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ABSTRACT

Purpose — The center of the transformation of companies’ supply chain development is sales and operations planning (S&OP). Although
S&OP is emphasized in previous researches, the related resources and the literature are very limited. For this purpose, it is aimed to
develop a mixed framework for firms to analyze their S&OP processes and to monitor these processes within a maturity model.
Methodology - It has been researched how the S&OP maturity model can be used to determine the stages and the stage in which the firm
is located. Literature research was carried out and synthesized. By examining these studies, concepts are blended in terms of academic and
practitioner perspectives.

Findings - S&OP literature is limited, there is no Turkish resource about the maturity level. By way of existing S&OP models, a more
understandable collective model has been proposed. In addition, an efficiency evaluation checklist, which can be used with the maturity
model, is presented.

Conclusion - The recommended checklist shows how a company should develop the S&OP process and where it is weak; Maturity model is
useful for understanding the current state of the S&OP process as well as the appropriate next improvement steps. This will guide the
companies that are in the S&OP process.

Keywords: S&OP, sales and operations planning, maturity model, integrated business planning, ERP.
JEL Codes: 021, L21, D83

ETKIN BiR YONETiIM ARACI: SATIS & OPERASYON PLANLAMA (S&OP) VE OLGUNLUK MODELI
ONERISI

OzZET

Amag - Firmalarin tedarik zincirlerini gelistirmelerindeki dontsiimin merkezi, satis ve operasyon planlamasidir(S&OP). S&OP’nin 6nemi
arastirmalarda vurgulanmasina ragmen, ilgili kaynak ve literatiir ¢ok kisithidir. Bu amagla firmalarin S&OP sireglerini analiz etmesi, bu
streglerini bir olgunluk modeli gergevesinde izlemesine yonelik karma bir yapi gelistirilmesi hedeflenmistir.

Yontem - S&OP olgunluk modelinin asamalari ve firmanin bulundugu asamayi saptamak igin, nasil bir ara¢ kullanilabilecegi arastirilmistir.
Literatiir arastirmasi yapilip, elde edilenler sentezlenmistir. Bu konudaki galismalar incelenerek, kavramlar akademik ve uygulayici bakis
acistyla harmanlanmigtir.

Bulgular - S&OP literattirii sinirhdir, olgunluk seviyesiyle ilgili Turkge kaynak yok denebilir. Mevcut S&OP modellerinden yola gikilarak, daha
anlagilabilir toplu bir model &nerilmistir. ilaveten, olgunluk modeli ile kullanilabilecek, bir etkinlik degerlendirme kontrol listesi sunulmustur.
Sonug — Onerilen kontrol listesi, bir sirketin S&OP siirecini nasil gelistirmesi gerektigini ve nerede zayif oldugunu; olgunluk modeli S&OP
stirecinin mevcut durumunun yaninda, uygun bir sonraki iyilestirme adimlarini anlamasi igin yararhdir. Bu da, S&OP siirecinde olan
firmalara yol gosterecektir.

Anahtar Kelimeler: S&OP, satis ve operasyon planlama, olgunluk modeli, entegre is planlama, ERP.
JEL Kodlari: 021, L21, D83
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1. GiRiS

GUnlimuUzin zorlu ekonomik ortami tarafindan baski altina alinan ¢ogu firma, oncelikle tedarik zinciri maliyetinin
sinirlandiriimasini amaglayan, ¢ok kisa vadeli ve savunma amagli tedarik zinciri stratejisi izlemektedir. Sirketler maliyet
kismina odaklanarak, kisa vadede hizli fayda saglayabilirken, tedarik zinciri siireglerini yeni pazar dinamiklerine uyacak
sekilde modernize etme firsatini kagirmaktadir.

Ureticiler, artik talep degiskenligi ve tedarik zinciri cevikligi arasindaki temel bagintiyi anlamaya baslamistir. Talep
degiskenligi, treticilerin dogru tahmin etme kabiliyetini etkilemektedir. Ureticilerin talep degiskenligi ile miicadele etmek
icin atmasi gereken ilk adim, tahmin hatalarini azaltmanin bir yolu olarak, talep planlamasini ve tahmin sirecini,
gelistirmektedir.

Onde gelen ireticiler belli yol almis durumdadir. Tahminlerdeki kaginilmaz ve beklenmedik degisiklikleri hizla yanitlama
yetenegini gelistirmek, rekabet edebilirlik agisindan oldukga énemlidir

Hem talep(demand) tarafindaki “tahmin”ler, hem de tedarik&arz(supply) tarafindaki “kisitlama planlamasi”’ndan agisindan,
uzlastirici yetenegi géz online alindiginda, S&OP siireci firmalar igin kritik bir role sahiptir. Sonugta, S&OP, Ureticilerin
tedarik zincirini optimize etmelerine, glvenilirlik, yanit verme ve ceviklikten faydalanmalarina yardimci olmaktadir
(Veronesi, 2013). S&OP siireci, hem kurum hem de departmanlar seviyesinde, operasyonel planlama yapabilme imkani verir
(Ventana Research, 2006).

2. LITERATUR TARAMASI ve KAVRAMLAR
2.1. S&OP (Satisg ve Operasyon Planlama) Kavrami

Firmalarin degisikliklere hizli yanit vermek lzere uyguladigi, satis ve operasyon planlama (S&OP) siirecinin énemi ortaya
¢ikmaya baslamistir. 2013 yilinda yapilan, 360 firmanin yanitlarinin dikkate alindigi bir arastirma sonucunda da, S&OP,
isletme performansini etkileyen en 6nemli tedarik zinciri stireci olarak géraldugi vurgulanmistir (Veronesi, 2013). Sekill’de
gosterilmistir.

Sekil 1: isletme Performansini Etkileyen En Onemli Tedarik Zinciri Siireci Nedir (Veronesi, 2013)

Sales and operations planning
(S&OP)

Supply chain planning

Supplier relationship management
(SRM)

MNew product design and introduction
Inventory planning and optimization

Demand forecasting

Supply chain visibility, business
intelligence, or advanced analytics
Transportation planning, scheduling,
and execution

Frice optimization/elasticity
Demand shaping

Supply network design
Production detailed scheduling
Demand sense and respond
Customer order management
Warehouse management

Promotion management

Available to promise/capable to
promise

1 2 3 4 5
(Average)

S&OP Uriin ailesi bazinda yapilan bir planlama sirecidir. Talep ve arzin dengelenmesi amaglanir. Klasik genel
planlama ve S&OP ile planlama yapisi (APICS, 2011) (Wallace, 1999) uyarlanarak asagida gosterilmistir.
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Sekil 2: MRPII ve S&OP
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S&OP sirecinde 6nemli bazi basliklara asagidaki alt bélimlerde yer verilmistir.
2.2. S&0P’de 5 Adim

SOP bir dizi, karar alma siireci setidir. Temelde su asamalar sz konusudur: Once talep ve tedarik dengelenir. Sonra finansal
planlama, operasyonel planlamaya entegre edilir. Son olarak, (st seviyedeki stratejik planlarin, glinlik operasyonla ile
linklendirilmesi yapilir. S&OP siireci, her ay tekrarlanan, asagidaki sekilde gosterilen 5 adimdan olusur.

