistematik olarak kontrol altinda planlanmasidir.

(Krajewski vd., 2014, s. 4).

1.1.2. Uretim Yoénetiminin Kapsam, Amac ve Gereklilikleri

Kiiresel ticaretteki 6nemli gelismelerle artan rekabette, olusan taleplere hizli
cevap verebilmek, mamul teslimlerinin zamaninda, istenilen kalitede, diisiik maliyette
ve verimliligin yiiksek olmasi igin iiretim planlamasi {iretim yonetiminde en 6nemli
etkenlerden birisidir. Uretim faaliyetinin gelecek zamanlarda miktar, kalite, zaman ve
maliyet faktorlerinin en optimum degerlerini bulmak i¢in yapilacak calismalar,
belirlenecek seviyeler ve sinirlar iiretim planlamasi sayesinde sekillenmektedir (Sesen
ve Yeltekin, 2007, s. 1-2). Uretim ydnetimi; en diisiik maliyet ile en yiiksek verimlilige

¢Oziim ararken amagclarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir;

i- Tiiketici taleplerine fiyat, zaman, miktar ve kalite bakimindan en verimli
sekilde cevap verilmesi,
i1- Uriiniin her asamadaki hareketlerinin izlenmesi ve her zaman ayn

kalitede olmasini saglamak,

iii- Uretim hayat déngiisiinii daha kisa hale getirmek,

1v- Sirket i¢i geri doniisiim gerektirecek materyal kullanimini azaltmak,

V- Uretimde kullanilan araglarin ¢calisma verimliliklerini arttirmak,

vi- Stok takibi yaparak hammadde tedarik miktarlari, siparis teslim

tarihlerini takip etmek,
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vii-  Hammadde, nihai {iriin stoklarin1 anlik ve giincel bir sekilde takip etmek,
FIFO kurallarin1 uygulamak ve dolayisiyla gereksiz stok oniine gegmek,
viii- Insan kaynaklarinin islerini kolaylastirip isletme yararina daha fazla

faaliyet gostermeleri i¢in zaman olusturmak.

Bu amaglara yonelik etkinliklerin yiiriitiilmesinin iiretim maliyeti ve lretim
yonetiminin kendi faaliyetlerinin mamuliin maliyetine yansiyan pay1r bakimindan
ekonomik ydntemler izlenilmesi zorunlulugu vardir. Uretim ydnetiminin amaglarinmn en
one cikan 6zelliklerinden biri de biitiin bu amagclarin birbirleri ile zit olmalaridir. Ayni
anda hem mamul stoklarini diisiik tutmak hem de tiiketici taleplerine zamaninda cevap
vermek veya mamule yapilan yatirimlari en diisiik tutmaya calisirken insan kaynaklarini
ve teknolojik araglardan fayday1 en yiiksek tutmak miimkiin degildir. (Kobu, 2017, s. 8-
9). Bu anlamda, gereksiz faaliyetlerin azaltilmasi ve ERP, MRP sistemleri ile es zamanl
veri transferi ile iiretim faaliyetlerinin verimliligi artmaktadir. Burada en 6nemli amag
isletmenin kaynaklarina en uygun kombinasyonu bulmasi ve uygun teknolojileri segerek

degisimlere uyum saglayabilmesidir (Sesen ve Yeltekin, 2007, s. 1-2).

Uretim yonetimi; isletmenin mevcut imkanlar1 dahilinde bir iiretim sistemi
olusturarak, belirli miktardaki iiriiniin talep edilen kalitede, zamanda ve en diisiik
maliyetle iretimini gerceklestirmek iizere isletmenin amagclarina uygun sekilde

isletmenin planlama ve analiz etme faaliyetlerinin tamamidir (Saglam, 2008).

1.1.3. Uretim Sistemlerinin Tasarimi ve Cesitleri

Isletmenin hammadde, insan kaynaklar1, teknolojik imkanlar gibi girdileri, iiriin
ve hizmet ¢iktisina doniistiiren, bu doniisiimiin neticesini raporlarla izleyen siireg iiretim
sistemidir. Uretim sistemi; isletmenin i¢ ve dis miisterileriyle etkilesim halinde oldugu
gibi ekonomik gelismeler, resmi diizenlemeler, teknolojik degisimlerden de etkilenir.
Hammadde, insan kaynaklari, teknolojik imkanlar gibi girdileri; miisteri taleplerine,
isletmenin amaglarina uygun iiriin ve hizmet ¢iktilar1 haline getirmek durumunda olan
{iretim yOnetiminin en temel islevlerinden birisi iiretim sistemidir. Isletmenin iiretim

yonetimi digindaki tiim faaliyetleriyle etkilesim halindedir.
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Baglica tiretim sistemi ¢esitleri su sekildedir (Porter, Little, Peck ve Rollins,

1999, s. 190-193);

1- Siparise Dayal1 Uretim Sistemi
ii- Seri Sekilde Uretim Sistemi
iii- Tek Yapilan Uretim Sistemi
iv- Parti Halinde Uretim Sistemi
v- Siirekli Uretim Sistemi

vi-  Kitle Halinde Uretim Sistemi

vii-  Grup Teknolojileri Uretim Sistemi

viii-  Sifir Stok ile Uretim Sistemi

Uretim sisteminin belirlenmesi miisteri taleplerine ve isletme amaglarina gére
belirlenirken tiim iiretim faaliyetleri de olumlu olarak etkilenecektir. Dolayisiyla bu
sistemlerin tasarlanmasi ve isleyisi iiretim yonetimi i¢in ¢ok énemlidir. Ornegin siparise
dayali iiretim sisteminde, liretim; miisterilerin veya isletmenin taleplerine gore istenilen
zaman, kalite ve miktarda iiretilmelidir (Ureten, 2006, s. 19). Bu durumda isletme sadece
misteri sipariglerine gore iiretim yaptigi icin liretimde kullanilan ortak hammaddeler
stok olarak tutulabilir ve bu stok miktar1 kontrol altinda tutulabilir (Yenersoy, 2011, s.
16-17). Seri sekilde iiretim sistemi ise miisterilerin taleplerini daha hizli karsilamak icin
uygulanabilmektedir. Bu sistemde ayni 6zelliklerdeki iirtinler ¢ok daha fazla miktarlarda
iretilmesi gerekmektedir. Seri sekilde tiretim sisteminde verimlilik en iyi olacak sekilde

tiretim gergeklestirilecek sekilde tasarim yapilmalidir (Sezen, 2011, s. 7).

Bu iiretim sistemleri disinda bir veya daha fazla iiretim sistemi de bir arada
bulunabilir. Bu sekilde olan tiretim sistemlerine karma {iretim sistemleri denir. Karma
iretim sistemlerinde iiretimler partiler seklinde yapilmakta ve iiretilen partiler daha

sonra birlestirilmektedir (Yiiksel, 2010, s. 20).

1.2. Uretim Planlama
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Bu boliim, gelisen ve giiniimiizde bir¢cok kurulusta kullanilan planlama ve
kontroliin dogasin1 tanitmakta ve ayrica planlama ve kontrol sistemlerinin temel
ilkelerinin  kullantmim1  ve uygulamasini tartismaktadir. Hemen hemen her
organizasyonun -biiyiik, kiiciik, imalat, hizmet, kar amagli veya kar amaci giitmeyen-
merkezi islevi, siireglerinden belirli bir ¢iktinin {iretilmesine sahiptir. Bu organizasyonun
miisterilerine hizmet etmede etkili ve verimli olmasi i¢in, organizasyonun yoneticileri
¢iktinin iiretimi i¢in bazi temel planlama ilkelerini anlamali ve uygulamalidir ve ayrica
cikt1 iiretilirken ¢iktiyr {ireten siireci kontrol etmelidir. Bu kitabin konusu, bu temel
ilkeleri belirlemek ve aciklamaktir. Bu kitapta tartisilan planlama ve kontrol
yaklasimlart en yaygin olarak imalat sirketlerinde kullanilirken, bir¢ogu hizmet
sirketlerinde kullanilmaktadir veya kullanim i¢in uyarlanmistir. Farkli kullanimlara yol
acan operasyonlardaki bu farkliliklar ve segilen planlama ve kontrol yaklagimlarinin
tasarimin1  ve kullanimimi biiylik 0Ol¢iide etkileyen c¢evresel konulardan bazilari

tartisilmaktadir (Chapman, 2006).

1.2.1. Uretim Planlama ve Kontrol

Uretim planlama ve kontrol (MPC) sistemi, malzemeleri yonetmek, makineleri
ve insanlar1 planlamak ve tedarik¢ileri ve kilit miisterileri koordine etmek dahil olmak
lizere, liretimin tiim yonlerini planlama ve kontrol etme ile ilgilidir. Bu faaliyetler zaman
icinde degistigi ve farkl pazarlara ve sirket stratejilerine farkli sekilde yanit verdigi igin,
bu boliim rekabet ortamindaki degisikliklere verilen yanitlar1 degerlendirmek i¢in bir
model saglar. Herhangi bir mal iireten sirket. Ayrica, gercekten etkili MPC sistemleri,
tedarik zincirlerini, yani sirket sinirlarint asan ortak ¢abalar1 koordine eder. Son olarak,
MPC sistem tasarimi tek seferlik bir g¢aba degildir; MPC sistemlerinin sirket
ortamindaki, stratejideki, miisteri gereksinimlerindeki, belirli problemlerdeki ve yeni
tedarik zinciri firsatlarindaki degisikliklere siirekli olarak uyum saglamasi ve bunlara
yanit vermesi gerekir. Kritik soru, kisinin neyi basardig1 degildir; “Firma tedarik zinciri
ortaklartyla birlikte bundan sonra ne yapmali?”” sorusudur. Bu fikirleri bir perspektife
oturtmak icin, bu boliim asagidaki dort yonetsel kaygi etrafinda diizenlenmistir (Jacobs,

Berry, Whybark, ve Vollmann, 2011, s. 9);
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1- MPC sistemi tanimlandi: MPC sistemi tarafindan gergeklestirilen tipik
gorevler nelerdir ve bu gorevler sirket operasyonlarini nasil etkiler?

ii- Bir MPC sistem ¢ergevesi: Kilit MPC sistem bilesenleri nelerdir ve bir
sirketin ihtiyaglarina nasil yanit verirler?

1ii- MPC sistemini firmanin ihtiyaglari ile eslestirmek: Tedarik zinciri iiriin
ve siire¢ sorunlart MPC sistem tasarimini nasil etkiler?

v- MPC sisteminin evrimi: MPC sisteminde degisiklikleri hangi giicler

yonlendirir ve sirketler bu giiglere nasil yanit verir?

Sekil 1: Basit MPC Sistemi

Kaynak Satis Operasyon Talep
e e ————— . N .
Planlamas1 Planlama Yonetimi

‘ _ Ana Uretim
Planlamasi

L Kapasite

Malzeme
Planlamasi

Planlamasi

Kapasite ]
Planlamas1

Uretim Tedarikei
Sistemi Sistemi

Kaynak: Jacobs vd. (2011, s. 8)

1.2.2. Kurumsal Kaynak Planlamasi

Kurumsal kaynak planlama (ERP) sistemleri olduk¢a karmasik bilgi
sistemleridir. Bu sistemlerin uygulanmasi, kurumsal zaman ve kaynaklara muazzam
ylukler getirebilen yiiksek maliyetli bir siire¢ olabilir (Umble, Haft ve Umble, 2003).

Giliniimiizde is ortami ¢arpict bicimde degisirken sirketler artan rekabet, genisleyen
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pazarlar ve artan miisteri beklentileri gibi zorluklarla kars1 karsiyadir. Bu, sirketler
tizerindeki tiim tedarik zincirindeki toplam maliyetleri diistirme, iiretim siirelerini
kisaltma, stoklar1 dnemli dl¢lide azaltma, {iriin se¢eneklerini genisletme, daha glivenilir
teslimat tarihleri ve daha iyi miisteri hizmeti saglama, kaliteyi iyilestirme ve kiiresel
talep, tedarik ve tlretimi verimli bir sekilde koordine etme baskisini da arttirmaktadir
(Shankarnarayanan, 2000). Bu baskinin artmasi is diinyasini tamamen igbirlik¢i bir
modele her zamankinden daha fazla yaklastirmaktadir. Ve rakipler rekabetci kalabilmek
icin yeteneklerini yiikseltirken, kuruluslar kendi is uygulamalarini ve prosediirlerini
gelistirmek zorunda kalmaktadir. Sirketler ayrica bir zamanlar agresif bir sekilde
koruduklar1 kritik kurum i¢i bilgileri tedarikgileri, distribiitorleri ve miisterileriyle
giderek daha fazla paylagsmak durumunda kalmaktadir. Ve sirket icindeki islevler,
zamaninda ve dogru bilgi liretme ve iletme yeteneklerini gelistirme yolunda adimlar
atilmaktadir. Bu hedeflere ulagmak icin sirketler giderek daha fazla ERP sistemlerine

yonelmektedir (Loizos, 1998).

ERP, entegre olmamis departman sistemlerinde olmayan iki ana fayda saglar;

1- Tiim fonksiyonlar1 ve departmanlar1 kapsayan birlesik bir isletme
gorunimu.
ii- Tim ticari islemlerin girildigi, kaydedildigi, islendigi, izlendigi ve

raporlandig1 bir kurumsal veri tabani.

Bu faydalar, boliimler arasi is birligi ve koordinasyonun gerekliligini ve
kapsamini artirmaktadir. Ayrica sirketlerin artan iletisim ve tiim paydaslara yanit verme

hedeflerine ulasmalarini saglamaktadir (Dillon, 1999).

Planlama diizeyi, satis ve operasyon planlarini alan bir silire¢ olan kaynak
planlamasidir; hizmetlerin veya {iriinlerin nasil iiretildigine iliskin zaman standartlarini,
rotalar1 ve diger bilgileri isler ve ardindan kapasite ve malzeme gereksinimlerinin
zamanlamasini planlar. Satis ve operasyon planinda ima edilen malzeme ve kaynak
gereksinimlerine ulagsmak i¢in iirlin ailelerinin, isgiicliniin ve zamanin toplam

miktarlarini1 daha kisa bir zaman diliminde ayristirir. Bir imalat firmasi i¢in kaynak
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plani, her bir {iriin ailesi igindeki bireysel iiriinlere, satin alinan malzemelere ve ayrintili
bir diizeydeki kaynaklara gére dzellesir. Onemli bir girdi, iiriin ailelerindeki her {iriin
i¢in liretim miktarlarinin zamanlamasini ve boyutunu belirten ana {iretim programidir.
Malzeme ihtiya¢ planlama siireci daha sonra bilesenler, satin alinan malzemeler ve is
istasyonlar1 i¢in planlar tiiretir. Bir hizmet firmasi i¢in, kaynak plani, sonraki birkag ay
boyunca hizmet tesisleri veya isgiicii i¢in giinlik veya haftalik tesis kapasitesi
gereksinimlerini belirtebilir. Oziinde, kaynak planlama faaliyeti malzeme, bilesen, iiriin

ve igglicii gibi diger kaynaklarin tedariki i¢in son tarihler saglar (Slack, 2018, s. 420).

1.2.3. Talep Yonetimi ve Tahmin

Talep yonetimi hakkinda konusmak, planlama ve kontrol islevlerine yonelik
bagka bir islevin ihlali gibi goriinebilmektedir. Sonugta bu SOP’nin sorumlulugunda
oldugu diisiiniilmektedir. Ancak talep yonetimi hakkinda konugmak ihlalden ziyade
stirecler arasi iletisim veya ortak sorumluluk olarak diisiiniilmelidir. Bir operasyon,
herhangi bir miisterinin istedigi her siparisi, miisterinin istedigi zamanda teslimat sozii
veren bir duruma her zaman gelemeyebilir. Miisteri sipariginin ve zamaninda teslim
sOziiniin SOP siirecinin Otesinde ve sadece bir ana program yapmaktan daha fazlasi
diistiniilmelidir. Talep yOnetiminin planlama ve kontrol uzmanlarimin anlamasi icin

onemli bir konu olmasinin iki ¢ok énemli nedeni vardir (Chapman, 2006, s. 89);

i- Bazi talepler sirketin kendi i¢indedir

ii- Pazarlama ve Satis ¢ok daha esnek olma egilimindedir ve genellikle yonii
tipik bir operasyondan ¢ok daha hizli degistirebilir. Yeni pazarlama
planlar gelistirmek ve miisteri talebinin yeni potansiyel kaynaklarini
belirlemek genellikle oldukg¢a hizli bir siirectir. Cogu operasyon, ¢esitli

alanlarda ¢ok daha uzun teslim siirelerine tabidir.

Talep yonetimi, MPC sistemindeki diger fabrika depolar1 ve diger onemli
miisteriler pazarima baglant1 saglayan bir ag gecidi siirecidir. Bu nedenle, miisteri
talebini tahmin etmek, siparisleri girmek ve belirli iiriin gereksinimlerini belirlemek gibi

seyler yaparak piyasadan bilgi toplamamiz talep yonetimi konusunun kapsamindadir.
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Ayrica bu siire¢ araciligiyla miisterilerimizle siparis durumunu teyit eden teslimat
tarihleri vaat ederek ve degisiklikleri ileterek iletisim kurulmaktadir. Talep yonetimi
ayrica, sirket i¢i gereksinimler ve promosyon envanteri olusturma veya iiretim hatt
envanter stoklama icin diger ihtiyaglar dahil olmak {izere, iiretim kapasitesi i¢in tiim

talep kaynaklarini belirlemekle ilgilenmektedir (Jacobs vd., 2011, s. 46).