Adimlari kisaca 6zetlersek:

1. Satis Tahminleme Raporlarinin Calistiriimasi: Cogu aktivite, enformasyon sistemleri departmaninda gergeklestirilir. Ay
bitisi hemen sonrasinda yapilir. Gergeklesen ve istatistiksel tahmin verileri yer alir.

2. Talep Planlama Asamasi: Satis birimi tarafindan gergeklestirilir. Adim1’den gelen enformasyon (forecasting) gb6zden
gegirilir. Analiz edilir, tartigilir. Gegmis verilerin, gelecek tahmini icin uygun olmadigi durumlar degerlendirilir. Yeni yonetim
tahmini olusturur. Talep planlama sirecinin ¢iktisi, “yonetim onayh tahmin”dir. Gelecek tahmini, en iyi birim (adet vs)
bazinda yapilir, sonra tutara (TL,USD) gevrilir. Finans ve muhasebe ¢alisanlarini, tahmin glincelleme siirecine katilmasi ¢ok
onemlidir. Gergekler esas alinmali, kisitlamasiz olmalidir.

3. Tedarik (kapasite) Planlama Asamasi: Her Urlin ailesi icin teker teker yapilir; gelen tabloyu operasyon birimleri modifiye
eder. Uretim kapasitesi ve ekipmanlari, dis tedarik problemleri degerlendirilir. Giincellenmis finansal(tutarsal) gériinim
olusturulur.

4. S&OP-Oncesi Toplanti: Dengeleyici kararlar alinir (talep&tedarik). Problemler ¢6ziimlenir ve Executive S&OP toplantisina
oneriler olusturulur. Finansal uzlasma saglanir. Problemli veya uzlasilamayan durumlar igin, alternatif uzlasma senaryolari
belirlenir. Executive S&OP toplanti igerigi(ajanda) olusturulur.

5. Executive S&OP Toplantisi: Her bir (iriin ailesi igin, karar alinir. S&OP-On toplantisindaki dneriler kabul edilir veya farkli bir
aksiyon alinir. S&OP-Oncesi takimin uzlasilamadigi konularda, bir tarafin karari segilir. is Planinda modifikasyonlar yapilir.
Bunlar sirketin oyun planidir.
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Sekil 3: Aylik S&OP (Satis ve Operasyon Planlama) Siireci (Wallace, 1999) (Wallace(b) & Stahl, 2014)

‘ Step #5
9"' Executive Decisions &
& ‘\9 Meeting [=Game Plan
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Step #2 I
Eﬁ?gil:% Management Forecast
Unconstrained
1st-pass spreadsheets
Step #1
G R.lata. Sales Actuals,
athering Statistical Forecasts &
Supply Actuals
End of <
Month

S&OP aylik bir siirectir. Hem orta yonetim, hem de Ust yonetimi ilgilendirir. Toplu Griin gruplari ile yapilmaktadir, detayda
degil. S&OP calismasi, tiim ilgili faktérleri bir sayfada, tabloda toplamaktadir. Ust ydnetimler genelde bunu ok faydali bulur,
¢linkl daha iyi kararlar almalarina yardimci olmaktadir.

2.3. S&OP Hesap Tablolari

S&OP hesap tablolarinda yer alan “gelecek planlar” , uzlasiyi igerir. “Gergeklesen” rakamlar ise, bu planlara ne kadar iyi
uyuldugunu gosterir. Cogu firmada sadece bunlari takip etmek bile, plan ve gergeklesen arasindaki farki azaltmaktadir.
Gelecek igin yapilan 6ngori; yeni ve gincellenmis tahminler yapilmasina, operasyon(iretim, satin alma) olanaklarinin
gelistiriimesine ve gereken yerlerin modifiye edilmesine olanak verir. Ayrica bu tabloda her rin ailesi igin, talep ve tedarik
stratejisi belirlenir, gosterilir. Buna uygun bazi sorular;

e Bu Uriin ailesi: MTS mi yoksa MTO mudur?

e Bunun igin, hedef misteri hizmet seviyesi nesir?

e  MTS ise, hedef bitmis liriin stok seviyesi (hedef misteri hizmet seviyesi i¢cin) nedir?

e  MTO ise, hedef misteri bekleyen siparisleri(backlogs) ne olmaldir? (negatif stoktur ve énemlidir; musterilerin
rtinlerini ne kadar strede teslim alacagini belirler.)

2.4. ERP Yatirinmlarindan Daha Fazla Verim Alabilme imkani

Genelde uygulamada gézden kagirilan bir nokta vardir. ERP sistemi, tim tek tek bireysel Uriin kalemleri ile ilgilenmektedir,
Grin aileleri ile degil. Cogu firma, ¢ok pahali ERP yatirimlari sonucunda hayal kirikhg yasamistir. Bunun en buyik
nedenlerinden biri, farkli bir géz ile baktigimizda, S&OP uygulamamalaridir. Clinkii genelde, ERP yazilimlari iginde S&OP
moduli bulunmamaktadir. Bu yizden, bu siireci kurmak, proje ekibi ve sistem danismanlarinin hedefinde bulunmaz.
Genelde firma, implementasyondan sonra, ERP yazilimi ile bas basa kalir. Firmanin iyi siiregleri olsa da, tek tek bireysel
Urinler ile ugrasilir. Ama Urin ailesi UGzerinden, senede sadece bir kez gegilir. Bu durum yasaniliyorsa, S&OP sireci
uygulamasi, ERP yatirrmindan daha fazla verimi almak igin de, distndlebilir. Firmada tam bir MRPII-ERP sisteminin
olmamasi, S&OP kullanilamaz demek degildir. S&OP, verileri ERP’den alsa da, tek basina da calisabilir bir sistemdir. S&OP’ye
geecmek icin, tam kapsamli bir ERP implementasyonunun bitmesi beklenmemelidir. S&OP implementasyonu bitince, ERP
MRP daha da iyi ¢alisacaktir (Wallace, 1999). Clinkii S&OP ile, talep ve tedarik kismi, Griin ailesi seviyesinde dengelemis
olacaktir.

2.5. Yiikselen Trend: S&OP 2.0 (Entegre is Planlamasi)

Entegre Is Planlamasi (IBP; Integrated Business Planning; Advanced S&OP) ise, ydénetim ekibinin kurulusun tiim islevleri
arasinda odaklanmasini ve uyum saglamasini saglayan entegre bir is yonetimi stirecidir (Palmatier, 2011).
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Tablo 1: Geleneksel S&OP ve Entegre is Planlama Siireci (Viswanathan(b), 2009)

Alan S&OP 1.0 Entegre is Planlama (S&OP 2.0)
. Sadece talebi eslestirmek ve misteri ihtiyaglarini karsilamakla kalmaz.
. . Tedarik / talep . e . T L .
Is Hedefi. . Birkag plan alternatifi Gzerinde dislinlr ve is yonlendiricilerini en iyi temsil
dengelemesi L . A
eden birini secer. Hedef, gelir ve kardir.
Siireg Sert ve kuralci Kurallar ve istisna esaslidir
Zayif t
Teknoloji dae\gil ve entegre Suregleri is akislari ile etkinlestirir(enables)
Siklik Aylik veya iic aylik Bircok clurumda ayl{ktlr, ancak istisna durumlarini hizli bir sekilde isleme
yetenegi bulunur. Piyasa olaylarina, gercek zamanli ayarlamalara odaklanir
Kapsam isletme odakli Capraz fonksiyonel ve misteri odakhdir

IBP Ust yonetim tarafindan koordine edilen bir siiregtir. Talep, tedarik, yeni Grin gelistirme, stratejik projeler ve finansal
planlar ile sonuglanmasi igin, zaman-fazli projeksiyonlari revize edilir. Aylik bazda, 24 aylk bir zaman ufku igin yapilir
(Wallace, 1999). S&OP girisimleri, bir sirketin maliyet azaltma, gelir artirma, musteri hizmetleri ve Urin farklilastirmasi gibi
ticari hedeflerini gerceklestirmesine olanak tanimaktadir. Entegre is Planlamasi (S&OP 2.0) siirecin gelismis bir seklidir.
S&OP 1.0 ile S&OP 2.0 arasindaki en dnemli farklar, Tablo 1'de gosterilmektedir.

2.6. S&OP Sirecindeki Firmalarin Durumu

APICS’in yaptigl calismada, firmalarda S&OP’nin olgunlugunu kesfetmek icin bir anket hazirlanmistir. Ankette
katilimcilardan, S&OP hakkinda gorusleri alinmistir. Rasgele segilen yaklasik 15.000 tedarik zinciri ve operasyon yonetimi
uzmani davet edilmistir. S&OP'nin olgunluk seviyesi, kuruluslar arasinda degismektedir. Katilimcilardan, ¢alistiklari kurulusu,
en iyi tanimlayan ifadeyi se¢meleri istenmistir (APICS, 2011).

Sekil 4: Firmalarin S&OP’deki Olgunluk Durumu (APICS, 2011)

Zorluklarin tzerinden geliyoruz
ve dnemlifaydalarinigéruyoruz 46%

Hizimiz kesildi veya yavas yol
aliyoruz 36%
Plrlzstz bir $%0P
implementasyonumuz var var 8%
en iyi uygulamalanizliyoruz

Yeni bastan baslamak
durumundayiz, g?gmwg 8%
cabalarimizdan 6grendiklerimiz ile

?u an §&QP implementasyonu 2%
ile ilgili bir planimiz yok

Bu calisma sonucunda, Sekil 4’teki grafik olusmustur. Firmalarin yarisina yakininin, konunun énemi hakkinda bilgisi oldugu
gorilmektedir. Bu sekil, bize olgunluk seviyesi durumu hakkinda bir fikir vermektedir. Peki bu olgunluk durumunu nasil
hesaplariz? Genelde galismalara baktigimizda, daha g¢ok yoneticilerin kendi firmalarini hangi seviyede gordigi Uzerine
odaklanildig gérilmektedir.

3. VERi ve METODOLOJi

3.1. Calismanin Akisi

Giris bilgileri verildikten sonra, problem tanimi yapilmistir. S&OP konusunun, firmalar igin olduk¢a 6nemli oldugu
arastirmalarda vurgulanmasina ragmen, ilgili kaynak ve literatiir ¢ok kisithdir. Bu galismada, 6zellikle S&OP “olgunluk
modeli” konusu ile ilgili literatlir arastirmasi yapilmistir. Yapilan arastirma sonucu, konsolide bir olgunluk modeli ortaya
¢ikariimis ve bir etkinlik soru listesi ile beraber sunulmustur. Ortaya cikan bu ¢alisma ile, Tirkge literatiire katki saglanmasi
amaclanmistir. Calisma akisi asagidaki sekilde 6zetlenmistir.
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Sekil 5: Calismanin Akigi

Girig Problem tanimi Yontem Coziimler, Bulgular Sonug
Kavramlar -Etkin olmayan sistemler Oneriler
-Daginik olgunluk modelleri A N -
- Olgiimlenemeyen etkinlik —> Literatiir arastirmasi BN S&OP Olgunluk Modeli S

Literatiir eksikligi Uzman goriisii Etkinlik Kontrol Listesi

3.2. Problem Tanimi

ilk olarak, firmalarda S&OP’nin uygulanmamasi durumundaki duruma dikkat ¢ekmek gereklidir. Uygulamada, firma
seviyesinde, genel goriinimiinii yakalamada sorunlar géze ¢arpmaktadir. Bu sorunlarin bazilari: Departmanlarin kendi farkli
bakis acilari; Excel’de birbirinden bagimsiz yapilan planlar; Bunlarin konsolide edilmesi zorlugu gibi. Cogu firmada, bir
entegre planlama altyapisi bulunmamaktadir. Bunun yarattigi sorunlar ise: Bir departmanin kararinin, digerlerine etkisini
anlayamamak; Bilgiye yavas erisim, geciken kararlar; Finans ve musterinin giivenemedigi tahminler; Biitge doneminde
kabullerin sorgulanmamasi ve gériislerin giincellenmemesi, gézden gegirilmemesi; Ust ydnetime gelir, kar ve stok seviyeleri
ile ilgili gosterecek bilgi ve kabulleri gosteren, finansal bir bakisin olmamasi gibi sayilabilir (Wallace, 1999).

S&OP iist diizey bir karar verme siirecidir. Dogru kullanilirsa, gok iyi bir aractir. Onde gelen firmalar yol almis durumdadir.
Glnumizde tedarik zinciri planlamasi, giderek daha karmasik tedarik aglari ve Uriin portfdyleri nedeniyle, tretim firmalar
icin zor bir gorev haline gelmistir. Su anda, is planlamasi ve satis ve operasyon planlamasi gibi fikir birligi streglerinde,
¢apraz islevsel uyumun 6neminin vurgulanmasi egilimi vardir. Elbaum, sirketin S&OP olgunluk seviyesi ile, sirketin genel
performansi arasinda bir korelasyon bulundugunu ve bu da kuruluslarin S&OP olgunlugu icin ¢aba sarf etmeye yonelik agik
bir tesvik anlamina geldigini iddia etmektedir (Elbaum, 2004).