Sekil 2: Talep Yonetiminin MPC Sistemindeki Yeri

MPC Siniri

] Satis
[T I P B
g ve Planlama
..‘Anﬂ
Uretim — Baslangic
Planlamas1

Kaynak: Jacobs vd. (2011, s. 46)

MPC sistemindeki talep yonetiminin konumu Sekil 2'de gdsterilmektedir. Talep
yonetimi ve tahmin, MPC sisteminin pazara anahtar baglantisidir. Talep yOnetimi
stirecinin harici yonleri, MPC sisteminin disindaki pazara bagli olarak diisiiniilmektedir.
Bu, miisterilerle iletisim kurmanin yani sira onlardan ve onlar hakkinda bilgi toplama
ihtiyacinin 6nemini gostermektedir. Diger baglantilar, SOP siireci ve ana {liretim
cizelgeleme olan MPS siireci ile saglanmaktadir. SOP'ya saglanan bilgiler, oldukca
yliksek bir toplama diizeyinde bir y1l veya daha uzun siireli iiretim de dahil olmak iizere
satis ve operasyon planlarim1 gelistirmek ic¢in kullanilmaktadir. MPS modiiliine hem
tahmin hem de gercek talep bilgileri saglanabilir. MPS siirecinde, kisa vadeli {iriine 6zel
tiretim planlar gelistirilir ve fiili talep olustuk¢a kontrol edilerek miisterilere teslimat

vaadi ve siparis durumu saglamak i¢in bilgi verilmektedir (Jacobs vd., 2011, s. 48).

Tahminler hem siiregleri yonetmek hem de tedarik zincirlerini yonetmek igin
faydalidir. Tedarik zinciri diizeyinde, bir firma, miisterileri ve tedarikgileri ile
koordinasyon saglamak ic¢in tahminlere ihtiya¢ duyar. Siire¢ diizeyinde, kurum igi

darbogazlarin belirlenmesi ve bunlarla bas edilmesi de dahil olmak tizere, kurulus

32



genelinde cesitli stiregleri tasarlamak i¢in ¢ikti tahminlerine ihtiyag vardir (Slack, 2018,

s. 315).

1.2.4. Satis ve Operasyon Planlamasi

Satis ve operasyon planlamasi (SOP), muhtemelen iiretim planlamasi ve
kontroliiniin en az anlagilan yonlerindendir. Ancak, iyi tasarlanmis ve uygulanmis bir
satts ve operasyon planinin getirileri biiyiiktiir. Yonetimsel amag, iiretim kismi
operasyon planinda yer alan bir sirkette c¢esitli fonksiyonel planlama ¢abalarini
biitiinlestiren genel bir i plan1 gelistirmektir. Satis ve operasyon plany, stratejik hedefleri
iretime baglar ve bir isletmedeki pazarlama planlamasi, finansal planlama, operasyon
planlamasi, insan kaynaklar1 planlamasi vb. dahil olmak {izere ¢esitli planlama
cabalarin1 koordine eder. Satis ve operasyon plani entegre, ¢apraz islevli bir plan1 temsil
etmiyorsa, isletme kendi pazarlarinda basarili olamayabilir. Satis ve operasyon

planlamasi dort konu etrafinda diizenlenmistir (Jacobs vd., 2011, s. 76);

i- Firmada satis ve operasyon planlamasi: Satis ve operasyon planlamasi
nedir? Stratejik planlama ve diger MPC islevleriyle nasil baglantilidir?

ii- Satis ve operasyon planlama siireci: Satis ve operasyon planlamasindaki
temel faaliyetler nelerdir ve hangi teknikler kullanilabilir?

- Yeni yonetim ylkiimlilikleri: Etkili bir satis ve operasyon planlama
fonksiyonu gelistirmede kritik konular nelerdir?

v- Satis ve operasyon planlamasi ile ¢aligma: Uygulamada son teknoloji

nedir?

Satis ve operasyon planlamasi hem planlamacilar1 hem de yonetimi igeren bir
karar verme siirecidir. Yeni bilgiler mevcut oldugunda ve yeni firsatlar ortaya ¢iktiginda
planin ydnleri periyodik olarak giincellendiginden dinamik ve siireklidir. Bir firmanin
tiim islevlerinin destekleyebilecegi bir dizi plan arayan islevler arasi bir siiregtir. Her
irlin ailesi i¢in kararlar, maliyet dengelerine, yakin ge¢cmise, planlayicilar ve orta

yonetim tarafindan tavsiyelere ve yonetim ekibinin yargisina dayali olarak alinir vardir

(Slack, 2018, s. 423).
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1.2.5. Ana Uretim Planlamasi

Ana lretim programi, sirketin satis ve operasyon planini, gelecekte belirli
trlinlerin {iretilmesi i¢in bir plana doniistliriir. Satis ve operasyon planmin sirket
hedeflerine ulagsmak ic¢in gereken fliretim ciktisinin toplu bir beyanini sagladig
durumlarda, MPS bu ¢iktiy1 olusturan belirli {iriinlerin bir beyanidir. MPS, satis ve
operasyon planinin, miktarlar1 ve zamanlamasi belirlenerek iiretilebilir {iriinlere

cevrilmesidir (Chapman, 2006, s. 92).

Giinliik olarak MPS, satig ve tliretimin koordine edildigi bilgileri saglar. MPS,
tirlinlerin gelecekte ne zaman satisa sunulacagini gosterir ve boylece miisterilere teslimat
s0zli vermek i¢in satislarin temelini olusturur. Bu sézler, imalat MPS'n1 plana gore
yuriittiigli siirece gegerli olacaktir. Pazarlama veya iiretim perspektifinden kabul
edilemez miisteri taahhiit tarihleri olusturan kosullar ortaya ¢iktiginda, MPS gerekli

takaslarin yapilmasi i¢in temel saglar (Jacobs vd., 2011, s. 88).

Operasyonel diizeyde, en temel endise, MPS kaydinin olusturulmasi ve zaman
icinde giincellenmesidir. MPS kaydi, malzeme ihtiya¢ planlama (MRP) sistemiyle
uyumlu olacak ve satislarla koordinasyon i¢in bilgi saglayacak sekilde gelistirilmistir.
Zamanla, liretim tamamlandik¢a ve triinler miisteri gereksinimlerini karsilamak igin
kullanildik¢a, MPS kaydinin giincel tutulmasi gerekir. Bunu yapmak, "zaman i¢inde
yuvarlanma" olarak adlandirdigimiz periyodik bir gdzden gecirme ve giincelleme
dongiisii uygulamak anlamina gelir. Kaydin gilincellemesi, MPS islemlerinin
islenmesini, MPS kaydinin muhafaza edilmesini, istisna kosullarina yanit verilmesini ve
rutin olarak MPS etkinliginin 6l¢iilmesini igerir. Bu gorevleri etkin bir sekilde
gerceklestirmek, liretim kaynaklarini ve ¢iktilarini satig ve operasyon planiyla uyumlu

tutacaktir (Chapman, 2006, s. 96).

Bir malzeme ihtiyag planina ilk girdi, belirli zaman dilimlerinde kag tane nihai
liriiniin iretilecegini detaylandiran ana tiretim ¢izelgesidir (MPS). Satis ve operasyon

planini belirli iirlin programlarina bdler. Bir imalat firmasinda bir iiriin ailesi i¢in bir
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satts ve operasyon planinin, her bir 6zel sandalye tipi i¢in haftalik MPS'ye nasil

ayrildigin1 gosterir. Zaman periyodu saatler, giinler, haftalar veya aylar olabilir.

i- MPS'deki miktarlarin toplamlari, satis ve operasyon planindaki
miktarlara esit olmalidir. Satis ve operasyon planina ulagsmak i¢in yapilan
ekonomik analiz nedeniyle planlar arasindaki bu tutarlilik arzu edilir.

ii- Uretim miktarlar1 zaman icinde verimli bir sekilde tahsis edilmelidir.
Sandalye tiirlerinin 6zel karigimi (toplam aile sayisinin yiizdesi olarak her
bir tiiriin sayisi) tarihsel talebe ve pazarlama ve promosyonla ilgili
hususlara dayanmaktadir. Planlayici, liretim kurulum maliyetleri ve
envanter tasima maliyetleri gibi ekonomik faktorleri goz Oniinde
bulundurarak her bir sandalye tipi i¢in parti biiylikliigli se¢gmelidir.

- Makine veya isgiicii kapasitesi, depolama alani veya isletme sermayesi
gibi kapasite smirlamalar1 ve darbogazlar, MPS miktarlarinin
zamanlamasin1 ve boyutunu belirleyebilir. Planlayici, bazi sandalye
stillerinin digerlerinden daha fazla kaynak gerektirdigini kabul ederek ve
iiretim miktarlarinin zamanlamasini1 ve boyutunu buna gore ayarlayarak

bu sinirlamalar1 kabul etmelidir.

Yukaridaki maddeler, MPS siirecini gostermektedir. Operasyonlar, satis ve
operasyon planinda saglanan ¢izelgeye uyup uymadigini test etmek i¢in 6ncelikle olasi
bir MPS olusturmalidir. Islemler daha sonra, tiim kaynak sinirlamalarimi karsilayan bir
cizelge gelistirilinceye veya higbir uygulanabilir ¢izelgenin gelistirilemeyecegi
belirlenene kadar MPS'yi revize eder. Ikinci durumda, iiretim gereksinimlerini
ayarlamak veya yetkili kaynaklar1 artirmak i¢in iiretim plani revize edilmelidir. Firmanin
yoneticileri, uygulanabilir bir olast MPS'yi kabul ettiginde, operasyonlar,
yetkilendirilmis MPS'yi malzeme ihtiya¢ planlamasima girdi olarak kullanir. Islemler
daha sonra bilesen iiretimi ve montaj1 icin belirli programlart belirleyebilir. Envanter
seviyeleri ve eksiklikler gibi gercek performans verileri, gelecek donem igin olasi
MPS'nin hazirlanmasina yonelik girdilerdir ve bu nedenle ana iiretim ¢izelgeleme siireci

bir donemden digerine tekrarlanir (Slack, 2018, s. 483).

35



1.2.6. Malzeme ihtiya¢c Planlamasi

Toplu iiretim siireglerinde tiretilen bilesenlerden son {iriinleri bir araya getiren
sirketler icin MRP, par¢a ihtiyaglari i¢in ayrintili planlarin gelistirilmesinin merkezinde
yer alir. Cogu zaman sirketlerin MPC sistemlerini gelistirmeye basladiklar1 yer
burasidir. Zaman asamal1 planlama ve ilgili zaman agamali kayitlara sahip tesis, MPC
sisteminin diger bir¢ok yoniinii anlamak i¢in temeldir. Son olarak, JIT'in tanitilmasi ve
yalin {retim siireglerine yapilan yatirnmlar, bazi firmalar i¢in ayrintili malzeme
planlamasinda temel degisiklikler getirmesine ragmen, sirketler MRP yaklagimini
benimsemeye veya mevcut sistemlerini gelistirmeye devam ediyor (Jacobs vd., 2011, s.

95).

MRP verileri, herhangi bir par¢a numarasi i¢in zaman asamal1 bir gereksinim
kaydi1 olugturmay1 miimkiin kilar. Veriler, ayrintili kapasite planlama modellerine girdi
olarak da kullanilabilir. Malzeme ve kapasite planlarinin gelistirilmesi, planlamanin
seviye bazinda gerceklestirildigi yinelemeli bir siirectir. Bir MRP sistemi, malzeme
planlama ve kontroliinde merkezi bir rol oynar. Genel iiretim planlarini, bu planlar
gerceklestirmek icin gerekli olan ayrintili bireysel adimlara g¢evirir. Kapasite planlart
gelistirmek icin bilgi saglar ve iiretimi fiilen gergeklestiren sistemlerle baglanti kurar.

(Jacobs vd., 2011, s. 96).

1.2.7. Kapasite Planlama ve Yonetimi

MPC genellikle iki ana faaliyeti kapsiyor olarak goriiliir: malzemelerin
planlanmasi/kontrolii ve kapasitelerin planlanmasi/kontrolii. Bu ikisinin, piyasada neyin
gerekli olduguna dair yonetimsel algilar temelinde maksimum fayda icin koordine
edilmesi gerekir. Kapasite planlama tekniklerinin birincil amaci, bu gereksinimleri
karsilayabilecek kadar gelecege yeterince uzak olan kapasite gereksinimlerinin tahmin
edilmesidir. Ikinci bir hedef ise yiiriitmedir: kapasite planlarinin, hos olmayan
stirprizlerden kaginilarak kusursuz bir sekilde yiiriitiilmesi gerekir. Yetersiz kapasite,
teslimat performansinin hizla bozulmasina, siire¢ i¢i envanterlerin ylikselmesine ve

{iretim personelinin hiisrana ugramasma neden olur. Ote yandan, fazla kapasite
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azaltilabilecek gereksiz bir masraf olabilir. Gelismis MPC sistemlerine sahip firmalar
bile, yeterli i3 merkezi kapasitelerini saglayamamalarinin énemli bir sorun oldugu
zamanlar bulmuslardir. Ote yandan, sabit bir dizi kapasite gibi gériinen seylerden ¢iktiy

stirekli olarak artirmay1 bagaran firmalar var (Chapman, 2006, s. 102).

Ana firetim programi, kabataslak kapasite planlamasi ic¢in birincil bilgi
kaynagidir. Belirli bir ana ¢izelgenin kabataslak kapasite gereksinimleri birkag teknikle
tahmin edilebilir: genel faktorleri (CPOF), kapasite faturalarini veya kaynak profillerini
kullanan kapasite planlamasi. Bu teknikler, ana iiretim programinin yiiriitilmesini

saglamak i¢in kaynak seviyelerini veya malzeme planini1 degistirmek igin bilgi saglar.

Detayl1 malzeme planlar1 hazirlamak i¢in malzeme ihtiya¢ planlamasi kullanan
firmalar i¢in kapasite ihtiya¢ planlamasi (CRP) teknigi ile cok daha detayl1 bir kapasite
plan1 yapmak miimkiindiir. Bu ayrintiy1 saglamak i¢in, MRP sistemi tarafindan iiretilen
zaman asamali malzeme planlar, zaman asamali kapasite gereksinimlerinin
hesaplanmasi i¢in temel olusturur. CRP teknigi tarafindan kullanilan veri dosyalari,
devam eden isleri, yonlendirmeyi, planlanmis makbuzlar1 ve planli siparisleri igerir.
CRP teknigi tarafindan saglanan bilgiler, tipik olarak birka¢ haftadan bir yila kadar bir
planlama ufkunu kapsayan hem kilit makine merkezleri hem de isgiicii becerileri igin

kapasite ihtiyaglarini belirlemek i¢in kullanilabilir (Chapman, 2006, s. 108).

Kaynak planlamasi, kabataslak kapasite planlamasi ve kapasite ihtiyag
planlamasi sirastyla satig ve operasyon plani, ana tiretim programi ve MRP sistemleri ile
baglantilidir. Baglantilar, belirli bir nedenle ¢ift bash oklar olarak gdsterilir. Belirli bir
malzeme planmni yiiritmek i¢in gereken kapasite ile plani yiirlitmek icin saglanan
kapasite arasinda bir uyum olmalidir. Bu yazisma olmadan, planin yiiriitiilmesi imkansiz
olacak veya verimsiz bir sekilde uygulanacaktir. Malzeme planlarini karsilamak i¢in
kapasitenin her zaman degistirilmesi gerektigini iddia etmiyoruz. Aslinda, bunun degerli
olup olmadigi veya kapasiteyi karsilamak icin planlarin degistirilmesi gerekip
gerekmedigi, bir yonetim kararidir. Kapasite planlama sistemleri, bunu mantikli bir

yargiya varmak icin temel bilgiler saglar (Jacobs vd., 2011, s. 112).
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2. IKINCi BOLUM

DIJITAL DONUSUM VE KARAR VERME

2.1. Dijital Doniisiim

Dijital doniisiim, pazarlarin mevcut yapisin1 degistirme, yeni teknolojik
uygulamalar meydana getirme, iiriin ve hizmetleri gelistirme potansiyeline sahip oldugu
icin; dijitallesmenin en karmasik asamasi olarak kabul edilmektedir. Bu doniisiim,
ekonomik yapilarda degisikliklere yol agmakla birlikte ¢alisanlar i¢in yeni beceri ve
yetkinlikler gerektirebilecegi i¢in is ve is uygulamalarmi da etkilemektedir. Dijital
donilistimiin arastirmalarda toplum i¢in etkileri, genis kapsamli ve sosyal-ekonomik
sonuglarla birlikte yikici olarak degerlendirilebilmektedir. Fakat, yasanilan dijital
doniisiim, doniisiimiin icinde yer alan sirketler igin birgok firsat saglayabilmektedir.
Dolayistyla bu boliimde sirketlerin faaliyetlerini yiiriitiirken karsilara ¢ikabilecek
firsatlar ve tehditler ile kars1 karsiya getiren dijital doniisiim ile ilgili tanimlara yer
verilecektir. Daha sonra dijitallesmenin gergeklestirilebilmesi veya gelistirilmesi i¢in
gerekli olan kosullar incelenecektir. Dijitallesmenin veya mevcut dijital yapisin
iyilestirebilecek projelerle yeni is modellerine geg¢is saglamanin avantajlart ve

dezavantajlari iizerinde durulacaktir.

2.1.1. Dijitallestirme, Dijitallesme ve Dijital Doniisiimiin Tanim

Sik sik birbirlerinin yerine kullanilan iki kavramsal terim; dijitallesme ve
dijitallestirme, birbirleriyle yakindan iligkili fakat farkli terimlerdir. Bu iki terimin
arasinda bulunan iliskinin ayrimmi yapmanin analitik bir degeri oldugu
diistiniilmemelidir. Dolayisiyla dijitallesme ve dijitallestirmenin ayrimin1 yapabilmek
icin literatiirde karsimiza ilk c¢iktiklar1 zamana bakmak yon gdosterici olacaktir.
Dijitallesme terimi, teknolojinin gelismeye ve bilgisayar kullaniminin yayginlasmaya
baslamasindan sonraki ilk ¢agdas tanimi, North American Review’de yayinlanan 1971

tarihli bir makalede ortaya ¢ikti. Bu makalede dijitallesme; “toplumsal hayatin; ¢esitli
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alanlarinin, dijital iletisim ve altyapilar etrafinda yapilanmasini ifade eder” seklinde
tanimlanmistir. Ve toplumun dijitallesmesinin potansiyeli, sosyal etkileri ile bilgisayar
destekli beseri bilimler arastirmalarina yonelik itirazlarda bulunuluyordu. Bu tarihten
itibaren dijitallesme terimi literatlirde sik¢a yer bulmaya baslamistir. Dijitallestirme
teriminin ilk kullanimi ise 1950’lerin sonlarinda Oxford English Dictionary (OED)
tarafindan yapilmistir. OED'ye goére sayisallagtirma olarak nitelendirebilecegimiz
dijitallestirme eylemi veya siireci; 6zellikle goriintii, video ve metin gibi verilerin dijital

bir forma doniistiiriilmesi islemi olarak tanimlanmistir (Brennen ve Kreiss, 2016).

Dijitallesme ve dijital doniisiim, piyasalar, sirketler, endiistri ve toplumda sikca
tartisilan konulardir. Dijital dontistim, bilgi, siireg, liriin veya hizmetleri, bilgi teknolojisi
tarafindan islenebilecek veya desteklenebilecek bir forma doniistlirme cabasinda
bulunmaya verilecek genel bir terim olarak tanimlanabilir (Berman ve Bell, 2011).
Dijital doniisiimiin su anki asamasi ise genellikle “li¢lincli” veya “dordilincii sanayi

devrimi” olarak tanimlanmaktadir (Rifkin, 2011).

Bu tanimlardan sonra dijital doniisiimiin aslinda tam olarak ne oldugunu ve iyi
bir is yaklagiminin bununla ne ilgisi oldugunu tanimlayabilmek i¢in Once ii¢ temel

gercegi kabul etmeliyiz;

1- Dijital doniisiim, kaginilmazdir. Begenseniz de begenmeseniz de degisim
yasantyor. Dolayisiyla ya doniisiimiin i¢inde olmay1 ya da doniistimiin
disinda kalmayi tercih edersiniz.

ii- Dijital doniisiim, sadece teknolojiden fazlasidir. Ayni zamanda strateji,
siireg, kiiltlir, davranislar ve insanlarla da yakindan ilgilidir.

1ii- Dijital doniisiim, temel ve kapsamli bir degisimi igerir. Birgcok sirket
icinse ¢aligma seklinin tamamen yeniden icat edilmesi anlamina gelebilir.
Clay Christensen (Christensen ve Kaufman, 2006) bir kurulusun
yapabilecekleri ve yapamayacaklar1 yeteneklerini belirlemek iizere ii¢
madde tanimlamistir; binalar ve personel sayis1 gibi somut olanlar ile
markalar gibi soyut olanlar1 ifade eden “kaynaklar”, nelerin dogru

oldugu, degerler ve strateji konusunda fikir birligi diisiiniilerek
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“Oncelikler”, isin yapildig1r resmi veya gayri resmi yollar1 tanimlayan
“siirecler”. Christensen (Christensen ve Kaufman, 2006)'in dedigi gibi,
bu maddeler, bir igletmenin bir boliimiinde birden fazla kategoriye
sigamayacaktir. Ancak ayni zamanda toplu olarak kapsamli
olduklarindan birbirini diglayan o6zellikleri oldugundan yararh
olmaktadirlar. Ciinkii bir araya getirildiklerinde, ii¢ kategori, isletmenin
icindeki her seyi aciklamaktadir. Dolayisiyla dijital doniisiim, bu

alanlarin iiclinde de esas alinmaktadir.

Dijital doniisiim, siireclerin tiim alanlarina yayilmaktadir. Dolayisiyla, Clay
Christensen (Christensen ve Kaufman, 2006)'in bir organizasyonun tiim yeteneklerini
Ozetleme yontemini ve tanimladig1 maddeleri goz oniinde bulundurarak; dijital olarak
gliclendirilmis bir diinyada amaca uygun olmak i¢in bir sirketin kaynaklarinin,
onceliklerinin ve siireclerinin doniistliriilmesini, yeniden degerlendirilmesini dijital
doniisiim olarak tanimlayabiliriz. Bu tanimdan yola c¢ikarak, dijital doniisiimiin;
baslangici, ortast ve sonu olan bir gegis silirecini tanimlamadigin1 belirtmek
gerekmektedir. Bunun yerine; siirecin, zaman igerisinde ortaya ¢ikan yeni zorluklarla ve
firsatlarla siirekli olarak uyum saglamaya ¢alisan, siirekli bir akis halinde ¢alisabilen bir
organizasyona gegis siireci olarak diisiinmek daha dogru olacaktir. Boylelikle dijital
doniisiime gegis siirecinde organizasyona model bir yap1 kazandirmak i¢in, planlama ve
stirecler, kaynaklar, strateji ve miisteriler dahil olmak {izere bir¢ok acidan belirlenmesi
gereken dijital olgunluk siireci hakkindaki diizeyler tanimlanmaktadir (Perkin,

Abraham, 2021, s. 47).

Dijitallestirme, dijitallesme ve dijital doniisimiin tanimlarindan sonra;
donilistimiin, is ve is slreglerinin degisiminde dijitallesmeden daha derine inmesi
gerektigi diisiiniilmektedir. Doniistim, dijitallesme ile baglasa da yakinda sadece yapilar
ve siire¢leri degil, ayn1 zamanda zihniyetleri, kiiltiirii ve davraniglar1 iceren daha derin

ve daha temel bir degisim gerektirmektedir (Sekil 1).

Sekil 3: Dijital Doniisiim ve Yenilik
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Farklilasma Yoluyla

Once Ge¢mek
A Yenilik
icinde
Farklilasma
H Dijital
=) Dontisiim
& J Farklilik
C
=
= Dijital
a Gegis
Miikemmellik
Dijitallesme Yenilik

Dijital Dontisiimii
Yakalamak

Kaynak: Perkin, Abraham (2021, s. 47)

2.1.2. Dijital Doniisiimiin Saglanmasi icin Uygun Kosullar

Firsatlar ve tehditler getiren dijital bir doniisiim ile karsi karsiya olan sirketler
yeni i modellerine gecebilmektedir. Doniisiim i¢in ise projeler ve proje yonetimi dnemli
bir rol oynamaktadir. Bu projeler ise iyilestirme veya iyilestirmeye yonelik projelerden
niteliksel olarak farkliliklar gostermektedir. Gartner (Prentice, 2017)'a gore dijital
dontisiim, “baglantili platformlar ve yeni endiistri gelir akislar1 olusturma ¢abasidir. Bu,
net yeni gelir akiglari, irlin/hizmetler ve is modelleri pesinde kogsma tutkusu olan bir tiir
dijital yolculuktur. Bir sektore uyum saglamak zorunda olan veya sektdrlerini bozmak
isteyenler tarafindan tercih edilir” seklinde tanimlanmistir. Yine Gartner (Waller,
2017)’a gore is doniisiimii, “karmasiktir ve stratejik vizyon ile operasyonel yiiriitme
arasinda siirekli bir ¢ekigme igerir. Biri olmadan digeri basarili olamaz, ancak ¢ok azimiz
her iki durumda da rahatiz. Dijital is, aramizdaki vizyonerler olmadan miimkiin olanin
siirlarint zorlamadan ayrintilara takilmadan bagarilmasi miimkiin olmayan yikict bir
dontistimdiir” seklinde ifade edilmistir. Bu iki tanima dayanarak, bunlar1 {istlenen

kuruluslarin temel 6zelliklerinden bazilar1 sunlardir:
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1- Dijital doniigiim, girisimciler tarafindan yoOnlendirilen girisimler
tarafindan yonetilir. Is siireglerine risk almaya, yatirim yapmaya, yenilik
yapmaya ve teknolojileri kesfetmeye isteklidirler.

ii- Dijital optimizasyon, rekabet tehditleri tarafindan yonlendirilen mevcut
kuruluslar, geleneksel endiistri sirketleri tarafindan yonetilir. Cok fazla is
siirecine sahiptirler ve yenilik yapma, teknolojileri kesfetme siireciyle

kisitlanmis risk almaya veya yatirim yapmaya daha az isteklidirler.

Dijital doniisiime gegmekte ge¢ kalan sirketler, mevcut is siire¢ ve modellerini
tyilestirmek i¢in tasarlananlardan yeniyi kesfetmek ve kullanmak i¢in tasarlanmis
olanlara ge¢irmek zorunda kalabilirler. Teknolojik tarafinda, bu degisiklikler mevcut
sirket operasyonlarinda desteklenen sistem ve uygulamalari ile uyumlulugu da énemli
olacaktir. Gartner Dijital Isletme Anketi (2018), geleneksel isletmelerin %90"1nimn heniiz
dijital doniisiime gegmedigini tespit etmistir (Kozak-Holland ve Procter, 2019).

Gartner (Waller ve Raskino, 2017)’a gore, bir sektordeki dijitallesme
problemlerin ii¢ temel noktas1 vardir; “teknoloji, kiiltlir ve yonetmelikler”. Ve su sekilde
devam eder; “dijitali isin merkezine almak i¢in CIO'lar, CEO'lar kiiltiiriin,
yonetmeliklerin ve teknolojinin inovasyon i¢in ne zaman olgunlastigini takip etmelidir.
Cok erken veya cok gec hareket etmek para kaybetmeye yol acar ve markaya zarar
verir”. Gartner, ii¢ temel noktanin da izlenmesini ve proje yonetimi tarafindan saglanan

genel stratejinin bir pargasi olmasini tavsiye etmektedir.

Teknoloji, dijital is firsatlarini saglar. En iyi zamanlama, gelisen teknolojinin
operasyonda saglam olacak ve sirketi rekabette One ¢ikaracak is degeri saglayacak kadar
olgun olmasimi saglamaya dayanir. Sirket, teknolojiyi sektére uyarlamak ve pazar
ihtiyaclarmi karsilayan iiriinler yaratmak i¢in yenilik yapmak zorunda kalabilir.
Bunlardan bazilarinin son derece uzmanlagmis olabilecegi durumlarda, teknolojilerin bir

birlesiminin gerekli olmas1 muhtemeldir. (Kozak-Holland ve Procter, 2019).

2.1.3. Dijital Doniisiimiin Avantajlar: ve Dezavantajlar:
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Ekonomi, toplum ve kiiltiriin dijitallesmesini cagdas ¢agin tamimlayici
Ozelliklerinden birisi olarak géren Manuel Castells, ¢cagdas toplumsal yasamin tiimiinii
olmasa da birgok yOniinii agiklamanin veya anlamanin yolu olarak dijitallesmeyi isaret
ediyor (Castells, 2010). Bircok arastirmada ise ekonominin dijitallesmesinin ulusal
egemenlikler i¢in bir problem oldugu, sermaye ve insan dolasimini kolaylastirdigi
savunulmaktadir. Dijitallesmenin ise artik kiiresel sermayenin akisinin merkezinde
olduguna dikkat ¢ekilmistir. Dijitallesmeyle ilgili tartigmalar, sosyal hayatin da bir¢ok
alaninin diizenleyici ilkesi olarak siklikla bilgiye bagvurmaktadir. Bilgi toplumu tizerine
yapilan arastirmalar ¢ok genis ve ¢esitli olmasina ragmen, bu ¢alismalarin ¢ogu; tipki
makinelesmenin Sanayi Devrimi'ni kolaylagtirmasi gibi dijitallesmenin yeni bir tarihi
degisimin habercisi oldugunu savunmaktadir. Bu yaygin olarak benimsense de
dijitallesmenin teknolojik dayatmasinin sosyolojik yapiy1 derinden sarsacagini savunan
arastirmalarin sayist1 da giin gectikce artmaktadir. Bunun yaninda dijitallesmenin
literatiirde tartisilan getirdigi belki de en yaygin problem altyapisal problemdir. Altyapi
problemleri beraberinde hizmetlerin isleyisinde de problemler meydana getirir.
Dijitallesmenin bir sonucu olarak farkli hizmetler ortak altyapilar araciligiyla
birlestiginden, genellikle buna karsilik gelen bir endiistri veya pazar yakinlagsmasi da
vardir. Nedeni ne olursa olsun, endiistrinin ana hatlarin1 kdkten degistiren bu

yakinlagma, iiretim i¢in de dnemli etkilere sahiptir. (Brennen ve Kreiss, 2016).

Dijital doniisiimiin biiyiikliigii, mevcut operasyonlarini siirdiirmek i¢in ¢ok
sayida sistem ve uygulamaya sahip olan bir isletme i¢in zor bir siire¢ olabilmektedir.
Dijital doniistimler, bir organizasyonun bilgi teknolojisi departmanlinin doniisiim
stirecinde Onemli bir rol istlenmesini gerektirmektedir. Fakat cogu zaman bilgi
teknolojisi departmanlar1 yiiriittiikleri siireglerin yaninda doniisimii destekleyici
kaynaklara veya etkiye sahip durumda olmamaktadirlar. Oysa dijital doniisiim, karmasik
entegrasyon  gerektiren  sistemlerin  ve  uygulamalarin  konsolidasyonunun
gerektirmektedir. Bu konsolidasyonun saglanmasi ise daha fazla bilgi teknolojileri
kaynagi, doniisiime uyum saglamaya yarayan uygulamalar i¢in daha stratejik ve daha
uzun vadeli bir bakis agisiyla odaklanmay1 gerektirmektedir. Tiersky (Tiersky, 2017)’ye
gore degisikliklerle basa ¢ikmak i¢in yeni is stratejileri gelistirmek, biiyiik isletmelerin
ve geleneksel sirketlerin doniisiim projelerini uygularken karsilastiklart en Onemli

zorluklardir ve 5 madde ile tanimlanabilmektedir;
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1- Degisime karsi olusan kurumsal direng dijital doniisiimiin dogas1 geregi
cok fazla karmasa olusturduguna, ancak degisim zamanlarinda
degismemenin ¢ok daha riskli olduguna dikkat ¢ekilmektedir.

i1- Dijital bir doniisiim i¢in net bir vizyonun olmamasi, bir doniisiim degeri
olusturmay1r basaramayan sirketlerin doniisiime baglayamadigini
gostermektedir.

iii- Miisteri verilerinin etkisiz toplanmasi ve kullanilmasi, dijital basarinin
kokiiniin miisteri verileri olduguna dikkat ¢cekilmektedir.

1v- Esnek olmayan teknoloji ve gelistirme siirecleri, basarili dijital
doniisiimlerin yineleme yoluyla elde edildigine isaret edilmektedir.

V- Dijital dontisiimde gercek basarinin nadiren ayni iirlin ve hizmetleri
dijital bir kanal araciligiyla saglamakla ilgili olduguna dikkat
cekilmektedir (Kozak-Holland ve Procter, 2019).

2.1.4. Uretimde Dijital Doniisiim

Bilgi isleme ve saglamada esneklik isletmelerin her alaninda etkili oldugu kadar
tiretimde de her zamankinden Onemli hale gelmektedir. Miisteri gereksinimlerini
karsilamak i¢in kiigiik miktarl tiretimlerin, memnuniyet odakli kisa vade planlamanin
Oneminin artmasi, tretimde dijital doniisiimiin yol haritasin1 belirlemektedir
(Lindemann ve Baumberger, 2006). isletmelerde miisteri gereksinimlerinin kisa siirede
saglanmas1 ve uygulanmasinin, daha az ¢abayla daha esnek hale getirilmesini 6zellikle
amaglanmaktadir. Ayrica, dijitallestirilmis iiretim ortamlarinda satig, operasyon ve
planlama yoneticileri, bu zorluklarin etkili ve verimli bir sekilde ¢oziilmesinde etkin bir
rol oynamaktadir (Knothe, Orth, Gering ve Wintrich, 2016). Bu yoneticileri, dijital
doniisiim saglanmis bir iiretim yonetiminin gereksinimlerinin yerine getirilmesi i¢in
uygun bir c¢oziimle desteklemek gerekmektedir. Yoneticilerin bireysel c¢aligma
sinirlariin da agikca belirtilmesi gerekmektedir. Organizasyonel gorev, kaynaklarin,
malzemelerin ve araclarin varliklarmma bagli olarak her siire¢ adiminin ne zaman
baslatilacagint ve ne zaman tamamlanacagini belirten {iretim faaliyetlerini temsil

etmektedir. Sonug olarak, iiretimin tamamlanma stirecini belirlemek i¢in bir yontem
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dikkate alinmaktadir. Gorevler i¢inde yonlendirme ve kontrol, liretimde 6ngériilemeyen
olaylar durumunda karar vermeyi ve karar destek icin gergek zamanli verilerin
izlenmesini igerir. Bu nedenle, sistem i¢indeki bilesenlerin izlenmesine duyulan ihtiyag
dijital doniisiim ile daha kolay hale gelmektedir. Sonug olarak boyle bir iiretim yonetim
sisteminin siirdiiriilebilir tasarim ve kullanimini saglamak i¢in, kayith ve sistem iginde
aciklanan bilesenlerin entegrasyonu, yeniden kullanilabilirligi, kolay ve esnek
uyarlanabilirligi, degistirilebilirligi iiretimde dijital dontisiim ile saglanmaktadir

(Sharma, 2016).

Iyi planlanmis bir dijital doniisiim stratejisi, iiretim ortaminda dijital
uygulamalarin bagarisi i¢in kritik bir 6neme sahip olmaktadir. Strateji, gelistirme ve
tiretimden; kalite kontrol, teslimat ve analize kadar isletmenin faaliyetlerinin her yoniinii
kapsamaktadir. Dolayisiyla iiretimde dijital doniisiim stratejisi planlanirken potansiyel
zorluklari belirlemek i¢in sirketin eski sistemlerinin durumu dikkate alinmaktadir. Daha
sonra yeni sistemin uygulanmasina baglamadan dnce, mevcut ve gegmis durumlarindaki
sistemlerden miimkiin oldugunca cok veri toplanmasi gerekmektedir. Isletmelerin
tretimde dijital teknolojiyi etkin bir sekilde uygulamalari i¢in dijital doniisiim
yolculugunda karsilastiklar1 zorluklar1 anlamalar1 ¢ok ©Onemli olmaktadir. Dijital
doniisiim i¢in yol haritas1 uygulanirken, ele alinmasi gereken zorluklar Tablo 1'de
gosterilmektedir. Dijital doniisiimii liretimde uygulamak, uygulamanin basarisizlik
riskini azaltmak i¢in Tablo 1’de Ozetlenen zorluklarin sistematik olarak azaltilmasi
gerekmektedir. Tablo 2’de, Tablo 1’de belirtilen her bir zorluk i¢in bazi iyi Oneriler
sunulmaktadir. (Albukhitan, 2020).
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Tablo 1: Dijital Doniisiim Uygulanirken Dikkat Edilmesi Gereken Zorluklar

Zorluklar

Zorluklar

Geleneksel Siirecler

Degisime Direng

Eski Is Modeli

Sinirli Otomasyon

Biitge Kisitlamalari

Bilginin Olmamas1

Esnek Olmayan
Sirket Yapist

Giivenlik

Her sey dijital olarak birbirine baglanirken, geleneksel siireclere giivenmek

zordur.