Genel olarak, literatiir S&OP’nin, geleneksel ayristiriimis planlamadan daha Ustiin oldugu sonucuna varmaktadir. Ancak,
S&OP'nin kavrami ve potansiyel faydalari anlasiimasi kolay olmasina ragmen, gercekte operasyonel alanda gergeklestirmek
isletmelere zor gelmektedir (Grimson & Pyke, 2007). Buradaki konular dncellikle;

1) farkindahgin olmasi,
2) ardindan uygulamaya baslamak ve implementasyon,
3) daha sonrasinda bu isin neresindeyiz, yani durum ol¢imi olmalidir.

Durum oOlgiimi icin de, bir 6lcim ydntemi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Bu amaca uygun, bir olgunluk modeli kullanimi
gereksinimi ortaya ¢ikmaktadir. Literatiirde az sayida onerilen S&OP implementasyon cergevesi ve olgunluk modeli
bulunmaktadir. Olgunluk diizeyleri bilesenleri, dncelikleri agisindan farklilik gostermektedir. Dahasi, yoneticiler igin yeterli
bilgi sunacak kadar net ve anlasilir degildir. Olgunluk durumu c¢alismalarina baktigimizda, daha ¢ok yoneticilerin kendi
firmalarini hangi seviyede gordigi Gzerine odaklanildigl gériilmektedir. Burada iki soru irdelenmelidir:

a) ortak ve kombine bir olgunluk modeli,
b) olgunluk modeli seviyesini adresleyecek bir kontrol listesi.
3.3. Arastirma Sorulari ve Yontem

Bu arastirmanin amacini gergeklestirmek igin, ana arastirma sorulari, dogrudan arastirma hedefine karsilik gelecek sekilde
asagida formdile edilmistir:

-S&OP olgunluk modelinin asamalari nelerdir?
-Firmanin hangi asamada oldugunu saptamak igin, ne tip bir arag kullanabiliriz?

Bu amagla literatlir arastirmasi yapilip, elde edilenler sentezlenmistir. Bu konuda yapilan arastirmalar incelenerek,
kavramlar akademik ve uygulayici bakis agisiyla harmanlanmigtir. Glincel arastirma raporlari ve uzman makaleleri
incelenmistir.
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4. BULGULAR
4.1. Literatirdeki Durum: S&OP Olgunluk Modeli

S&OP konusu ile ilgili, fazla sayida akademik kaynak bulunmamaktadir. Daha ¢ok, danismanlik firmalarinin hazirladiklari
raporlar ve az sayida yabanci tez karsimiza ¢ikmaktadir. “Google” arama motorunda Tirkge -S&OP olgunluk modeli- anahtar
kelime dizisi ile arama yapilmis, gelen 24 sayfa incelenmistir. Arama sonucu gelen sayfalar akademik yayin olmayip,
iceriklerinde ise sadece genel S&OP kavramindan kisaca bahsedilmistir. Bir olgunluk seviyesi agiklamasi bulunmamaktadir
(Google, 2017). Bu durum, bu alanda Tirkge yayinlarin eksigi ortaya ¢ikmaktadir. Yabanci kaynaklar da taranmistir. “Web Of
Science” arama motorunda ise, -S&0OP maturity model- kelime dizisi ile arama yapildiginda, yine az sayida, 3 adet yabanci
yayin (Wagner, Ullrich, & Transchel, 2014) (Goh & Eldridge, 2015) (Thome, Marcio, Scavarda, Fernandez, & Scavarda(b),
2012) karsimiza ¢ikmistir (Web Of Science, 2017). Direkt S&OP olgunluk modelini inceleyen, yabanci akademik kaynak sayisi
da oldukga sinirh diyebiliriz. Bu galismada, danismanlik firmalarinin raporlarindaki modeller ve gerceveler de sentezlenerek,
literatlr taramasindan tiretilen bilgilerle zenginlestirilmistir. Olgunluk modeli segenekleri benzerlikleri ve farklari ortaya
¢ikarilmaya cahsiimistir.

ilk S&OP olgunluk modeli ¢alismalari, belli bir siirece odaklanmistir. Wing & Perry, 3 asamali bir model sunmustur ve BT
(Bilgi Teknolojisi) sistemlerine odaklanmistir. 1.safha, en azindan BT c¢o6ziimlerinin organizasyon iginde a entegre
bulunmasidir. Safha 2 ve 3’e ilerledikge tedarikgi ve musterilerle isbirligi dahil olmaktadir. Yapi, sadece BT sistem destegi
acisindan bakmaktadir. Model, yazarin deneyimine dayanmakta ve emprik bir dayanak bulunmamaktadir (Wing & Perry,
2001).

Aberdeen Research firmasinin 2004 yilindaki raporunda, farkh bir olgunluk modeli 6zetlemistir (Elbaum, 2004). Bu, S&OP
konusu ile ilgili 200’den fazla firmanin katildigi bir anket galismasidir. 3 safha vardir: 1-Agir kalanlar; 2-Sekt6r ortalamasinda
olanlar; 3-Sinifinin en iyisi olanlar. Anket 6z-degerlendirmeye(self-assesment) dayanmaktadir. Katiimcilardan, istenen 6
adet KPl(anahtar performans gostegesi) degeri igin, formilasyonlari verilmemistir. Bu ylizden yoruma ve tutarsizliga agiktir.

Diger bir calismada (Lapide, 2005) ise, 4 safhali bir model 6nerilmistir. 4. Safha en ideal sirectir. 4. Safha gercekte ulasiimasi
zordur ve benchmark igin amag olmalidir. 1-Marjinal; 2-Basit; 3-Klasik; 4-ideal. isletmeler, daginik toplantilar, talebe bagh
olmayan planin ayrilmasi ve e-tablolarin “coklugu” ile baslar. Olay giidiimll toplantilar; Misteriler ve tedarikgilerle uyumlu
entegre planlama; i¢ BT sistemleri ile entegre gelismis S&OP yazilimini kullanimi gibi olaylar ile kademeli olarak hareket
eder. 3 kategorisi vardir: a) Toplantilar, b) Suiregler; c) Teknoloji destegi. Yazar uygulama alaninda kariyeri olsa da, pek ¢ok
akademik ¢alismaya referans olmustur. Model, yazarin profesyonel deneyimine dayanmistir.