Cogu caligan, giinliik gérevlerin geleneksel siireclerine o kadar aligmistir ki,
stiregleri iyilestirme ve yeni teknolojiyi dahil etme zamani geldiginde

direnirler. Degisim yonetimini en iyi ihtimalle rolleri ve sorumluluklari igin
bir meydan okuma ve en kotii ihtimalle is giivenlikleri igin bir tehdit olarak

goriirler.
Ureticiler eski sistemlerinde daha rahat hissederler.

Siirekli tekrarlayan, gereksiz ve zaman alic1 gérev; ¢cok sayida insan kaynagi
ve vakit tiiketen, sonugta da yiiksek maliyetle sonuglanan bir sistem tarafindan

manuel olarak gerceklestirilir.

Bir iiretim tesisini dijital doniisiim yolculugunda ydnetmek igin énemli bir
yatirim gereklidir. Fakat 6zellikle gelir ve maliyet sistemleri s6z konusu

oldugunda her sirketin doniisiime ayiracak yeterli biitgesi yoktur.

Ilgili bilgi olmadan, teknolojinin tanitilmas tek basma onu calistirmak icin
yeterli degildir. Caliganlarin bilgilerini gelistirmek, dijital teknolojileri tiretime

entegre etmenin énemli bir pargasidir.

Endistriyel nesnelerin internetinin (IIoT) bir iiretim tesisine tanitilmasi, diger
doniisiim gorevine benzer ve kiigiik bir iyilestirmeden daha fazlasidir. Bu
organizasyon yapist sifirlanip yeniden test edildiginden birgok olumlu sonuca

yol acarak iyilestirmeler i¢in bir firsat olusturabilir.

Operasyon ag1 ve sistemleri internete maruz kalacagindan siber giivenlik,

herhangi bir dijital doniisiim projesi i¢in biiyiik bir endise kaynagidir.

Kaynak: Albukhitan, 2020
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Tablo 2: Uretim Zorluklarinin Azaltilmasi icin Oneriler

Zorluklar

Oneriler

Geleneksel Siirecler

Degisime Direng

Eski Is Modeli

Sinirli Otomasyon

Biit¢e Kisitlamalari

Bilginin Olmamas1

Esnek Olmayan
Sirket Yapist

Giivenlik

Ureticiler, hataya agik siireclerin yerini alan ve bunlari dijitale doniistiiren

modern dijital ¢oziime ihtiyag duyulmalidir.

- Kuruluglar, zaman alan siiregleri azaltmak, calisan verimliligini artirmak ve
konumdan bagimsiz olarak her yerden, her zaman ise erisim saglayarak is

stresini azaltmak i¢in en iyi dijital ¢dzlime sahip olmalidir.

- Baglilik, {ist yonetimden baglamali ve dijital doniisiim siirecinin bir pargasi

olarak c¢aliganlara aktarilmalidur.

- Herkesi bu yeni teknolojinin potansiyeli konusunda motive etmek igin

seffaflik ve etkili iletigim sarttir.

Ureticilerin konfor alanlarmdan ¢ikmalar, is modellerini yenilemeleri ve
mevcut eski sistemlerinde verimlilik saglayan dijital teknolojiyi kullanarak

daha verimli sunmalar gerekiyor.

Isletmeler, dogru dijital ¢oziimii benimseyerek daha hizli iiriin
giincellemelerine ve yanit siirelerine olanak taniyarak manuel gorevleri

otomatiklestirebilir veya azaltabilir.

- Yatirim siireci i¢in dogru planlama gereklidir.

- Uzun vadeli bir vizyona sahip olmak gergekten degerli bir hedefe ulagmak
i¢in 6nemlidir.

- Saglam bir yatirim getirisi olan ¢oziimler se¢ilmelidir.

- Sirketin mevcut uzmanligmin yeterli olmamasi durumunda, danismanlarla
isbirligi yapmay1 veya yeni ¢alisanlari ise almay1 diistinmesi gerekir.
- lloT'nin tanitiminin sorumlulugu, birkag ¢alisan veya departmanla siirl

degil, tiim kurulus tarafindan paylasilan bir hedef olmalidir.

Dijital doniisiim i¢in odak ekipler olarak miihendisler, iiriin tasarimcilari, veri
analistleri ve hizmet uzmanlari dahil olmak {izere birden fazla disiplinden

ekipleri olugturulmalidir.
- Giivenlik ag1g1 sorunlar1 taninmali ve belgelenmelidir

- Sistemin tamamen giivenli ve emniyetli olmasini saglamak igin gesitli
koruma katmanlar1 ve ariza emniyetli mekanizmalarin devreye alinmasi

gerekir.

Kaynak: Albukhitan, 2020
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2.2. Karar Verme

Karar verme, problem ¢6zmenin en yaygin tiiriidiir. Bunun yaninda karar verme,
isletmelerin politika sorunlar1 ve sistem tasarimi sorunlar1 da dahil olmak iizere; koti
yapilandirilmis ve karmasik problemleri ¢ozmede 6nemli bir beceridir. Seg¢imler,
kabuller, degerlendirmeler ve yapilar dahil olmak tizere farkli tiirde kararlar vardir.
Karar vermenin problem ¢6zme iizerindeki merkezciligini ve 6nemini bu boliimde
acikladiktan sonra, karar vermede rasyonel yaklasimlarla dogal yaklasimlar: tanimlayip,
karsilastirmaya calisilacaktir. Karar matrisleri, SWOT ve kuvvet alan1 analizi gibi
rasyonel yaklagimlar, rasyonel karar verme yaklasimlarini destekler. Hikayeler, zihinsel
simiilasyonlar, senaryolar ve argiimanlar olusturma gibi dogal yaklasimlar, karar
seceneklerinin anlamlarini ve karar vermede bilingsiz duygularin roliinii vurgular. Her
iki anlayis1 desteklemek i¢in sistem tasarimlar1 hakkindaki tavsiyeleri, kararlar1 ve karar

verme yetenegini degerlendirmeye iliskin tavsiyeleri incelenecektir.

Bilgisayar tabanli kaynak planlama ve kontrol sistemleri artik bircok endiistride
yaygin olmasina ragmen, karar vermenin ¢ofu hala kismen insanlar tarafindan
yuritiilmektedir. Miisteriler ve tedarik¢ilerle pazarlik yapmak gibi gorevin bazi
Ogelerinin otomatiklestirilmesi zor oldugundan, bu durum genellikle bdyledir. Yine de
bilgisayar destekli karar vermenin yararlarini gdz ardi etmek zordur. Insanlardan farkli
olarak, bilgisayar tabanli planlama ve kontrol, hem kararlar arasindaki karsilikli iliskiyi
modelleyebilme hem de biiyiik miktarda bilgiyi depolayabilme acisindan biiyiik
karmagiklikla basa ¢ikabilmektedir. Bununla birlikte, insanlar genellikle planlama ve
kontrolde 6nemli olabilecek niteliksel gorevlerin cogunda daha iyidir. Insan ile karar
verme ve bilgisayar karar verme arasindaki giiclii yonler, bu alanda karar vermede
yerlesik olan uygun otomasyon derecesinin ne olmasi gerektigine dair bir ipucu
saglamaktadir. Iyi anlagilan istikrarli ve nispeten basit siirecleri planlarken ve kontrol
ederken, karar verme karmasik, istikrarsiz ve tam olarak anlasilmayan siireclerden daha
fazla otomatiklestirilebilir. Dolayisiyla bu bdéliimde karar verme kavraminin ve
stireclerinin tanimini1 yaparak dijital doniistim ile karar verme siire¢lerinin arasindaki

bagi incelemek amaglanmistir.
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2.2.1. Karar Vermenin Tanimi

Karar, problem c¢oziciinin iki veya daha fazla istege bagli sonucu
degerlendirdigi ve bir secenegi tercih ettigi orta derecede kotii yapilandirilmis bir
problemi temsil etmektedir. Rasyonel bir bakis acisiyla, en iyi secenek, maksimum
fayda saglayan segenektir. Dogal bir bakis agisiyla, kisisel inanislar veya Onceki
deneyimlerle en uyumlu olani olabilir. Dolayisiyla kararlar, basit veya birden fazla
secenegi, birden fazla kriteri ve her bir kritere iliskin ¢ok sayida bakis agisini igeren

karmasiklikta olusabilir. Profesyonel hayatimizda aldigimiz kararlardan bazilar ise

sOyledir;

i- Istihdam veya kurulus iiyeligi i¢in kimler secilmelidir?

i1- Bu endiistriyel parcay1 iiretmek i¢in en iyi malzeme hangisidir?

iii- Bu hastaya danigmanlik yapmak icin hangi tedavi bi¢imini
kullanmaliyim?

1v- Yeni {irtiniimiiziin reklamint yapmak i¢in hangi medya kurulusunu
segmeliyim?

V- Hangi etkili sigorta planin1 se¢gmeliyim?

vi- Miisteri portfoylimii gelistirmek i¢in hangi hisse senetlerini segmeliyim?

Dolayisiyla kararlar, neredeyse her tiir biligsel isleme ve problem ¢6zmenin
merkezinde yer almaktadir. Kararlarin nasil alindigini, karar verme becerilerinin ve
stratejilerinin nasil gelistirebileceklerini 6grenmek ise karar vermek igin sistem

tasarlamanin amaglarindandir (Jonassen, 2012).

Karar verme, karar vericinin degerlerine ve tercihlerine dayali olarak
alternatifleri belirleme ve se¢me calismasidir. Dolayisiyla bir karar vermek, dikkate
alinmasi gereken alternatif seceneklerin oldugu anlamina gelir. Ve boyle bir durumda,
yalnizca bu alternatiflerin miimkiin olduk¢a ¢ogunu belirlemeyi degil, hedeflerimize en

uygun olanini segmek isteriz (Harris, 1998).
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Karar teorisi, alternatiflerle iligkili sonuglar genellikle siipheli oldugunda karar

vermeye yonelik genel bir yaklasimdir. Islem yoneticilerine siireg, kapasite, konum ve

envanter kararlarinda yardimci olur ¢iinkii bu tiir kararlar belirsiz bir gelecekle ilgilidir.

Karar teorisi, yoneticiler tarafindan diger islevsel alanlarda da kullanilabilir. Karar

teorisi ile bir yonetici asagidaki siireci kullanarak se¢imler yapar (Krajewski vd., 2014,

s. 61);

1ii-

Uygulanabilir alternatifleri listeleyin. Her zaman referans olarak
diistintilmesi gereken bir alternatif, hicbir sey yapmamaktir. Temel bir
varsayim, alternatiflerin sayisinin sonlu oldugudur. Ornegin, bir ydnetici,
sehrin belirli bir boliimiinde yeni bir perakende magazasini nereye
yerlestirecegine karar verirken, teorik olarak gsehrin haritasindaki her
1zgara koordinatin1 diisiinebilir. Ancak gergekci olarak, ydnetici
segeneklerin sayisini makul bir sayiya indirmelidir.

Sec¢imin sonucu iizerinde etkisi olan ancak ydneticinin kontroliinde
olmayan olaylar1 (bazen tesadiifi olaylar veya doga durumlar1 olarak
adlandirilir) listeleyin. Ornegin, yeni tesisin maruz kaldig: talep, sadece
konumun bir¢ok miisteri i¢in uygun olup olmamasma degil, ayni
zamanda rekabetin ne yaptigina ve genel perakende trendlerine bagh
olarak diisiik veya yliksek olabilir. Ardindan, olaylari makul kategorilere
ayirm. Ornegin, giinliik ortalama satis sayismin 1 ile 500 arasinda
olabilecegini varsayalim. 500 olay yerine, yonetici talebi yalnizca iig
olayla temsil edebilir: 100 satis/giin, 300 satig/giin veya 500 satig/ giin.
Olaylar birbirini diglamali ve toplu olarak kapsamli olmalidir, yani
ortiismemeli ve tlim olasiliklar1 kapsamalidir.

Her olaydaki her alternatifin getirisini hesaplayin. Tipik olarak, 6deme
toplam kar veya toplam maliyettir. Bu getiriler, her olas1 olayin meydana
gelmesi durumunda her alternatifin miktarin1 gosteren bir 6deme
tablosuna girilebilir. Ug alternatif ve dort olay igin, tablonun 12 getirisi
(3*4) olacaktir. Paranin zaman degeri taninmazsa onemli bozulmalar
meydana gelecekse, getiriler mevcut degerler veya dahili getiri oranlari

olarak ifade edilmelidir. Onemli niteliksel faktorleri olan birden ¢ok
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kriter i¢in, getiriler olarak tercih matrisi yaklasiminin agirlikli puanlarinm
kullanin.

v- Gegmis verileri, yonetici gorlisiinii veya diger tahmin yOntemlerini
kullanarak her olayin olasiligini tahmin edin. Olasiliklarin toplaminin 1.0
oldugundan emin olarak, bir olasilik olarak ifade edin. Gegmis, gelecegin
iyl bir gostergesi olarak goriiliiyorsa, ge¢mis verilerden olasilik
tahminleri gelistirin.

V- Alternatifleri degerlendirmek i¢in, beklenen en diisiik maliyetli alternatifi
segmek gibi bir karar kurali secin. Segilen kural, yoOneticinin olay
olasiliklar1 hakkinda sahip oldugu bilgi miktarina ve ydneticinin riske

kars1 tutumuna baglidir.

Bu siireci kullanarak kararlar ti¢ farkli durumda inceleriz: kesinlik, belirsizlik ve

risk.

2.2.2. Karar Vermenin Yeri ve Onemi

Karar verme, profesyonel ve giinliik yasamimizda karsilastigimiz en yaygin
sorun tiirii olmasinin yani sira, genellikle daha karmasik ve iyi yapilandirilmamis
sorunlarin ¢ozlimiindeki temel siirecleri temsil eder. Karar verme, ayn1 zamanda; teshis,
tasarim, durum degerlendirmesi ve komuta kontrol gibi daha karmasik problemlerde
kritik bir bilesendir (Means, Salas, Crandall ve Jacobs, 1993). Bunun yaninda bazi
problemler sadece karar vermeyi gerektirse de kotii yapilandirilmis ve karmasik
problemler sirali veya tekrarlanan karar verme siireclerini gerektirmektedir (Jonassen,

2000).

Tekrarlanan karar verme siireclerinde problem ¢6zmek icin tasarlanan

sistemlerde algoritmalar;

i- Hikaye problemleri,

ii- Kural kullanma ve tlimevarim problemleri,
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11i- Karar verme problemleri,
1v- Sorun giderme,

V- Teshis ve ¢oziimler

dahil olmak iizere iyi yapilandirilmistan kotii yapilandirilmisa kadar bir problem akisini
meydana getirmektedir. Tanilama, stratejik performans, politika ve tasarim sorunlari
gibi daha fazla kotii yapilandirilmis sorunlar da birbiriyle iliskili karar kiimeleri olarak

algilanabilir (Jonassen, 2011).

Sistem tasarimi problemini ¢6zmek ayni1 zamanda ¢oklu kararlarla ayrilabilir.
Sistem tasarimcisinin temel rolii ise karar vermektir. Kararlar, fikir ve gergeklik
arasindaki bosluklar1 kapatmaya yardimci olur. Dolayisiyla kararlar, tasarimin
baslangicindan, uygulamaya ve sona erdirilmesine kadar olan ilerlemeyi belirlemek i¢in
belirticiler olarak hizmet etmektedir (Marston ve Mistree, 1997, s.1). Jonassen (2008)
sistem tasarimini, “yinelemeli bir karar verme siireci” olarak tanimlamistir. Sistem
tasarimcilari, kisitlamalart ve islevsel ozellikleri ifade ettikten sonra ortaya c¢ikan
problem kisitlamalarina ve kisisel 6nyargilara dayali olarak, tasarlanan nesne veya siire¢
(malzemeler, islevsellik, ortam, vb.) hakkinda kararlar verir. Her bir karar dongiisiinde,
kararlarin sayist ve karmagikligi tasarim ihtiyacini karsilayan bir noktaya kadar

azalmaktadir (Simon, 1957).

2.2.3. Karar Verme Siireci

Baker vd. (2001), karar verme siirecini, “karar vericinin ve paydasin belirlenmesi
ile baglamalidir” seklinde tanimlamaktadir. Problem tanimi, gereksinimler, hedefler ve
kriterler ile ilgili olas1 anlagsmazliklar1 azaltilmas1 diisiiniilmektedir. Ardindan, genel bir
karar verme siireci ile ilgili adimlar1 asagidaki gibi maddeler seklinde tanimlayabiliriz

(Fiilsp, 2005);

1- Problemi Tanima

1i- Gereksinimleri Belirleme
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111- Hedefleri Belirleme

1v- Alternatifleri Tanimlama
V- Kriterleri Tanimlama
vi- Karar Verme Araclarinit Se¢me

vii-  Alternatifleri Kriterlere Gore Degerlendirme

viii-  Coziimleri Sorun Bildirimlerine Gore Degerlendirme

2.2.3.1. Problemi Tanima

Problemi tanimlama, asgari olarak, temel nedenleri, sinirlayici varsayimlari,
sistem ve organizasyonel sinirlar ile tiim paydas sorunlarini tanimlamalidir. Amag,
konuyu hem baslangi¢ kosullarin1 hem de istenen kosullar1 agiklayan agik, tek climlelik
bir problem ciimlesi ile ifade etmektir. Tabii ki, karmasik karar problemlerinde
uygulamada tek ciimle sinir1 genellikle asilir. Ancak sorun ifadesi, tiim karar vericiler
ve paydagslar tarafindan kabul edilen kisa ve net bir yazili materyal olmalidir. Boyle bir
anlagsmaya varmak bazen uzun yinelemeli bir siire¢ olsa da bir sonraki adima gegmeden

once ¢ok dnemli ve gerekli bir noktadir (Fiilop, 2005).