Ventana Research firmasinin ¢alismasinda (Ventana Research, 2006), firmalar 4 safhali bir model ile degerlendirilmistir: 1-
Taktiksel; 2-Gelismis; 3-Stratejik; 4-inovatif. ilk asamada planlama, arz ve talebi dengelemeye odaklanmaktadir. Gelismis
asamada, formal planlama ve inceleme toplantilari baslatilir. S&OP, operasyonel planlamayi kurumsal stratejik hedeflerle
uyumlu hale getirmek igin S&OP’yi kullandiginda stratejik asamaya ilerlemektedir. Performans yénetimi ve tesvikleri S&OP
sureci ile uyumlu hale getirildiginde, tamamen yenilikgi agamada tam olgunluga erisir. Dikkat ¢ektikleri diger konu, ne yazik
ki, cogu firmanin S&OP'nin tim avantajlarindan yararlanmadigidir. Genellikle, eksik bazi pargalar vardir - ve bunlar
yazilimdan daha fazlasini icermektedir. Ayrica sirketler tarafindan ele alinmasi gereken sorunlu basliklar: a)insan, b)Siirec,
c)Teknoloji ve d)Performans yonetimi olarak belirtilmistir.

Grimson & Pyke’in ¢alismasi (Grimson & Pyke, 2007), akademik bir dergide yayinlamistir. (Lapide, 2005) ve (Elbaum,
2004)'un galismalarini temel alarak bir olgunluk yapisi olusturmus ve farkli sektérlerden 15 firma ile test etmislerdir.
Sonuctaki yapi 5 safhalidir: 1-S&OP yok; 2-Reaktif(Tepki gdsteren); 3-Standart; 4-Gelismis; 5.Proaktif(insiyatif sahibi) dir.
Proaktif asamada planlar ve yazilimlar, firmaya tamamen misterek ve tedarikgilerle entegre edilmistir. Bu asamada, siireg
verimliligi en iyi diizeye getirmeyi amaglar ve performans 6lgillr ve buna gore 6dlllendirilir. Ara asamalar reaktif, standart
ve gelismis dlzeydedir. Formal bir S&OP yapisi gliclendirilmistir; Resmi toplantilar ve entegre yazilim bu ara asamalarda
olusturulmustur. Finansal fonksiyon, yeni Grin tanitimi ve kisith planlar S&OP kademelerine asamali olarak entegre
edilmistir. Organizasyonlarin kendisini degerlendirmesi icin, her safhada 5 kategori sunmaktadir: a) Toplantilar & isbirligi,
b)Organizasyon, c)Olgiimler, d)BT, e)S&OP Plan Entegrasyonu. Her boyut, her safha igin kriter icermektedir. Yazar,
galismanin yapildigi yilda, hicbir firmanin 5. safhada yer almadigini belirmistir.

Feng & D’amours, 2008 gcalismasinda nimerik bir similasyon galismasi yapmistir. 3 farkh plani kiyaslamigtir: 1-Ayrik planlar;
2- Kismi entegre planlar; 3. Tam entegre planlar. Bu 3 tip planlama yapisina uygunluk durumuna goére, olgunluk safhasi
degerlendirilmektedir. Vaka ¢alismasi MTO (stoga Uretim) galisan bir fabrikada yapilmistir.

Aberdeen Research danismanlik firmasinin 2009 yilindaki raporunda (Viswanathan(b), 2009), Elbaum gibi genis bir anket
galismasi ve ayni 3 kategori s6z konusu olmustur (1-Agir kalanlar; 2-Sektor ortalamasinda olanlar; 3-Sinifinin en iyi olanlar).
Ama farkh olarak, bu ¢alismada 3 adet KPI s6z konusudur: 1.Misteri hizmet seviyesi, 2.0rtalama nakit ¢evrim siresi, 3.
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Ortalama tahmin tutarliigl. Sonugta cevaplayanlarin %18’i sinifinin en iyisi, %54’ sekt6ér ortalamasinda, %28’i agir kalan
¢ikmistir. Elbaum’un calismasindaki gibi, net bir 6z degerlendirme agiklamasi yapilmamistir. Safhalar arasi bosluklar ¢ok
genistir. Olgunluk seviyesini belirlemek igin kullanilan KPI’lar arasi baglanti net degildir.

AMR Research danismanlik firmasinin 2009 yilindaki raporunda, 5 yillik bir galisma temel alinmistir (Cecere, Barrett, &
Mooraj, 2009). 80 firma ve S&OP danismanlari ile gorismeler yapilmistir. Olgunluk modeli 4 safha igermektedir: 1-Tepki
godsteren: fonksiyonel, operasyonel seviye; 2-On gdren: tedarik zinciri yonelimli, entegre operasyonel seviyede plan; 3-is
birligi yapan: is yonelimli, finans tabanli, senaryo tabanli, yuriitme ile iliskili; 4-Orkestra sefi: deger zinciri yonelimli, kar
tabanli, strateji ile glglu iliskilendirilmis. Bunlar 4 kategori temeli lizerindedir: a)S&OP dengesi, b)Hedef, c)Sahibiyet,
d)Metrikler. Firmalarin %67’sinin, Safha 1 veya 2 de bulundugunu agiklamislardir. Araglardan ERP/APO/Excel’in yetersiz
kaldigi, olgunluk seviyesi arttikga amaca odakh S&OP araglarinin gerekliligi vurgulanmistir.

Aberdeen Research firmasi 2010 yilinda, 196 firmayi kapsayan, olgunluk sinifi gergevesini olusturmak lizere bir ¢alisma
yayinlamistir. Bu calismada yine seviyeler: 1-Agir kalanlar; 2-Sektér ortalamasinda olanlar; 3-Sinifinin en iyisi olanlar
seklindedir. Firmalari performans agisindan gruplamak igin 4 adet KPI kullanmistir: 1)Tahmin dogrulugu (Urin ailesi
diizeyinde ortalama tahmini dogruluk), 2)Misterilere teslim edilen milkemmel siparisler (tam ve zamaninda), 3)0Odemeden-
nakite ¢evrim siresi (bir tedarikciye 6dedigimiz andan bir misteriden nakit toplamak zamanimiza kadar olan siire), 4)Briit
kar marjinda degisim (yuzde olarak) (Viswanathan, 2010).

Nexview Consulting firmasinin tanittigi yapida (Tinker, 2011), safhalar: 0-Gecikmis (S&OP yok); 1-Temel; 2-Fonksiyonel; 3-
Olgunlasan; 4-Liderlik eden seklinde siralamistir. Burada ilaveten 5 boyuttan bahsedilmistir: a) Dizayn, b)Teknoloji, c) igerik,
d) Davranislar, e) Sonuglar.

Akademik bir dergide yayinlanan 2012 yilindaki calismada S&OP uzerine bir literatiir galismasi yapilmistir (Thome, Marcio,
Scavarda, Fernandez, & Scavarda(b), 2012).

2013 yilinda yine Aberdeen Grup firmasi tarafindan, daha genis bir anket sonucu, bir ¢alisma daha yayilanmistir (Ball,
2013). Bu arada (Elbaum, 2004) ve (Viswanathan(b), 2009) calismalarindaki ayni 3 safha kullaniimistir: 1-Agir kalanlar; 2-
Sektor ortalamasinda olanlar; 3-Sinifinin en iyisi olanlar. Ayrica (Viswanathan(b), 2009) ile ayni KPI’lar kullaniimistir.