2.2.3.2. Gereksinimleri Belirleme

Gereksinimleri belirleme, soruna yonelik herhangi bir kabul edilebilir ¢6ziimiin
karsilamas1 gereken kosullardir. Gereksinimler, sorunun ¢6ziimiiniin ne yapmasi
gerektigini aciklar. Matematiksel formda, bu gereksinimler, karar probleminin
uygulanabilir (kabul edilebilir) ¢oziimlerinin kiimesini tanimlayan kisitlamalardir.
Asagidaki adimlarda siibjektif veya yargisal degerlendirmeler meydana gelse bile,
gereksinimlerin tam niceliksel bigimde belirtilmesi ¢ok énemlidir, yani olas1 herhangi
bir ¢oztim ig¢in gereksinimleri karsilayip karsilamadigina acgik bir sekilde karar
verilmelidir. Gereksinimleri ve bunlarin nasil kontrol edilecegini yazili bir materyale

koyarak sonraki tartismalar1 nleyebiliriz (Fiilop, 2005).
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2.2.3.3. Hedefleri Belirleme

Hedefleri belirleme, niyet ve arzu edilen programatik degerlerin genis
ifadeleridir. Hedefler, istek ve arzular i¢in asgari temel zorunluluklarin (yani
gereksinimlerin) Gtesine gecer. Matematiksel formda hedefler, kisitlamalar olan
gereksinimlere aykir1 hedeflerdir. Hedefler ¢eliskili olabilir, ancak bu pratik karar

durumlarinin dogal bir sonucudur (Fiilop, 2005).

2.2.3.4. Alternatifleri Tanimlama

Alternatifleri tanimlama, baslangi¢c kosulunun istenen kosula doniistiiriilmesi
icin farkli yaklagimlar sunar. Ister mevcut ister sadece akilda insa edilmis olsun,
herhangi bir alternatif gereksinimleri karsilamalidir. Olas alternatiflerin sayisi sonlu ise,
gereksinimleri karsilayip karsilamadigimi tek tek kontrol edebiliriz. Uygulanamaz
olanlar daha sonraki degerlendirmeden silinmeli (elenmeli) ve alternatiflerin acik
listesini elde ediyoruz. Olast alternatiflerin sayisi sonsuz ise, alternatifler kiimesi,
gereksinimlerin matematiksel bicimindeki kisitlar1 karsilayan ¢oziimler kiimesi olarak

kabul edilir (Fiilop, 2005).

2.2.3.5. Kriterleri Tanimlama

Kriterleri tanimlama, alternatifler arasinda ayrim yapacak karar kriterleri,
hedeflere dayandirilmalidir. Her bir alternatifin hedeflere ne kadar iyi ulastigini 6l¢gmek
i¢in ayrimci kriterleri, hedeflerin objektif 6l¢iimleri olarak tanimlamak gerekir. Hedefler
kriterler seklinde temsil edileceginden, her hedef en az bir kriter olugturmalidir, ancak

karmagik hedefler sadece birkag kriter ile temsil edilebilir (Fiilop, 2005).

Karar i¢in genel hedefin ayr1 ve ayirt edilebilir bilesenleri ile ilgili kriterleri bir
dizi kiime halinde bir araya getirmek faydali olabilir. Bu, 6zellikle ortaya ¢ikan karar
yapist nispeten ¢ok sayida kriter igeriyorsa faydalidir. Gruplandirma kriterleri, segilen

kriter setinin probleme uygun olup olmadigini1 kontrol etme siirecine yardimci olabilir,
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baz1 yontemlerde kriter agirliklarin1 hesaplama siirecini kolaylastirabilir ve konulara
iliskin daha iist diizey goriislerin ortaya ¢ikmasini kolaylastirabilir. Bir agac yapisinda
ol¢iit, alt olgiit ve alt dl¢iit gruplarmi diizenlemenin olagan bir yoludur (UK DTLR,
2001).

Baker vd. (2001) bu gruplandirma kriterlerini su sekilde tanimlamaktadir;

i- Alternatifler arasinda ayrim yapabilen ve alternatiflerin performans

karsilagtirmasini destekleyebilen,

1i- Tiim hedefleri icerecek sekilde tamamlanan,
iii- Operasyonel ve anlamli,

v- Gereksiz olmayan,

V- Sayica az.

2.2.3.6. Karar Verme Araci Se¢cme

Bir karar problemini ¢6zmek i¢in birka¢ ara¢ vardir. Bazilar1 burada kisaca
aciklanacak ve daha ileri okumalarin referanslar1 da onerilecektir. Uygun bir aracin
secimi kolay bir is degildir ve karar vericilerin hedeflerine oldugu kadar somut karar
problemine de baglidir. Bazen yontem ne kadar basitse, o kadar iyi ama karmasik karar

problemleri de karmagsik yontemler gerektirebilir.

2.2.3.7. Alternatifleri Kriterlere Gore Degerlendirme

Her dogru karar verme yontemi, girdi verisi olarak alternatiflerin kriterlere gore
degerlendirilmesini gerektirir. Kriterlere baglh olarak, degerlendirme, yaygin olarak
paylasilan ve anlasilan bazi 6l¢iim Olgeklerine (6rn. para) goére nesnel (olgusal) olabilir
veya degerlendiricinin 6znel degerlendirmesini yansitan 6znel (yargisal) olabilir.
Degerlendirmelerden sonra, segilen karar verme araci, alternatifleri siralamak veya en

umut verici alternatiflerin bir alt kiimesini se¢gmek icin uygulanabilir.
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2.2.3.8. Coziimleri Sorun Bildirimine Kars1 Dogrulama

Uygulanan karar verme araclari tarafindan segilen alternatifler, her zaman karar
probleminin gereksinimlerine ve amaglarina gore dogrulanmalidir. Karar verme araci
yanlis uygulanmis olabilir. Karmasik problemlerde se¢ilen alternatifler, karar vericilerin
ve paydaslarin dikkatini, karar modeline daha fazla hedef veya gereksinimlerin

eklenmesi gerektigine ¢ekebilir.

2.2.4. Karar Verme Ortami ve Karar Tirleri

Esasen karar verme, daha genis bir segenek kiimesinden bir veya daha faydali
veya tatmin edici secenegin secimini igerir. Bu secgenekler, gereksinimlerden,
stratejilerden, olaylardan, tahminlerden, firsatlardan olusabilir. Ancak karar her zaman
belirli bireyler icin tatmin edici sonuglar elde etmeyi amaglayan bir eylem planina
baglilik gerektirir (Yates, 2003, s.24). Yates (Yates ve Tschirhart, 2006)’a gore,

asagidakiler de dahil olmak iizere bir¢ok farkli tiirde karar vardir;

i- Secenekler: Satin alinacak bir bilgisayarin se¢ilmesi gibi daha biiytlik
alternatifler kiimesinden bir alt kiime sectiginiz durum.

1i- Kabuller ve Retler: Lisansiistii i¢cin kabul, bir iiriiniin iiretime alinmasi
gibi yalnizca belirli bir secenegin kabul edilip edilmedigi ikili bir se¢im.

iii- Degerlendirmeler: Bir ev i¢in ne kadar teklif vermeye hazir oldugunuz
gibi harekete gecme taahhiitleriyle desteklenen deger.

1v- Yapilar: Bir iiretim hatt1 yatirimi i¢in ne kadar biitce ayiracaginiza karar
vermek gibi mevcut kaynaklar géz oniine alindiginda ideal ¢oziimler
olusturma girisimler. Bunlar birden fazla karar gerektiren karmasik

sorunlar da olabilirler.
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Karar analizi ve karar verme siiregleri hakkinda genis bir literatiir olmasina
ragmen, nasil etkili kararlar vereceklerini 6gretmeye cok az ilgi gosterilmistir (Jonassen,
2012). Bu boliimde, insan karar verme siirecine Once rasyonel ve ardindan dogal
yaklasimlar tanimlanacaktir. Daha sonra, bu yaklagimlarin etkili karar vermeye nasil
dahil edilebilecegi konusunda cevaplar aranacak ve son olarak karar verme yeteneklerini

degerlendirmek yontemler incelenecektir.

Literatiirde tanimlanan, rasyonel veya kuralci modeller ve tanimlayici veya dogal
modeller olmak iizere iki farkli karar verme kavrami vardir. Rasyonel karar verme
teorileri, karar vericilerin, herhangi bir belirsiz durumda faydayi en {ist diizeye ¢ikaran
en uygun karar se¢imini belirlemeye calisan rasyonel insanlar oldugunu varsayar. Karar
vermenin nasil yapilmasi gerektigine dair normlara veya standartlara dayali olarak,
rasyonel teoriler genellikle insanlarin nasil karar vermeleri gerektigini direktifler veya
kurallar seklinde belirler. Rasyonel ve bilgili insanlarin, genellikle karar alternatiflerine
sayisal degerler atayarak en iyi secenegi nasil belirledikleri hakkinda teoriler

gelistirilmeye calisilmistir.

Tanimlayic1 veya dogal karar verme modelleri, insanlarin gergekte nasil karar
verdigini inceleyen arastirmalara dayanir. Insanlar nadiren rasoynel modellerin
varsaydig1 kadar rasyoneldir. Aksine, kararlar genellikle bilingsiz diirtiiler ve duygular
ile dnceki deneyimlerden almir veya etkilenir. Insanlar, secenekleri nicel olarak
kargilastirmak yerine, kararlarin agiklamalarini olast sonuclarla ilgili hikayeler
biciminde olustururlar. Gelecekteki olaylarla ilgili en tutarli hikaye veya senaryo karari
etkiler. Yeni bir araba veya ev satin alirken, alic1 o arabay1 veya eve sahip olduguna dair
hikayeler kurar. Ek olarak, kisisel kimlikler karar vermede 6nemli bir rol oynamaktadir.
Kararlar genellikle kisisel kimliklerden ve bu kimliklerle iliskili sosyal beklentilerden
etkilenir (Jonassen, 2012).

2.24.1. Rasyonel Karar Verme Modelleri

57



Rasyonel karar verme modelleri {i¢ kategoriye ayrilir; rasyonel se¢im, maliyet-
fayda ve risk degerlendirmesi. Bu modellerin tiimii, herhangi bir kararin beklenen
faydasini veya degerini en yiiksek sekilde etmeye dayanmaktadir. Rasyonel karar verme
teorileri, belirsizlik altindaki herhangi bir durumda en uygun sec¢imi belirlemeye caligir.
Rasyonel teoriler, yoneylem arastirmasi ve karar teorisi arastirmasim1 da destekler.
Rasyonel karar verme teorilerindeki arastirmalar, insanlarin farkli teorik kisitlamalar
altinda risk veya rasyonel se¢im igeren kararlari nasil vermesi gerektigini inceler. Bu
aragtirmalar, rasyonel, bilgili insanlarin en iyi segenegi nasil belirlediklerine dair teoriler
gelistirmeyi amaclamistir ve bu arastirmalar genellikle seceneklerin istatistiksel

analizine dayanmaktadir (Jonassen, 2012).

2.2.4.2. Rasyonel Secim Modelleri

En Onde gelen rasyonel karar verme teorisi olan rasyonel se¢cim modelleri,
beklenen faydayr veya degeri artirmak i¢in segeneklerde gizli olan farkli hedefler
arasindaki eksiklikleri degerlendirmek i¢in alternatif yontemleri tanimlar. Adindan da
anlasilacagi gibi, karar segimlerini karsilastirirken rasyonel se¢im yontemleri kullanilir

ve bu nedenle kabuller veya degerlendirmeler i¢in kullanigh degildir.

Cok ozellikli fayda teorisi olarak da adlandirilan rasyonel se¢im yontemi, farkli
seceneklerin karsilagtirilmasint ve en yiiksek puanlar1 toplayan segenegin rasyonel
olarak secilmesini Ongoriir. Karar matrisleri, SWOT (Armstrong, 1982) ve kuvvet alani
analizi (Lewin, 1943) gibi ¢ok sayida rasyonel secim modeli gelistirildi ve daha sonra
Ogretim yontemleri altinda agiklanacak. Rasyonel se¢im karari verme normalde

asagidaki adimlar1 igerir;

i- Secenekler kiimesini tanimlayin

i1- Secenekleri degerlendirmenin yollarini veya kriterlerini belirleyin
11i- Her bir degerlendirme boyutunun agirlig

v- Segenekleri degerlendirin

V- En yiiksek puana sahip se¢cenegi secin (Soelberg, 1967).
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Janis (Janis ve Mann, 1977), olas1 riskleri ele alarak bu siireci biraz daha

detaylandirds;
1- Genis secenek yelpazesini iyice gézden gegirin
1i- Tiim hedefleri arastirin
iii- Her se¢enegin maliyetlerini, risklerini ve faydalarini dikkatlice tartin
v- Secenekleri degerlendirirken yogun olarak daha fazla bilgi arayin
V- Tiim bilgileri 6ziimseyin
vi- Her segenegin olumlu ve olumsuz sonuglarini yeniden gézden gecirin

vii-  Cesitli riskler ortaya ¢ikarsa beklenmedik durumlar1 dahil etmeyi

dikkatlice planlayin.

Rasyonel se¢im karar verme modellerinin, zaman baskis1 olan durumlarda
kullanilmast amaglanmamistir. Aksine, Klein (Klein, 1998) tarafindan dogal karar
verme modelleri olarak tanimlanan baski altindaki kararlar, gercekten stratejik
performans problem ¢ézme olarak adlandirilan daha karmasik bir problem ¢6zme bigimi
olusturur (Jonassen, 2011). Rasyonel se¢im yontemleri agirliklarin atanmasi ve agirlikl
seceneklerin toplanmasi nicel analizine dayanir, bu nedenle objektif ve titiz kabul edilir
ve giivenilir kararlar ile sonuglanir (Klein, 1998). Ayrica, acemilerin neyi bilmediklerini
belirlemelerine yardimer olduklari i¢in kapsamli olarak kabul edilirler ve ¢ok cesitli
durumlarda kullanilabilirler. Bu nedenle, gerekcelendirmeye ihtiya¢ duyuldugunda veya
optimizasyonun arandigi ¢atisma ¢6zme durumlarinda rasyonel se¢im ydntemlerinin

kullanilmas1 daha olasidir (Klein, 1998).

2.2.4.3. Maliyet Fayda Analizi

Rasyonel se¢cim modellerinin bir ¢esidi de maliyet-fayda analizidir. Maliyet
fayda analizi, genellikle dogas1 geregi sosyal olan kararlarin degerlendirilmesinde
faydalar1 ve maliyetleri karsilastirmak icin sistematik ve analitik bir siirectir (Mishan ve

Quah, 2007). Maliyet-fayda analizleri, sirketler ve hiikiimetler tarafindan is kararlarini
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ve yeni politikalar tartmak i¢in kullanilir. Maliyet-fayda analizini kullanirken, karar
verici her bir karara tahakkuk eden degeri nicellestirmeye ve her kararla iligkili
maliyetleri ¢ikarmaya calisir. Faydalar ve maliyetler arasinda en biiyiik marj1 olan karar
secenegi muhtemelen daha iyi bir se¢imdir. Maliyet-fayda analizleri genellikle kabul
kararlar1 veya degerlendirmeleri yapmak i¢in kullanilir. Se¢imleri karsilastirmak i¢in de
kullanilabilirler, ancak her se¢im i¢in ayr1 bir analiz yapilmalidir. Maliyetlerin ve
faydalarin karmasikligi, kararin karmagsikligina ve karar faktorlerine gore degisir.
Ornegin, bir eyalet icin yeni bir vergi politikasina karar vermek, dikkate alinmasi
gereken sayisiz degiskeni igerecektir. Ayrica, belirli degerlerin nicellestirilmesinde
zorluklar ortaya cikabilir. Malzeme, is¢ilik ve benzerlerinin maliyetleri kolayca
degerlendirilebilir, ancak deger veya iyi niyet gibi esitlik konularii degerlendirmek
zordur, maliyet-fayda analizlerini kullanarak sosyal kararlar vermek biraz daha

spekiilatiftir.

2.2.44. Risk Degerlendirme Modelleri

Parasal yatirnmlar veya tibbi prosediirlerle ilgili kararlar gibi bir¢ok karar,
genellikle, karar vericilerin se¢enekleri olasiliksal olarak analiz ettigi ve risk veya kaybi
azaltan ve boylece beklenen degeri en iist diizeye ¢ikaran se¢imi yaptig1 resmi-ampirist
bir yaklagimda verilir. Bu tiir bir karar genellikle, karar vericinin potansiyel getirilerle
ilgili olarak kabul edilebilir risk seviyesini belirledigi bir kumar metaforunu varsayar
(Beach ve Connelly 2005). Yatirnm kararlarinda, miimkiin olan en ytiksek verimi
saglayan yatirim, muhtemelen en iyi karardir. Sebeplerin ve sonuglarin genellikle
olasilikli oldugu tibbi kararlarda, olas1 en yiiksek iyilestirici etkiye sahip riski azaltan

karar en iyisi olabilir. Belirsizlik her iki tiir karar1 da kapsar.

Modern karar verme teorileri, risk veya degerin psikolojik bir analizinden ziyade
sans oyunlarinin analizinden ortaya ¢ikmistir (Tversky ve Kahnemann, 2000). Farkl
seceneklerin olasilik analizi, bir kumar metaforu oldugunu varsayan ve herhangi bir
kumardan beklenen degeri maksimize etmeye odaklanan normatif karar verme
teorilerine yol agan arastirmalarla sonuglandi. Karar vermeye yonelik en yaygin olarak

aragtirtlan yaklagimlar, karar vermeyi, insanlarin riskten kaginma olasiliginm

60



degerlendirdigi risk degerlendirmesi olarak kavrar. Bu arastirma, deneklerden risk
alternatifleri arasinda se¢im yapmalarinin istendigi laboratuvar ¢alismalarini

kullanmastir.