Gartner firmasi, su an AMR Research firmasini almistir. Gartner, bu modeli yeni versiyonu ile degistirmistir. (Tohamy,
Tarafdar, Kohler, & Pukkila, 2013). 5 safha yer almaktadir: 1-Tepki gésteren; 2-Ongéren; 3-Entegre; 4-Is birligi yapan; 5-
Orkestra Sefi. ilaveten yeni model, 6 alt kategori icermektedir.

ICT firmasinin 2013 yilindaki ¢alismasinda, 5 Olgunluk seviyesi bulunmaktadir (Veronesi, 2013): 1-S&OP yok: Sireg formal
degildir ve insanlarin deneyimlerine ve bir dizi elektronik tabloya dayanir. 2-Temel: Siireg temelinde, aylik ya da az siklikta
yapilan formal bir executive S&OP yiritme toplantisi araciligiyla yiratulir. 3-Entegre: Siireg, bir dizi hazirlik toplantisi ve
resmi bir aylik S&OP Executive toplantisi tarafindan desteklenmektedir. Toplantilar, farkli kaynaklardan ve BT araglarindan
alinan bilgilerle hazirlanir: satis, pazarlama, iretim ve finans. 4-Genisletilmis; 5- ileri seviye: Siireg, sirketin dért duvarinin
Otesine uzanan, tedarikgilerden ve misterilerden talep ve arz sinyallerini toplayan, isbirligini zorlayan ortak bir siregtir. Bu 5
olgunluk seviyesi ise, 4 temel faktére dayandirmistir: 1. S&OP’nin is performansindaki etkisi (ylksek performans, ylksek
olgunluk demek), 2. S&OP sireg takvimi (firmalari S&OP sirecini ne kadar siklikta planladiklarina bakar. Yiiksek saat, ylksek
olgunluktur), 3. Destekgi BT araci (spesifik bir S&OP uygulamasi mi yoksa, pek ¢cok uygulama mi, ayrik tablolar mi olduguna
bakar. Yiksek deger, yiksek olgunluktur). 4. S&OP veri toplama ve planlama stresi (S&OP igin gerekli verileri toplamak igin
harcanan sure ve konsensisii plan olusturmak icin gegen stredir. Duslk bir planlama gevrim siiresi, yuksek olgunluktur)
(Veronesi, 2013)

2014 yilinda yapilan diger bir ¢alismada (Wagner, Ullrich, & Transchel, 2014), kapsamli bir S&OP olgunluk modeli gelistirmek
icin, gorisme verileri kullanilmigtir. Seviyeler: 0-Gelismemis: higbir planlama islemi olmayan ve gelen emirleri reaktif bir
sekilde karsilamaya calisan sirketlere verilir; 1-Temel Dizey; 2-Reaktif; 3-Tutarli; 4-Entegre; 5-Proaktif’tir. Seviye 5,
ongorilebilir bir gelecekte bir organizasyonun elde edebilecegi en Ust diizeydir. Seviye 4’e kadar, slre¢ performansi
firmanin i¢ kesiminde artmaktadir; 5. Seviyede organizasyonlar, isbirligi ve uyum g¢abalarini genisletir. Gorlisme verileri
¢ozlimlenerek, firmalarin olgunluk seviyelerini degerlendirmek igin dért boyut belirlenmistir. a)Streg Etkinligi: formallik
derecesi, kapsam, isbirligi, b)Streg Verimliligi: enformasyon hazirlama ve paylasimi, toplanti verimliligi, KPI'lar olgtler, c)
insan ve Organizasyon: roller sorumluluklar ve organizasyon yapisi, bilgi uzlasma ve ist ydnetim sponsorlugu, d) Bilgi
Teknolojileri: sistem ve fonksiyonlari, entegrasyon derecesi, ana veri(master data).

Yapilan diger bir calismada BT odakli kategoriler karsimiza gikmaktadir. Bunlar: 1-Excel tabanh planlama: Temel MRP
&Geleneksel yazilimlar; 2-Excel& Finansal planlama ¢ozimleri: Standart ERP, Veri ambari; 3-APS ¢o6zlimleri +Finansal
Planlama Cdziimleri + Standart ERP+ Bl/Excel; 4-Gelismis Senaryo Planlama Céziimleri. Cogu firmanin 2. ile 3. Safha arasinda
oldugunu belirtilmektedir (Cecere(b) & Chimni, 2014).
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Bu arastirmanin sonuglari dogrultusundaki asagidaki 6neriler ortaya gikmistir.
4.2. S&0P’de Denetleme ve Onerilen Tablo: S&OP Etkinlik Kontrol Listesi

S&OP implementasyonu ve stirekli gelisimi igin, S&OP’nin etkinligini 6lgmek gereklidir (Grimson & Pyke, 2007) (Lapide,
2005). Olgiitler KPI’ler Adim 1'de yer almali ve sonraki adimlarda gézden gegirilmelidir. Tedbirler, endiistri, siire¢ ve iiriin
grubuna gore degisebilir. Sheldon metriklerin, slirecin basarisi ve yonetimi icin en énemli etkenlerinden biri oldugunu iddia
etmektedir (Sheldon, 2006). Metriklerden bazilari: is planlama tutarliligl, talep planlama tutarliligi ve operasyon tutarlilig:.

Lapide (2004) su gibi metrikleri 6nermektedir; Temel tahminlerden ve bitgeden sapma, ayni sekilde satis, pazarlama ve
operasyon planlarina uyum. Ayrica, sirasiyla arz ve arz tarafi performansinin normal metrikleri de gegerli olabilir.
Operasyonlar igin yaygin olarak kullanilan metrik érnekleri: Eldeki envanter, eskimis envanter, stok ¢ikisi, kalite ve kapasite
kullanimi. Satis ve pazarlamaya iliskin bazi metrikler: Ust diizey satis bilylimesi, pazar payi, tahmin tutarliligi ve baz
tahminden sapma gibi (Grimson & Pyke, 2007). S&OP sirecinin iyilestiriimesini saglamak igin, S&OP siireci igin ilgili
metrikleri ve arzu edilen degeri tanimlamak ¢ok 6nemlidir. Metrikler, planlama sistemi tasarimina dayali olarak farkh
sirketler arasinda farklilik gosterebilir.

Firmalar icin 6nemli bir sorun, kurulan S&OP sisteminin denetlenmesi ve sirekli iyilesmenin saglanmasidir. Bunun igin belli
dénemlerde denetimler yapilmalidir. ilaveten olgunluk seviyesini tespit etmek icin de, formal bazi sorularin kullanilmasi
yardimci olabilir. Literatire baktigimizda belirsiz kalan sey, olgunluk seviyesini veya etkinligi belirleyen sorularin net
olmayisidir. Daha farkli sekilde; S&OP efficiency list, World class checklist, Assessment checklist, Process adherence
checklist gibi kelime gruplariyla arama yapildiginda, az sayida soru listesi kaynagina ulasmak mimkin olabilmektedir.