Bu paradigmanin bir baska varsayimi da kararlarin her zaman belirsizlik ve risk
altinda alindigidir (Huber, 1995). Her alternatifin sonuglar1 vardir. Risk degerlendirme
kararlari, sonuglarin karar vericinin elinde olmadigini, bunun yerine sansa, dogaya ve
sansa bagli oldugunu varsayar. Karar vericilerin, hangi se¢enegin en biiyiik beklenen
degeri veya faydayi lretecegini hesaplamalar1 beklenir. Pek c¢ok arastirmaci risk
degerlendirmesi varsayimlarina kars1 ¢ikmis olsa da bir¢ok karar (6rnegin, finansal,
politik, askeri) risk igerir, bu nedenle 6grencilerin bu riski degerlendirmelerine ve
kararlarina dahil etmelerine yardimci olmak faydali olabilir. Huber (1995), asagidaki

adimlari igeren bir risk degerlendirme modeli 6nermistir;

i- Sistemin yapisini zihinsel olarak temsil edin (degiskenleri ve aralarindaki
iligskileri tanimlaym; Ornegin, bir yatirim gorevinde sermaye hedef
degiskendir).

i1- Hedef degiskenler icin hedefler belirleyin (hedef degiskenler hangi
degere veya degerler kiimesine ulagmalidir?).

iii- Hedef degiskene ulagmak i¢in bahis stratejisi secin (6rnegin, %50

kazanma olasilig1 varsa, ¢ok diislik bahis yapin).

1v- Bahis se¢imini yapin (algilanan riske dayali olarak yatirilan miktar veya
bahis).
V- Planlama ve kontrol (bahis stratejilerinin degerlendirilmesi).

Shafir (1993), birka¢ 6nemli ancak {istii kapali kumar stratejisi belirledi. Se¢im
yaparken, reddetmek yerine pozitif boyutlarin daha fazla agirlikta oldugunu buldu;
olumsuz boyutlar, reddederken se¢mekten daha agir basar ve zenginlestirilmis
secenekler, yoksullastirilmis segeneklerden daha fazla secilme ve reddedilme
egilimindedir. Karar vermede olasiliksal yaklagimin elestirileri olsa da birgok karar

baglaminda bunun gibi modeller, bir¢ok karar1 ¢evreleyen belirsizligin dogasini iletir.
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2.2.5. Karar Verme Araclari

Birgok karar verici, karar vermelerine yardimei olmak i¢in biiyiik dl¢giide tavsiye
ve tan1 sistemlerine giivenir. Bilgiyi temsil etmek i¢in yaygin bir yontem, eger (kosul-
ifade), Oyleyse (eylem-ifade) seklindeki gergeklerden ve kurallardan olusan bir iiretim
kurali sistemidir. Karar vericilerle yapilan kapsamli ¢aligmalara dayanarak Anderson
(Anderson, 1993), karar verme gibi bilissel becerileri temsil etmek igin iiretim kurali
sistemlerinin kullanimini savundu. Bu teshis sistemlerine giivenmenin iki nedeni vardir.
[k olarak, tavsiyenin kalitesi, biiyiik lgiide tavsiyenin altinda yatan varsayimlara ve
kurallara baghdir. Ikincisi, insanlar bu sistemleri yargiya varmak icin biligsel
sorumlulugu baglatmak i¢in kullanirlar. Daha az zihinsel ¢aba harcarlar ve bu nedenle

Oonemli baglamsal bilgileri gormezden gelirler.

Karar verme siirecini tanimlamak i¢in uzman sistemler gibi kendi teshis
modellerini olusturmaya dahil etmelerini savunan Jonassen (Jonassen, 2006); bir uzman
sistem olusturmak i¢in bilgi tabaninin hedeflerini, kararlarin1 veya sonuglarini
belirlenmesi gerektigini belirtmektedir. Daha sonra, sorulacak sorular seklinde karar
faktorleri belirlenir. Bu karar verme tasarim siirecinin 6ziidiir. Son olarak, teshisi yapan
mantiksal kurallar1 olusturmalar1 gerekir. Ilgi cekici bir aktivite olmanm yani sira,
uzman sistemler tarafindan olusturulan modeller, karar verme yeteneklerini

degerlendirmek i¢in degerli veriler saglar (Jonassen, 2012).

Diger daha karmasik karar vericiler, yaptiklart varsayimlari test etmek icin
finansta ekonometri modelleri veya meteorolojide iklim modelleri gibi simiilasyon
modellerini olustururlar. Bu modeller genellikle alternatif senaryolar1 temsil etmek i¢in
sistem modellerini kullanir. Bu modellerin giicli, farkl1 varsayimlarin etkilerini test
etmek icin kullanilabilmeleridir. Ancak modellerin kalitesi ve faydasi, senaryolarin
kalitesine ve onlar1 olusturmak icin kullanilan zihinsel simiilasyonlara baglidir. Bu

modellerin en ciddi problemi, kararlar1 yalnizca nicel faktorler agisindan temsil etmeleri,
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bilingsiz duygular ve kimlik temelli inaniglar tarafindan yonlendirilen nitel baglam

faktorlerini géz ardi etmeleridir (Jonassen, 2012).

2.2.6. Karar Verme ve Dijital Doniisiim

Isletmelerin ve kuruluslarin dijitallesmesi, ilgili tiim kosullarla ilgili kararlari
onemli Olgiide degistirecektir. Karar verme siireci adim adim otomatiklestirilecek,
dolayisiyla makineler se¢im yapacak. Ge¢miste bu senaryo disliniilemezdi ¢linkii
bagimsiz makine kararlar1 biiyiik elestirilere maruz kaliyor. Ancak giinlimiiz diinyasi,
makinelerin insanlar i¢in kararlar aldigini gosteriyor; Mevcut otomobillerde, kilitlenme
Onleyici fren sistemleri veya akilli hiz destek sistemleri gibi bir¢ok elektronik sistem

otomobili siirmeye yardimci oluyor.

Bir sonraki adimda ise tanitimda bahsedildigi gibi gergek siiriis i¢in otonom
stirligli bir araba tasarlanacak ve iiretilecek. Bugiin, ayrilmis ve 6zel makineler
statiikodur, ancak gelecekte ¢ok amagli robotlar bu makinelerin yerini alacaktir

(Brynjolfsson ve McAfee, 2014).
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3. SONUC

URETIMDE KARAR VERME TEKNIiKLERI BAKIMINDAN
DIJITAL DONUSUMUN ROLU

3.1. Arastirma Bulgular

Dijital doniistim kavrami, kuruluslarin is operasyonunu ve miisteri deneyimini
gelistirmek veya yeni is kollart ile yontemleri olusturmak i¢in bilisim teknolojilerinin
giiciinii ve olanaklarini nasil kullandigiyla ilgilidir. Bu boliimde, dijital doniisiim catisi
altinda operasyon karar verme yaklagimlarinin Orgiitsel perspektifine odaklanan
sistematik bir inceleme analizi yapilmaktadir. ilk olarak arastirmaya konu olan firmaya
dair genel bilgiler verilecek olup devaminda ise firmanin mevcut dijital doniisiimii, alt

yapisal faaliyetleri gibi durumlar1 3 tema altinda analiz edilecektir.

3.1.1. Genel Bilgi

Kurulusundan itibaren sadece tek kalem mamul iireten firma, faaliyet alanlarini
genisletmeye basladiktan sonra; “Ureticilerin tek iiretim kalemi olmamali”
diisiincesinden yola ¢ikarak yeni bir strateji belirlemistir. Bu strateji; “Uretilen veya
tiretilebilecek her iiriinii isleyecek, bu siiregte yasanan sorunlara ¢oziim bulacak, gida
sektoriiniin rekabet¢i yapisimi giiclendirecek bir sanayi yapilanmasi saglamak™ olarak

belirlenmistir.

Oz kaynaklara dayali biiyiime, diinyadaki basarili kuruluslarin birikimleri ile
verimlilik ve rekabet esasina dayali pazarlamanin ulastigi profesyonel birikimden
yararlanma gibi unsurlar1 igeren yeni yonetim felsefesinin sonuglar1 kisa siirede
alimmistir. Firma daha sonra kurulan fabrikalarin teknolojisini yenileyip tretimde
otomasyona gecerek isletme verimliligini arttiracak yatirimlar1 gergeklestirmistir. Oz
kaynaklarini etkin kullanarak yaptig1 bu yatirnmlarla bazilar1 diinya 6lgeginde faaliyet

gosteren toplam 45 tiretim tesisi kuran firma, faaliyet gosterdigi sektor araligini en hizh
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gelistiren sirket olmustur. Bu cercevede son yillarda, {iretim kalemini ¢ikolatadan
atistirmaliklara, et ve siit {irlinlerinden dondurulmus triinlere kadar uzanan genis bir

yelpazeye tagimustir.

Firma, Tiirkiye gida sektoriinde yakaladigi rekabet¢i yapidan sonra Avrupa, Orta
Dogu ve Asya'da toplamda 37 farkli iilkeye ihracat yapmaya baslamistir. Thracatinda
yakaladig1 biiylime firmanin kendi i¢ dengeleri igerisinde Tiirkiye ici piyasasi ile rekabet

edecek konuma gelmistir.

3.1.2. Mevcut Dijital Doniisiim

Firmanin yapmis oldugu yatirimlar neticesinde yakalamis oldugu biiyiime,
beraberinde bu ¢alismanin literatiir taramasinda da bahsedilen firsatlar ve tehditleri de
beraberinde getirmistir. Dordiincti endiistri kesfinin neredeyse bagladigi ve eski is
operasyonlar1 anlayiginin karar verme yaklagimlarini degistirmeye basladi. Cok dinamik
bir pazarda yer alan ve hedef kitlelerini memnun etmek i¢in ¢aligsmalar yapan firma;
teknolojinin hizlanan gelisim egrisine ayak uydurabilmek i¢in adimlar atmaya

baslamaistir.

Bir organizasyonun ayakta kalmasi, bliylimesi ve yasamini slirdiirebilmesi; yeni
cagin gerekliliklerini anlamaktan ge¢iyor. Bundan dolay1 dijital doniisiim ve veriye
dayal1 organizasyon, firmanin iist yonetiminin giindemine girerek firma icin stratejik bir
hedef haline gelmistir. Dijital doniisiimiin tanim1 olan, “kullanici deneyimini
gelistirmek, akis operasyonunu veya yeni is modelleri olusturmak gibi 6nemli is
tyilestirmelerini saglamak icin yeni dijital teknolojilerini kullanmak" anlayisina uygun
olarak dijital doniisiime ve veri analitiginin etkisine odaklanmaya baglayan firma, bir¢ok

bilgi teknolojisini is degeri olarak kullanmaya baglamistir.

Firmanin degisimi ile birlikte olusan firsatlarin yaninda; aksakliklar meydana

gelmeye baglamistir. Bu aksakliklar1 incelemeden once, firmanin bu ¢alismaya konu
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olan zaman zarfindaki dijital doniisiim siirecinden 6nceki mevcut yapisini incelememiz
gerekiyor. Firma kurulusu itibariyla iiretim ve planlamanin faaliyetlerine dogrudan etki
eden bir yapida organizasyonunu devam ettirmekteyken; dijitallestirmeyi basarili bir
sekilde uygulamis ve dijitallesme alaninda adimlar atmaya baslamistir. Dolayisiyla
analizini yaptifimiz zaman zarfi icerisinde, firma icin; dijitallestirmeyi basarili bir
sekilde tamamlamis, dijitallesmeye baslamis, {iretim yonetimi ve planlamalarinda dijital

dontistime hazir ifadesini kullanabiliriz.

3.1.3. Sistemsel ve Alt Yapisal Calismalar

Bu béliimde firmanin maksimum performans ve kar elde etmek icin gerekli
kaynaklar1 ve siiregleri nasil kullanabilecegine deginilmistir. Kaynak ve siireg
kullaninminin daha iyi anlasilmasimi saglamak i¢cin mevcut sistemsel ve alt yapisal
calismalar1 degerlendirilmistir. Bir karar destek sisteminin kullanilmasinda dijital
doniistimii benimsemenin; Orgiitsel hayatta kalma, biiyiime ve performans iizerindeki
etkisini gosterecegi diisiiniilmiistiir. Son olarak, ¢alismanin sonucunun, dijital doniisiim
sonrasinda bir organizasyon kilavuzu olarak firmanin {retim birimlerine

genisletilmeden O6nceki durumunu 6zetlemeye ¢alisacagiz.

Firma organizasyon siireglerini geleneksel bir igleyis bigiminde yiiriitmekteyken,
dijitalleserek ve dijitallestirerek bir degisim siireci baslatmistir. Baslattig1 bu degisim
siirecinde ilk hedef ERP ve MRP siireglerinin tamamlanmasina yonelik olmustur. Bu
konuda ihracat departmani pilot bdlge olarak uygun goriilmiistiir. Uretim yonetimi, satis,
operasyon ve planlama arasindaki faaliyetlerin koordinasyonunu yapmak tizere Satig

Operasyon ve Planlama (SOP) ad1 altinda yeni bir birim kurulmustur.

SOP biriminin ilk amaci ihracat departmani ile iiretim tesisleri arasindaki
koordinasyonu saglamak iizere haftalik toplantilar diizenlemek olmustur. Bu
toplantilarda, ihracat satis temsilcilerinin aldiklar1 siparisleri nasil yonettikleri
incelenmistir. Ve siparislerin iiretim tesislerindeki siiregleri takip edilerek durum

degerlendirilmeleri yapilmigtir. Bu toplantilar devam ederken firma alt yapisal yatirim
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olarak ERP ve MRP siireclerini yiiriitmek iizere SAP Is Yazilim1’n1 almus fakat faaliyete
gecirmemistir. Siire¢ sadece sipariglerin sisteme girilmesi ve iiretim tesislerinden girilen
sipariglerin takibi iizerine gerceklestirilmistir. Bu anlamda siireci su sekilde
Ozetleyebiliriz; firma tiretim faaliyetleri icin dijitallestirmeyi uygulamis ve dijitallesme
icin de gerekli adimlar1 atmaya baglamistir. Fakat tam anlamiyla bir dijital doniisiim
icine girilmemistir. Ciinkii ilerleyen siireclerde ihracat birimi ile iiretim tesisleri

arasindaki iletisim yine telefon ve eposta yoluyla bireysel olarak devam etmistir.

Firmanin mevcut sistemsel ve alt yapisal yatirimi, SAP yaziliminin modiiler
yapisindaki farkli maliyetler yiiziinden sinirli kalmistir. Bu durumu kisaca agiklamak
gerekirse; SAP yazilimina veri girilmesi i¢in gereken modiil ile bu verilerin okunmast,
raporlanmasi, incelenmesini kolaylastiracak modiiller i¢in ayr1 maliyetler ¢gikmigtir. Bu
maliyetler firmanin yatinminin smirli kalmasma sebep olmustur. Daha 6nce
bahsettigimiz dijital doniisiimiin getirdigi firsatlarin ve tehditlerin degerlendirilmesi
yapilmigtir. SOP birimi olarak maliyet tehditlerinin birim icindeki ¢alisanlarin
kabiliyetiyle nasil firsata donistiiriilecegi toplantilarin giindem maddesi haline

gelmistir.

Sonug ve Oneriler boliimiinde deginilecegi iizere; SOP birimi olarak yapilan
dijital doniisiimiin isleyise olan etkileri kisa siirede kendini gostermistir. Bu etkilerin
thracat departmaninda gosterdigi olumlu performans firma yoneticilerinin dikkatini
cekmistir. Bu gelismelerden sonra, SOP biriminin glindem maddeleri sadece ihracat
departmani olmaktan ¢ikmistir. Pivot uygulama modeli bitirilerek SOP birimi firmanin

yurti¢i ve ihracat satiglarini tiimiiyle kapsayan bir birim haline gelmistir.

3.2. Sonuc ve Oneriler

Bu arastirmayla, firma Ozelinde SOP biriminin donilisimii  nasil
sekillendirecegine ve deneyimleyecegine odaklanmaya calisilmistir.  Uretim
ortamlarinda calisanlarin yeteneklerinin benimsenmesini ve iiretimi etkileyecek temel

faktorleri nasil kullanmas1 gerekecegi hakkinda incelemeler yapilmistir (Tuch, Trusell
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ve Hornbaek, 2013). Spesifik olarak, SOP yeteneklerinin benimsenmesini etkileyecek
kilit kisileri belirlemeye odaklanilmistir (Beyer ve Holtzblatt, 1999). Bireysel kisiler i¢in
temel zorluklari ve Oncelikleri kesfetmeye calisirken, ileri teknolojilerin
benimsenmesinin itici giiclerine yer verilmistir (Young, 2008). Hem giliniimiizde hem de
gelecekte bu giiclerin karsisindaki engelleri belirlemeye de yer verilmistir. Bu konularla
ilgili insanlarin algilarindaki farkliliklar da ortaya koyulmaya ¢alisiimistir (Westerman,

Tannou, Bonnet, Ferraris ve McAfee, 2012).

3.2.1. Sonuc¢

Sonu¢ boliimiinde, SOP birimi olarak siireglerin analizinde ve aksiyonlarin

hayata geg¢irilmesinde izlenen yollar1 basliklar halinde incelemeye c¢alisacagiz.