Olgunluk seviyesinin belirlenmesinde yardimci olmak amaciyla, bu ¢alismada (Wallace, 1999) tarafindan hazirlanan galisma
uyarlanarak, Turkgelestirilerek Tablo 2’de sunulmustur. Bu siregte ilerleyecek arastirmacilar ve uygulayicilar igin uygun bir
baslangi¢ noktasi olabilir. Elde edilen toplam puana gore bir gruplama yapilabilir. Yukaridaki tablo esas alinarak, sorulara
agirhk verilebilir. Bu sekilde agirlikli bir puanlama elde edilecek ¢alisma da yapilabilir.
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Tablo 2: S&OP Etkinlik Kontrol Listesi

No | Soru PUANLAMA: E(evet) = 1; K(kismen) =0,5; H(hayir) =0

Satis ve Operasyon Planlamasi, hem orta diizey yonetimi hem de Ust yonetimi (bagkan, genel midir, COO dahil olmak tzere)

! iceren, aylk bir suregtir.

) Aylik S&OP déngiisii, bir Talep Planlama asamasi, bir Tedarik Planlamasi asamasi, bir S&OP-On toplantisi ve baskanin
bulundugu igceren Executive S&OP toplantisindan olusur.

3 Yazili Satis ve Operasyon Planlamasi politikasi, stregteki her adimin katilimcilarini, sorumluluklarini, zamanlamasini ve

hedeflerini detaylandirmaktadir.

4 On-SOP ve Executive S&OP toplantilarina katilimi en st diizeye ¢ikarmak igin toplanti tarihleri, cok iyi planlandi.

Eger baskan katilamiyorsa, Executive S&OP toplantisi yeniden planlaniyor. Belli bir toplantiya katilamayan diger katimcilar,
karar verme sirecine katilmaya yetkili olan, belirlenen alternatifleri tarafindan temsil edilirler.

w

Her Yénetim S&OP toplantisindan en az iki is giinli 6nce, yazih giindem diizenlenir ve bu toplantida yapilmasi gereken 6nemli
kararlar vurgulanir.

Executive S&OP toplantisi toplu, aile seviyesinde calisir ve nadiren bireysel liriin 6gelerine odaklanir.

Uriin ailelerinin sayisi 5 ile 15 arasindadir. Alt aileler, SOP-On Toplantisi adimlarinda, uygun oldugu yerlerde kullanilir.

O |O|N| o

Satig ve Pazarlama birimi, Satis Tahmini'nin “sahibi”dir. Sorumluluklarini anlar ve kabul ederler. Bunlar: Mantikli, makul, en az
ayda bir gozden gegirilmis ve toplam talebi yansitacak tahminler sunmak.

Operasyon birimleri “Operasyon Plani” ni sahibidir. Sorumluluklarini anlar ve kabul ederler. Bunlar: Satig Tahmini'ni
destekleyen, talep / tedarik stratejilerini karsilayan ve iiretim igin maliyet agisindan uygun planlar gelistirmek.

Miisteri Hizmet Performansi &lgiitleri (zamaninda ve eksiksiz génderiler), her S&OP-On Toplantisi ve Executive S&OP

11
toplantisinda gézden gegirilir.

Her bir iiriin ailesine yonelik talep / tedarik stratejileri, S&OP-On Toplantisi ve Executive S&OP toplantilarinda gézden
12 gegirilir. MUsteri hizmetleri hedeflerini artirmak, mamul mal stok hedeflerini azaltmak ve musteri siparisi bekleyenleri
(backlogs) azaltmak amaciyla, 3 ayda bir gbzden gegirilir.

13 S & OP siireci, isletmenin tiim 6nemli bélimlerini kapsar ve en az 12 ay sonraki gelecege uzanir.

S & OP elektronik tablosu (Excel) tek bir sayfada, tim 6nemli bilgileri igerir. Gegmis plana gore gergeklesen performansi,

14 musgteri hizmetleri istatistiklerine ve gelecekteki tahmin ve operasyon planlarina gore degisir.

15 Kantitatif bilgilerin yani sira, S&OP elektronik tablosu, varsayimlar ve taninmasi gereken konular seklinde nitel, metinsel
bilgileri de gosterir.

16 Fabrikadaki asiri yik/diistik yuk problemlerini tanimlamak igin, Griin aileleri ve tretim kaynaklari arasinda bire bir eslesme
olmayan, ayri kapasite gosterge raporlari kullanilir.

17 Arz / talep iligkisini etkileyebilecek yeni iiriin gelistirme konulari, hem S& OP-Oncesi Toplanti, hem de Executive S&OP
toplantilari igin, kalici bir gindem maddesidir.

18 Ana Uretim Cizelgesi, en az ayda bir kere, S&OP’deki Operasyon Plani ile karsilastirilmalidir. Ana gizelgenin, Executive S&OP
toplantisinda onaylanan seviyeye ayarlandigindan emin olunmalidir.
Satis ve Operasyon Planlamasi karar verme siirecidir. On-S&OP Toplanti ekibi, Executive grubuna hangi énerileri yapacagina

19 ; . e ) . .
karar verir ve Executive S&OP Ekibi bu onerileri kabul etmeye veya bir alternatife karar verir.

20 Finans ve Muhasebe birimleri tiyelerinin, hem On-S&OP safhalarinda, hem de Executive S&OP toplantisinda, planlarin mali
acidan gegerliligini saglamak icin, nemli bir rolu vardir.

27 Executive S&OP toplantisinda, Satis ve Operasyon Planinin tutarlandirilmisg (TL, USD) versiyonlari is Plani (yillik biitge, isletme
plani) ile karsilagtirilir. Gerektiginde Is Plani, S&OP'de tanimlanan yeni gergekleri yansitacak sekilde giincellenir.

2 Surekli iyilestirme ruhu iginde, her Executive S&OP toplantisinin bitiminden 6nce, toplantinin kisa bir elegtirisi yapilir. Geri

bildirim, tim katimcilardan istenir.

23 Alinan tim kararlari agiklayan S&OP toplanti tutanaklari, toplantidan sonraki iki is glinii icerisinde dagitilir.

24 Satig ve Operasyon Planlamasi stireci, tiim blyik talep / arz konularinda karar verme yapisi haline gelmistir.

Asagidaki alti performans alanindan, en az dérdiinde iyilestirme saglanmistir.
25 1)Mdsteri hizmet seviyesinin artmasi; 2)Musteri siparisi backlog azalmasi; 3) Musteri siparisi temin siiresinin azalmasi; 4)
bitmig Urtin stoklari devrinin artmasi; 5)plan digi fazla mesai azalmasi, 6) ise alma ve isten gikarma maliyetlerinin dismesi.