Uretim ortaminin, planlama ve kontrol yaklagimlarinin tasarimini nasil
etkileyebilecegi biliniyor. Mal ve hizmetlerin miisteriye ulastirilmasinda kullanilan i¢
siireclerin analizi ile ilgili olarak da belirlenmesi gereken bazi hususlar vardir. Bu
konulardan ilki siire¢ analizi ve iyilestirmedir. Asagidakiler dahil olmak iizere siire¢

analizi ve iyilestirmenin ¢esitli yonleri vardir;

i- Kontrol ve Raporlama Noktalari

ii- Siire¢ Analizi ve lyilestirme

Kontrol ve raporlama noktalari, iiretim faaliyetlerinin yakalandig1 stirecteki
noktalardir. Genellikle resmi, yapilandirilms siire¢ islemleri gerektirirler ve cogu zaman
da iiretim faaliyetinin resmi ¢izelgelenmesinin gerekli oldugu noktalar1 temsil ederler.
MRP gibi bazi sistemler, bu noktalarin ¢ogunu gerektirebilirken, JIT gibi digerleri gok
azin1 gerektirebilir. Bunlarin ve diger sistemlerin agiklamasi daha iyi gelistikge bunlar

daha net hale gelecektir.
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Kontrol ve raporlama noktalarinda belirtilen is kosullarina bagl olarak tiretim ve
tiretim siirecleri degistiginden, siireclerdeki degisikligin isletmenin ihtiyac¢larina en iyi
sekilde uymasim1 saglamak i¢in sistematik olarak iyilestirilmesi gerekmektedir. Siire¢

analizi ve iyilestirmeler ile yaklasimlardan bazilari sunlardir;

i- Siire¢ Haritalama
ii- Siire¢ Gelistirme
iii- Stirecleri Yeniden Tasarlama
1v- Deger Akislarin1 Haritalama

Sitire¢ haritalama, detayli bir bilgi akis1 gelistirmeyi ve tanimlanmis bazi
aktiviteleri iiretmek i¢in kullanilan aktiviteleri igerir. Genellikle bu faaliyetler icin
zamanlar1 gosterecek ve sorumluluklar atayacaktir. Belirlemek i¢in asagidaki siireg

haritalarinin gelistirilmesi ve analizi kullanilabilir;

i- Eksiksizlik: Tiim kritik faaliyetler ve islemler kaydediliyor mu?

i1- Verimlilik: Gerekli olmayan ve dolayisiyla deger katmadan maliyet katan
faaliyetler veya islemler var m1?

iii- Fazlalik: Temelde ayn1 gorevi yerine getiren veya birden fazla kez veri

toplayan birden fazla etkinlik var m1?

Siireg gelistirme, son birkag yilda gelistirilen siirecleri degerlendirmek ve
iyilestirmek i¢in c¢esitli yontemler vardir. Bazilari, genellikle "siirekli iyilestirme"
anlamina gelen Japonca bir kelime olan Kaizen olarak bilinen bir yaklasima

dontstiirilmiistiir. Buradaki genel sorun, radikal degil, asamali iyilestirmedir.

Bir siirecte 6nemli sorunlar varsa, tamamen yeniden tasarlanmasi gerekebilir.
Yalnizca siirecin girdilerinin ve gerekli ¢iktilarinin tanimini kullanarak, girdilerin siireg

ciktisinin taleplerini karsilamak i¢in en etkin sekilde kullanilmasi igin yeni bir siireg
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gelistirilebilir. Kaizen'den farkli olarak siire¢ yeniden tasarlamasi genellikle siirecte

radikal bir degisiklik anlamina gelir.

Siire¢ analizi ve iyilestirme yaklasimmin genellikle “Yalin Uretim” ile iliskili
oldugu diisiiniiliir, ancak hemen hemen her ortamda etkin bir sekilde kullanilabilir.
Analiz miisteriyle baslar. Belirli bir zaman dilimi i¢in ortalama miisteri talebini alarak
ve bu sayiy1 o zaman zarfi boyunca liretim i¢in mevcut olan siireye bdlerek bulunur.
Sonug, miisteri talebini kargilamak i¢in birim zamanda tiretilmesi gereken ortalama iiriin
miktarini verir. Ek olarak, deger akis haritasi, slire¢ boyunca malzeme ic¢in envanter
diizeyi ve kuyruk siirelerini igerir ve bunu katma degerli zamanla karsilagtirir. Bu
karsilastirma, iyilestirme firsatinin ¢ok iyi bir tahminini saglar. Son olarak, deger akis
haritasi, genellikle normal bir siire¢ haritasinin pargasi olmayan bilgi akislarini saglar.
Mevcut durum deger akis haritasi tamamlandiginda, siirecte uygun iyilestirmeler yapma

firsat1 ortaya ¢ikar.

Tiim iyilestirme ve haritalama faaliyetlerinin bir sirket stratejisine dayali bir
vizyon baglaminda gergeklestirilmesi gerektigini ve iyilestirilmis siiregler i¢in tiim
Onlemlerin sirketin stratejik zorunluluklariyla baglantili oldugunu belirtmek 6nemlidir

(Chapman, 2016).

SOP birimi, firmanin {iretim ve planlama faaliyetleri incelemistir. Karar vermede
olusan aksamalarin, siire¢ analizi ve bilgi akislarinda olusan eksikliklerden kaynakli
oldugu tespit edilmistir. Ornegin; ihracat biriminde goérevli, Almanya iilkesinden
sorumlu satis temsilcisinin siparisten teslimata kadar olan siire¢ analiz edilmistir. Satis

temsilcisinin yasadigi is akis siireci Tablo 3’te verilmistir.
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Tablo 3: ihracat Departmaninda Alinan Bir Siparis i¢in Is Akis Siireci

Sorumlu Is Akis Siireci

Satis Temsilcisi Almanya miisterisinden siparisi alir
Siparisi e-posta ya da telefon yoluyla iiretim birimine iletir

Uretime girecegi ya da girdigi tarihi {iretim birimi ile bireysel irtibat kurarak

o0grenmeye ¢alisir
Miisterisine siparis teslim tarihi verir

Siparis teslimi ile ilgili; ylikleme, konteyner, glimriik gibi lojistik ve yasal

stirecleri baglatir

Uretim Birimi Siparisi SAP sistemine girer

Siparisi iiretim planina dahil eder

Satis temsilcisine siparigin tamamlandigi bilgisini verir

Siparigin yiiklemesi yapilir ve teslim edilmek {izere yola ¢ikar

Kaynak: SOP Toplant1 Tutanaklari, 2012

Firmanin 50 iilke ve 84 miisterisi ile 5 satis temsilcisi vardir. Belirtilen bu
rakamlar ise sadece ihracat departmanimi ilgilendiren siire¢lerin i¢indedir. Mevcut
bilgiler 1s1¢inda SOP birimi siire¢ haritalamasin1 yapmis; eksiklik, verimlilik ile
fazlaliklarin tespitini yapmustir. Siire¢ haritalamasinda yapilan tespitler tutanaklar
halinde firma {ist yonetimine sunulmus ve siire¢ gelistirme ile ilgili gereksinimler
bildirilmistir. Fakat firmanin dijital doniistimiine katkida bulunmak {izere yatirim yaptigi
yazilim SAP’ nin yiiksek maliyetli ¢6ziim liretmesi, MRP siirecinin yavaglamasina neden
olmustur. Firma st yOnetimi, firmanin kendi kabiliyetleri ve SOP birimi

koordinatorliigiinde sorunun ¢oziilmesi seklinde aksiyon beklemistir.

Siire¢ gelistirme asamasinda, ihracat satis departmanindan, iiretim biriminden
birer kisi SOP birimine dahil edilmis, siireci yonetmesi i¢in de bilisim teknolojileri
kabiliyetleri olan bir SOP birimi c¢alisan1 “Planlama Ydneticisi” olarak iist yonetim
tarafindan gorevlendirilmistir. Sirket ici faaliyet olarak her hafta diizenli sekilde SOP

Toplantilar1 haftada iki giin olacak sekilde planlanmistir. Haftanin ilk giinii toplanti satis
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departmaninda, ikinci giinli olan toplantida iiretim biriminde gerceklestirilerek hizl

aksiyonlar alinmasi diistiniilmiustiir.

[lk asamada siirekli iyilestirme mi yoksa tamamen yeniden tasarlamami mi
sorusuna cevap arayan SOP birimi; tamamen yeniden tasarlanmis ve siirekli iyilestirme

yapmak i¢in bir sistem tasarlamigtir. Buna gore;

i- Planlamanin tiim siirecini planlama ydneticisi yiiriitecek

i1- Siparislerin hepsi satis temsilcileri tarafindan planlama yoneticisine
iletilecek

11i- Planlama yoneticisi iletilen siparigleri sisteme girecek

iv- Satis departmani ve liretim birimi hi¢bir zaman dogrudan iletisime
gegmeyecek

V- Planlama yoneticisi konsolide olan siparisler ile {retim plam

projeksiyonu hazirlayacak
vi- Hazirlanan projeksiyonlar sadece belirli zamanlarda revize edilebilecek
vii-  Uretim plani, teslim tarihi, teslim edilebilir iiriinlerin stok kontrolii gibi
operasyon kabiliyetini ve miisteri memnuniyetini saglamak i¢in planlama
yoneticisi hem satis departmani hem de {iretimle siirekli iletisim halinde

olacak

Siire¢ analizi ve bilgi akislarindan sonra, mevcut dijitallesmenin karar verme
teknikleri bakimindan degerlendirilmesi giindeme gelmistir. Ger¢cek zamanli veri
modeli, gercek zamanla ayni hizda calisabilen fiziksel bir sistemin bilgisayar modeli
olarak tanimlanir. Bu nedenle ger¢ek zamanli modeller, davraniglarini taklit ederek
birincil bir sistemi taklit etmektedir. Bu benzerligi gerceklestirmek i¢in fiziksel sistemin
baz1 ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu ozellikler, yiiksek diizeyde veri
entegrasyonu gosterdikleri i¢in geleneksel iiretime kiyasla daha yiiksek diizeyde bir
stirdiiriilebilirlik degeri olusturmayir miimkiin kilmaktadir. Bu nedenle, endiistriyel
tiretimde gercek zamanli veri uygulamasini incelemek gerekmektedir. Gergek zamanh
veri kullanilarak ele alinabilecek endiistriyel {iretim igin 6nemli siirdiiriilebilirlik alt
temasit ve gostergesi sunmaktadir. Sirdiiriilebilirlik performansinin  ekonomik

yonlerinin enerji kullanimi, malzeme tiiketimi, atik yonetimi, karliligi ve iiretim
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maliyetlerini icermektedir. Sosyal yonler, ¢alisma kosullarini, isin uzun vadeli isci
saglig lizerindeki etkisini, ¢alisan devrini, siirekli calisanlarin oranini ve ¢alisanlarin

yetkilendirilmesini igermektedir.

Gergek zamanl veriler ile modellemenin yapilmasina karar verildikten sonra
sirketin tiim verileri dijitallestirilmeye baglanmistir. Daha sonra kullanilmak {izere

asagidaki veriler, analiz ve raporlarda iliskilendirilmek iizere ger¢ek zamanli veri haline

getirilmistir;
1- Satis temsilcileri ve satis temsilcilerinin sorumlu oldugu bolgeler
ii- Miisteri kiinyeleri ve miisteri gegmis siparisleri
iii- Depo bolgeleri ve depo sorumlulari

1v- Depo stok bilgileri
v- Uriin bilgileri
vi- Ambalaj bilgileri

vii-  Uretim hatlar1 bilgileri

Verilerin dijitallestirilmesi ile dijital doniistimiin SOP birimi kabiliyetleriyle
dijital doniistimiine baglanmistir. Olusan verilerin iliskilendirilmesi ile daha 6nce telefon
ve eposta ile kurulan iletigimin 6niine gecilmis ve konunun ilgilisi sirket calisanlarinin
tek bir alandan siireci izleyebilmesi saglanmistir. Mevcut dijital doniisiim uygulanmadan
sadece ham veri olan bilgiler Sekil 4’te oldugu gibi etkilesimli bir hale gelmistir.
Boylelikle karar verici konumda olanlarin verecekleri kararlar ile ilgili bilgileri tek bir
ekrandan takibi saglanmistir. Dijitallestirilen verilerin iligkilendirilmesi ve gercek
zamanli hale getirilmesi alinan kararlarin da anhk verimliligini arttirmistir. Dijital
teknolojiden en iyi sekilde yararlanmak igin dijitallesmenin stratejik bir konu olmasi
gerektigini savunulmaktadir (Hess vd., 2016; Matt vd., 2015; Ukko vd., 2019). Hess vd.
(2016), dijital doniisim 1s183inda sirketlerin birgok stratejisinin uyarlanmasi ve
koordinasyonunun, bilisim teknolojileri ile is stratejisini birlestiren bir dijital is stratejisi
haline gelmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, bu tiir bir strateji

genellikle bir sirketin gercek doniisiim adimlarina iliskin yonergeleri goz ardi ederken
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gelecekteki dijital is modelleri i¢in vizyonundan olusmaktadir (Hess vd., 2016). Dijital
dontisiime giden yolu gosteren ve yoneticilere dijital teknolojilerin entegrasyonu ve
kullanimindan kaynaklanan doniisiim siireci boyunca rehberlik eden bagimsiz bir dijital
doniisiim stratejisini vurgulamaktadir (Hess vd., 2016; Matt vd., 2015). Bu ¢ikarimlar,
gergek zamanli veri baglaminda da ilgili olabilmektedir. Sonug olarak, gercek zamanl
veri bir dijital doniisiim stratejisi olarak kabul edilip edilemeyecegini veya gergek
doniislim adimlar1 olarak degerlendirilip degerlendirilemeyecegini  belirlemek
onemlidir. Baska bir deyisle, bu unsurlarin sirketin ger¢ek zamanli veri stratejisinde agik
bir sekilde bulunmasi, entegrasyonu, operasyonel miikemmellik ve siirdiiriilebilirlik

performansini olumlu yonde etkiledigi gézlemlenmektedir.

Sekil 4: Bolge Satislart Etkilesim Tablosu

YENILE | Qosk Qgbe Ol ONsn Glaps  Oheen  OTenme QA QB QBm Okem  OAdk @zqu &1 O KARABUK DOGU KARADENIZ BOLGE
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ARIYEMT 0 [
BAVRAMLIK -97 -659
DONDURULMUS 10,238 36,921
GUNCEL 184 5632

PL SEKER 0 0
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[} 0
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Kaynak: SOP Toplant1 Tutanaklari, 2012

Sekil 5’te goriilecegi lizere ayni veriler iizerinden tiiretilebilecek farkli takip
mekanizmalart sirketin iiretim faaliyetlerini yiiriitiirken olusan ihtiyaclara gore
sekillenmistir. Ve bu siire¢ eski sisteme gore daha hizli adapte olmay1 saglamistir.
Cinkii yapilacak degisiklikler ve gelistirilecek alanlar firmanin kendi imkanlari
icerisinde ve firma Ozelinde gerceklesmektedir. Sirketin kendi kabiliyetleri ile
doniisiime adapte olma siireci verimliligi arttirmigtir. Verilen kararlarin sonuglari da ayni
zamanda goriilebilmekte ve degerlendirilebilmektedir. Yapilan degerlendirilmeler

ihtiyaclara gore raporlanabilmektedir.
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Sekil 5: Bolge Midiirleri Etkilesim Tablosu

KARABUK BATI KARADENIZ BOLGE

BOLGE DIREKTORU BOLGE DIREKTORU

KATEGORI SATIS SATIS/MUSTERD

ATISTIRMALIK 34,738 49

ETURUNLERI [ 2650 4

TKRAMLIK

SUT URUNLERL 138,213 194

E 151
YAG 15,473 2

NUFUS MOSTER]

Kaynak: SOP Toplant1 Tutanaklari, 2012

Veriye dayali modelleme, bilgi ve iletisim teknolojilerine dayanmaktadir.
Veriler, kararlar ve sonuglar icin temel bir temeli temsil ettiginden, kalitenin yiiksek
olmasi ve veri miktarinin yeterli olmasi1 gerekir. Model araglari, mevcut gelistirme
gorevlerinde 6zellikle yiiksek teknoloji tirlinlerinde siklikla kullanilmaktadir, bu nedenle
veri modelleri sanal veri toplama i¢in bir temel saglamaktadir. Sanal veri toplamanin
yarari, radikal degisikliklerin c¢alisilabilmesi ve parametrelerin performansi nasil
etkilediginin belirlenebilmesidir. Ayrica, hatali durumun sistem davranisi iizerindeki
etkilerini de icerebilen bu bilgiler saklanabilmektedir. Dolayisiyla saglanan verilerin
ham veri halinden diizenlenmesi ile ger¢ek zamanli verilerin degerlendirilmesi daha
kolay hale gelmektedir. Sekil 6’da goriilebilecegi iiretimin miktar, Sekil 7’°de
goriilebilecegi gibi ihracat agisindan doviz olarak degerlendirilmesi ve Sekil8’de
goriilecegi gibi birim maliyet olarak degerlendirilmesine olanak saglanmistir. Ayrica
yurti¢i satiglarinin bélgeler halinde degerlendirilebildigi gibi Sekil 8’de ihracat satis
rakamlarinin iilkelere gore degerlendirilmesi gergek zamanl verilerle daha saglikli hale
getirilmigtir. Veriye dayali modeller genellikle deneysel veriler tizerinde degerlendirilir,
ancak gercek zamanli veriler daha net degerlendirilebilmektedir. Bu nedenle, veri
kaynagina dayali ii¢ ana yaklasim vardir; 6l¢iilen verilere dayali olanlar, test verilerine
dayal1 olanlar ve modelin 6nce gercek veriler kullanilarak ve ardindan 6l¢iim verileri
kullanilarak degerlendirildigi bir yaklasima dayali olanlar. Model, sistem Ol¢timlerine
dayali olarak olusturulmustur. Yalnizca gercek verilere dayali modeller de yararhidir,

¢linkili ¢ogunlukla daha verimlidirler.
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Sekil 6: Satis Rakamlarinin Kilogram Karsilastirilmasi

2013, TD satrs rakamiarmin
o s01  |203%| o5, [2014%[ 13-14% 13-14 s014yTp |20MYTD%| S0 o [2015-YTD %] 14-15¥TD % | 14-15¥TD 2013 | 2014 | 2005
Oranlan Oranlarn PAY i Oranlan QOranlan PAY KiLOGRAM CESIT CESIT CESIT
g Gofret 1,013,784 ©16.90% @ 3,344,976 :25.27% ) 8.37% 1,016,127 : 2075% 46.30% b 2556% 10 14 11
2 Kabuk 500,356 : 834% @ 2,142,182 16 19% ) 7.85% X 1,054,846 : 2154% 11 14% -1039% Gl 19 39 15
E Kalip 1,066,184 :17.77% | 1,240,483 : 9.37% W -8.40% i 16.35% 565,167 & 11.54% 10.20% -134% 37 2 35
un Bar 2,656,930 | 44.20% ; 3,534,039 :2671% b-17.58% ) 33.05% 1,464,012 ;: 20.89% 10.15% -19.74% b 70 56 13
E Biskiivi 2 162,187 : 270% @ 1,403,942 : 1061% ) 7.90% A} 765.63% 487,111 9.95% 457,678 761% -234% il 3 17 12
7 Biskiivi 3 0 0.00% ; 896,003 : 6.77% AN 6.77% YENI 53,274 1.09% 328477 | 546% Ap A437% 0 10 10
o« Helva 6550 | 011% : 122,820 @ 093% A 0.82% A 1772.41% 26,004 053% 195981 326% AN 270% [ 12 23
< 819% | 352001 : 2.67% W 552% Wy 28.14% 185,846 3.79% 98,915 160% Wl 215% 31 23 9
= 0.00% : 54458 : 0.41% ifh 0.41% YENI 0 0.00% 85,570 142% O 142% 0 5 11
= 000% | 14,366 ; 0.11% fh 0.11% YENI 0 0.00% 65,579 109% fh 1.09% 0 4 3
[avanoz . .. 2 . .. .. 2 a
K 19565 | 0.33% ; 59768 | 0.45% ) 0.13% A 205.49% 1.717 0.24% 38,589 0.64% I 040% i 2 2 4
[+ Jelly 0 000% | 29613 : 0.22% ) 0.22% YENI 18,633 038% 33,788 056% A 018% A [ [ 2
8 | Tahin 0 0.00% 0 0.00% = 0.00% YENI 0 0.00% 12,638 0.21% R 021% 0 0 5
= | Meviana Sekeri : 12790 © 0.21% : 20,690 : 0.16% Wb -0.06% A 6177% 1,200 0.02% 11,820 0.20% A 017% 4 7 3
= Lokum 720 001% © 2,694 i 002% ‘A 0.01% AP 274.17% 2214 0.05% 5,854 010% R 0.05% i 1 4 10
Kase 67.183 | 1.12% ; 13596 | 0.10% b -L02% b -79.76% 11,748 0.24% 1344 0.02% Wb 022% b 3 3 2
TOPLAM 5,999,362 13,235,444 i 120.61% | 4,897,988 6,016,747 i
o
Kaynak: SOP Toplant1 Tutanaklari, 2012
. I
.
Sekil 7: Satis Rakamlarinin Doviz Olarak Karsilagtirilmasi
2013, 2014 ve 2015 YTD saus rakamiarnin hat bazinda karsriasunimast. (YTD Nisan)
e sors  |20B3%| oo, [2018%] 1308% | . o0ien | gnayrp 2004 %| ho0c vrp [2005VTD % | 14-15¥1D %6 |, o ep [ 2013 [ 2018 | 2005
Oranlan Oranlan | PAY Oranlan Oranlan PAY CESIT | CESIT | CESIT
. Gofret 2,932,329 120.42% ©12,241411 1 32.64% Ap12.22% Ap 317.46% | 3,627,555 0 26.24% 10716413 5530% i 29.06% AR 195.42% 10 14 11
< Kabuk 1,531,630 | 10.66% : 7,714,220 : 20.57% i{h 9.90% ) 403.66% | 3,608,167 : 26.10% : 2,575,386 @ 13.29% 19 39 15
s Kalip 3,269,588  22.77% ' 4,263,639 : 1157% -11.40% )} 30.40% 2,019,814 | 1487% | 1864778 ; G62% 37 M 35
= Bar 5,141,899 | 35.80% ; 7,974,367 : 21.26% \b-1454% M) 55.09% 3,086,535 ; 2232% 1472571 7.60% 70 56 13
= Biskivi 2 251,921 | 175% @ 2,403,985 : 541% () 4.65% N 854.26% 784,298 567% 884,701 457% L 3 17 12
vh iskivi 3 0 0.00% © 1,194,918 | 3.19% fp 3.19% YENI 68,132 252% L 0 10 10
S a 20,564 | 0.14% 422594 | 113% :fp 0.98% ) 1955.06% 90,085 250% fp i 3 12 23
& Sert Seker 1,000,698 | 5597% { 724,649 ; 103% il 504% il 27.50% 372,537 102% L] 31 23 9
o | Biskivi1 0 0.00% : 123,556 : 0.33% Ah 0.33% YENI 0 0.89% 0 5 11
< Kek 0 0.00% : 44202 : 012% ifh 0.12% YENI 0 088% M 0 4 3
bt . Kavanoz 50476 | 0.35% | 227480 : 0.61% AP 0.25% '} 350.67% 40,948 L L 2 2 4
a Jelly 0 0.00% ; 7749 : 021% ifp 0.21% YENI 49,260 L L 0 3 4
35 Tahin 0 0.00% 0 0.00% ' 0.00% YENI 0 L 0 0 5
25,959 | 0.18% . 39266 ! 0.10% b -0.08% A 51.26% 2,460 L L 4 7 6
3260  0.02% ; 18494 @ 0.05% fh 0.03% i 467.30% 15,534 20,628 W i 1 4 10
131,468 | 0.92% | 37,726 : 0.10% b -081% Wb 7130% 31,447 4,686 W W 3 3 2
TOPLAM __; 14,361,805 37.510,015 o 161.18% | 13,826,771 15,379,850 L
.
Kaynak: SOP Toplant1 Tutanaklari, 2012
. . . .
.
Sekil 8: Satis Rakamlarinin Birim Fiyat Olarak Karsilastirilmasi
2013, 2014 ve 2015 YTD satrs rakamlarnm hat bazinda karsilastirmast. (YTD Nisan)
HAT s | 208 gy (0B ) DWE g4, yep | orevi [204VTDR) g5 yrp |205VTDE | 1EVIDR |, 40 vy ysp
< Oranlan Oranlan PAY Oranlart Oranlan PAY
s Bar 194 | 673% 226 504% b-169% fh 1657% 211 5.41% 241 534% b 007% @ 14.42%
o« Biskiivi 1 0.00  000% 227 506% ) 5.06% YENI 0.00 0.00% 2.02 447% A 447% YENI
= | Biskavi2 155 | 540% 171 i 3g2% b -158% Ap 10.24% 161 4.13% 193 428% R 015%
un 0.00 | 0.00% 133 298% fp 2.98% YENI 128 3.28% 149 320% @ 001% 4
5 Gofret 289 11005% 3.66 : 817% W _1B8% @i 2650% 3.57 9.16% 3.85 £.52% -065%
> Helva 313 11089%: 344 | 7.68% W-321% fh 9.75% 3.45 5.86% 247 547% -339%
=4 Jelly 0.00 | 000% 262 534% ) 5.84% YENI 2.64 5.79% 2.98 6.60% -0.18%
§ Kabuk 3.06  11064% 3.60 : 804% W-260% @ 17.64% 3.42 8.78% 3.81 8.50% -028%
- Kahp 3.07  1066%; 344 ! 7.67% (Wb-2.99% h 12.08% 3.63 8.31% 3.04 6.73% -258%
< Kase 196 | 680% 277 619% Wb-0.61% i 4180% 2.68 5.87% 3.49 7.72% 0.85% A
= 258 | g97% 381 :850% W 047% ) 47.53% 3.49 8.97% 417 9.22% AR 025%
[ Kek 0.00 | 0.00% 3.08 | 637% ) 6.87% YENI 0.00 0.00% 2.60 5.75% i 575%
= Lokum 453 1573% ' 686 :1532% b 041% 41 5162% 7.02 18.01% 3.52 7.80% -10.21%
= | Mev er 203 | 705% 190 iazax b 2.82% b 649% 205 5.26% 194 4.30% -0,96%
= Sert Seker 204 708% 205  458% b-250% A 0.77% 2.00 5.15% 1.99 441% -0.74%
Tahin 0.00 | 000% 000 000% 13 0.00% YENI 0.00 0.00% 3.43 7.59% 7.59%
TOPLAM 29 45 dh55.69% 39 45 [

Kaynak: SOP Toplant1 Tutanaklari, 2012
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3.2.2. Oneriler

Sekil 9, MPC sistem tasariminin bir sirketin pazar gereksinimlerinden ve sonugta
ortaya cikan iiretim gorevinden nasil etkilendigini gosterir. Sekil 9, iki faktori is
ozellikleri olarak etiketler. Mesele su ki, is agisindan bakildiginda, secilen pazarlara
hizmet etmek i¢in liretimde ne yapilmasi gerektigini bunlar belirler. Daha sonra teknik
gereksinimler tanimlanir. Bu, iiretim gorevi, MPC sistemi ve iiretim siirecinin
etkilesimini igerir. Ana iiretim ¢izelgeleme, ayrintili malzeme planlama ve {iretim kati
cizelgeleme yaklasimlarinda seg¢imler yapilmadan 6nce bu ii¢ alanin her birinin
dikkatlice diistiniilmesi gerekir. Ayrica, ii¢ alan siirekli degisiyor olarak goriilmelidir:
yeni miisteri gereksinimleri, yeni siire¢ teknolojisi ve liretimde yeni stratejik hedefler.

Bunlardan herhangi biri, MPC sistem tasariminda bir degisikligi zorunlu kilabilir.

Sekil 9: MPC Sistem Tercih Asamasi

Pazar )
Gereksinimleri
[ Sirket
Ozellikleri
Uretim
Faaliyetleri

SN

{ Uretim J [ MPC J
B I—

Sistem Tasarim Sistem Tasarimi

/N

Yeni Mevcut
MPC Sistemi MPC sistemi

Kaynak: Jacobs vd. (2011, s. 504)
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Sekil 9’da ayrica istenen MPC sisteminden ve mevcut MPC sisteminden
etkilenen MPC sistem tasarimini gosterir. Baz1 durumlarda, mevcut sistem tasariminin
evrimine yatirim yapilarak iyilestirmeler yapilabilir. Diger durumlarda, yeniden

baslamamiz gerekir.

Pazar gereksinimlerinin gelistirilmesindeki ilk adim, isletmenin hedefledigi
miisterileri ve pazar bilesenlerini, sirketin iirlin ve hizmetlerine iligkin mevcut
ihtiyaglarini, rakiplerin iiriin ve hizmetlerini, mevcut satig biiyiime firsatlarin1 gézden
gecirmektir. Bircok sirket, miisteri gereksinimlerinin ve kiiresel rekabetin carpici
bicimde degistigi dinamik pazarlarla kars1 karsiyadir. Pazar gereksinimlerini siirekli
olarak gozden gecirmeli ve firsatlardan yararlanmak i¢in pazarlama stratejilerini
uyarlamalry1iz. Ornegin, birgok sirket, miisterilerinin sorunlar1 ¢dzmesine yardimci
olacak hizmetlerle iirlinlerini gelistirme ihtiyacimi giderek daha fazla goriiyor. Pazar
odaklilik, misteri refah1 ve miisteriyi memnun etmek yaygin ifadelerdir. Ancak bu
ifadeler abartidan daha fazlas1 olacaksa, istenen sonuglar1 yaratmak icin tiretim gorevini
yeniden tanimlamaliyiz. Bundan sonra, iiretim siirecinin yani sira MPC sistemini de
yeniden tasarlamamiz gerekebilir. Ornek vermek gerekirse, gida endiistrisinde faaliyet
gosteren tiretim firmasindaki {liretim organizasyonu, ana miisterisinin yeni JIT
programini desteklemek i¢in aniden haftada iki kez kiigiik miktarlarda iirlinler teslim
etmek zorunda kaldi. Ne iiretim siireci ne de MPC sistemi degisen is gereksinimlerini
desteklemek i¢in tasarlanmamistir. Daha da 6nemlisi, firmanin iiretim stratejisinin bu

tiir miisteri gereksinimlerini desteklemek icin revize etmesi gerekmektedir.

MPC sistemlerine yapilan yatirimin biiyiikligi ve MPC sistem degisikliklerini
uygulamak i¢in gereken siire nedeniyle, istenen ve mevcut MPC sistem segenekleri ve
Ozellikleri arasindaki farkliliklar1 tanimamiz gerekir. Sekil 9, MPC sistem tasarimini
istenen ve mevcut MPC sistemlerine baglayan hatlarla bunu gostermektedir. Hiicresel
iretim ile bir JIT siireci kurarken su anda zaman asamali MRP kayitlarini kullanan bir
sirket, oran bazli malzeme planlamasin1 uygulamak i¢in gerekli MPC sistemi
degisikliklerini yapmak i¢in gerekli yatirim fonlar1 ve yonetim siiresi hazir olana kadar

MRP kayitlarim1 baz1 degisikliklerle kullanmaya devam edebilir. Pazarlama stratejisi,
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tiretim gorevi, iretim siireci ve MPC sistem tasarim Ozellikleri isletme i¢inde kabul

edilmis olsa da uygulamaya ge¢gme firsat1 heniiz olusmamais olabilir.

MPC sistem tasarim segeneklerini segmedeki bir sonraki adim, pazarlama
stratejisiyle tutarli ve destekleyen bir iiretim gorevi beyani gelistirmektir. Sirket,
miisterileri tam zamaninda memnun etmeye karar verirse, bunun iiretim goérevine
yansitilmasi gerekir. Benzer sekilde, siparisleri kazanmanin yolu kalite ise, bunun da
degisen tiretim degerlerine, siire¢ yatirimlarina, kalite destek fonksiyonundaki
tyilestirmelere ve revize edilmis iiretim performansi Slgiimlerine yansitilmasi gerekir.
Hedeflenen miisteriler daha yiiksek diizeyde 6zellestirilmis {irtinlere dogru ilerliyorsa,

bunun da tiretim gorevinde ele alinmasi gerekir.

Isletme igin iiretim gorevinin belirtilmesi, farkli hedeflenen pazar segmentlerini
desteklemek i¢in {iretim yeteneklerinin gelistirilmesini saglamak igin kritik 6neme
sahiptir. Imalat gorevinin gelistirilmesi, sirketin hedefledigi pazarlarm imalata
yiikledikleri gereksinimler agisindan karakterize edilmesini icerir. Bu tiir gereksinimler,
Oornegin, hacim ve teslimat esnekligi, diisiik maliyetli iiretim, kritik Uriin kalitesi
Ozellikleri ve tiretimle ilgili diger yetenekler ile farkli pazar bilesenlerinden siparis

almak icin gerekli olan her seyi icerebilir.

Uretim gorevinin acik bir ifadesi, yonetimin hem iiretim siireclerinin hem de
MPC sisteminin tasariminda biiyiik degisikliklerin gerekli olabilecegini fark etmesini
saglar. Sekil 9, iiretim gorevini hem iiretim siire¢lerinin hem de MPC sistemlerinin

tasarimina baglayan karsilikli oklarla bunu gostermektedir.

Bu durum bagka bir entegrasyon sorununu gosterir. Tutarli MPC segenek
secimleri; MPS yaklasiminda, detayli malzeme planlama yaklasiminda ve atdlye sistemi
yaklasiminda dogru secime ve tutarliliga sahip olmamiz gerekir. Bu sorun, parti ve hat
iretim stireglerinin igin farkli boliimleri i¢in uygun oldugu ayrintili malzeme planlamasi
icin MRP kullanan bir sirkette JIT uygulamasi sirasinda siklikla ortaya g¢ikar. Bu

nedenle, MPC sistem tasariminda JIT ve MRP seceneklerinin nasil iliskilendirilecegi ve
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bir MPC sisteminin nasil siirdiiriilecegi konular1 genellikle zordur. Vakamizda, pazar
gereksinimlerine ve bu gereksinimlerin nasil degisebilecegine gosterilen dikkatin MPC
secenekleri arasinda baskin olan secenekleri belirlemenize yardimer oldugunu

gostermektedir.

Operasyonlar ve slire¢ yonetimi modelini gelistirmek ve siireci tanimlamak i¢in
iki fikri birlestirebiliriz. Birincisi hem operasyonlart hem de diger isletme
fonksiyonlarin1 olusturan operasyonlarin ve siireclerin, girdikleri alan ve bunlari
ciktilara doniistiirmek icin slire¢ kaynaklarini kullanan doniisiim sistemleri oldugu
fikridir. Tkinci fikir, hem bir organizasyonun faaliyetlerindeki bir biitiin olarak hem de
bireysel siireclerindeki kaynaklarin, nasil yonlendirildikleri, nasil tasarlandiklari,
teslimatin nasil planlandigi, kontrol edildigi ve gelistirilip iyilestirildikleri agisindan

yoOnetilmesi gerektigidir.

Operasyonlar ve siire¢ yonetiminde, bir karari1 daha iyi anlamak i¢in siklikla
modeller kullanilmaktadir. Bir modeli, gerceklik algimizin agik bir ifadesi olarak
tanimlayabiliriz. Karar hakkinda sahip oldugumuz bilgileri yapilandirir, resmilestirir ve
bunu yaparken gercegi basitlestirilmis hem de organize bir bigimde sunmaya calisiriz.
Bu nedenle bir model, daha karmasik bir ger¢ekligin soyutlamasin1 saglamaktadir.
Operasyonlarda kullanilan modellerden bazilar1 nitelikseldir. Kararlarin yonleri
arasindaki iliskileri simiflandirir veya tanimlarlar, ancak degiskenler arasinda kesin
iliskiler atfetmemektedir. Nicel modeller, operasyonlar ve silire¢ yOnetiminde de
onemlidir, ancak farkli zorluklar sunmaktadir. Nicel modeller, iliskilerin matematiksel
ve/veya istatistiksel tanimlarini kullanarak bir kararda yer alan temel davranislari temsil
etmeye ¢alismaktadir. Gergekligin matematiksel bir temsilini tiretmek i¢in degiskenlere
sayisal degerler atamaktadirlar. Belirli bir envanter kararmin alimmasiyla ilgili
maliyetler arasinda kesin bir iligki verir ve bu nedenle ne kadar stok siparis edilecegine
karar vermek i¢in kullanilabilir. Operasyonlarda ve siire¢ yonetiminde nicel bir yaklagim
kullanmanin sorunlarindan biri: karari matematiksel olarak modellemek icin,
gergekligin faydasini ciddi sekilde sinirlayabilecek bir dereceye kadar basitlestirilmesi

gerekmektedir. Pratik operasyon yonetimi, miimkiin oldugunda karar vermenin
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nicellestirilmesine bagli olmaktadir. Ancak ¢ogu operasyon karari i¢in nicel ve nitel

modellemenin bir kombinasyonu gerekmektedir.
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