TOPLAM: 1) < 17: Zayif; 2) 17-19: Orta; 3) 20-22: lyi; 4) 23-25: Mikemmel
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4.3. Olgunluk Modeli Onerisi
Asagida diger ¢calismalar ve ihtiyaglar goz oniine alinarak, bir olgunluk modeli 6nerisi 6zetlenmistir.
Tablo 3: S&OP Olgunluk Modeli
Seviyeler-> 0 1 2 3 4
Boyutlar{, S&OP yok Reaktif, Temeli var Ortalama, ig Entegre iyi, ideal ileri
Davranis -Deneyimsel -Tepki gbsteren -On goren -is birligi yapan -Isbirligini ydneten
A -Tedarik zinciri o P,
Yénelim - - R -Is yonelimli -Deger zinciri yonelimli,
yonelimli
. -Finans ve senaryo -Kar tabanli,
. , .. -Fonksiyonel, -Plan entegre o
Siireg seviye -Formal degil. operasvonel operasvonel tabanl, -Strateji ile
P 4 P 4 -Yurutme ile iligkili; iliskilendirilmis
Talebe bagl -Ayrik Falep pIanI.arl . -Talep ve tedarik Talep ve tedarik
-Tedarik planlari ile -Tedarik ve talep planlari uyumlu. .
S&OP plan olmayan . - planlari, igte ve dista
. talep planlan planlari dengeli. -Yeni Grdin tanitimi, e
dengesi planlar . . L dengelidir.
dengelenmemis. biutce denetlenebilir
veriler.
S&OP plan ) ) -Talep planlarinda -Sinirli sayida tedarikgi ﬁggtl;:iei(lj:??ilrl\il“ei
entegrasyonu uzlasma. ve musteri ile isbirligi. § SOITTEY,
genisleyen uyum
-Informal. -Formal -Formal. -Olay-yonellmll
-Yok -Executive toplanti -On toplantilar. toplantifar. Bir
Toplant: & ok planti. P ' dengesizlik tespitiveya | -Aylik veya haftalik
Lo -Ug ayda bir -3aydal -Executive Toplant Lo -
S&OP siireci . . . degisiklik istediginde
veya yillik, -Duizenli takvim. -Ayhk erceklesir
daginik -Katihm duizensiz. -Katihm %100 gerceklesir.
-Aylik
-BT destegi . -S&OP optimizasyon
-Birkag ayri uygulama s h
yok -Ayri talep planlama ve -Biriktirerek toplu yazilimi ile entegre
. -Talep planlama ve .
-tamamen ayri fabrika APS X islemler -ERP, muhasebe ve
BT N tedarik planlama . .
manuel sire¢ | yazilimlari. -Entegre bir S&OP BT tahminleme
uygulamalari entegre.
-e-tablolar uygulamasi yazilimlariyla tam
“cok” entegre arayiliz
) -Ig talep&tedarik plan Gercek zamanl,
Veri toplama -Cok sayida tabloyu -Dis enformasyon, ve yazilimlari, dig L .
; - A denetlenebilir veriler.
ve planlama - manuel konsolidasyon strece manuel isbirlikgi -
L o L . -Mdsteri talep ve arz
siiresi getiriliyor. musteri&tedarikgi . L
sinyallerini toplar
yazimlariyla entegre
-ileri seviye bir S&OP
-Sadece galisma .
-Excel& Finansal platformu.
-Farkh tablolar lanlama g¢oziimleri: -APS ¢ozimleri + -Gelismig senaryo
BT Araci -Excel tabanli planlama: P ¢ o . ¢ sMis . ¥ .
tablolar Temel MRP Standart ERP, Veri Finansal Planlama planlama ¢ézimleri
&Geleneksel vazilimlar ambari Cozumleri + Standart
¥ ERP+ BI/Excel
KPIl’lara etkisi -Yetersiz etki -Etkisi sinirh -Etkisi iyi -Etkisi ok iyi -Etkisi mukemmel
1) Operasyon planlarinin, satig planlarini ne 6lglde karsiladigi (lirtin ailesi diizeyinde); 2)Musteri hizmet
. seviyesinin artmasi; 3)Musterilere teslim edilen mikemmel siparigler (tam ve zamaninda); 4)Musteri
Metrikler s . S AP e "
. -Yok siparis backlog azalmasi; 5) Msteri siparisi temin siiresinin azalmasi; 6) bitmis triin stoklari devrinin
(tiim safhalar) ; - . . L )
artmasi; 7) Plan disi fazla mesai azalmasi; 8) Ise alma ve isten gikarma maliyetlerinin dismesi;
9)0demeden nakite gevrim siiresi
Metrikl |
etrikler +Sat|§ arm., . +Yeni Grdn bildirimi +Firma karlihgi degisimi
(safhalarda - tahminlerin tutarlihg e
. . - > +S&OP etkinligi %
eklenen +) ile degerlendirilmesi
_Siirec verimliligi -Performans y6netimi
Performans H s ve tesvikler, S&OP
J - amaglanir, performans o
degerleme sureci ile uyumlu hale

oOlgular, édullendirilir

getirilir

S&OP’nin bir siire¢ oldugu goéz onlne alindiginda, farkl organizasyonlarin

olgunluk dizeyleri farkli olabilir. 3. ve 4.
seviyelerdeki firmalar, daha 6nceki bolimde agiklanan entegre is planlama uygulamasi yapisina daha yatkin denebilir.
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5. SONUC

S&OP kavrami, 1970’lerin sonunda ABD’li isletme danismani Oliver Wight tarafindan birgok firmada alinan dersler ve
denemeler sonrasinda sektorde tanitilmistir. APICS, Operasyon Yonetimi Dernegi gibi kuruluslar, firmalardaki deneyimlerini
paylasmaya baslamis ve boylece siireg gelismeye devam etmistir (Sheldon, 2006). S&OP siireci, arz ve talebi dengelemek
amaci olan bir is slireci olarak tanimlanmistir.

S&OP etkinlik kontrol listesi, bir sirketin S&OP sirecini nasil gelistirmesi gerektigini, nerede zayif oldugunu; S&OP olgunluk
modeli S&OP siirecinin mevcut durumunun yani sira, uygun bir sonraki iyilestirme adimlarini anlamak igin yararhdir.

Arastirmanin kuvvetli yonleri: Literatiirde S&OP olgunluk modeli ilgili yayinlar oldukga az sayidadir. S&OP arastirmalarindaki
literatiir, heniiz analiz igin olgunlasmamis gibi géziikmektedir. Ozellikle S&OP olgunluk seviyesi ile ilgili Tiirkge kaynak yok
denebilir. Mevcut literatlir harmanlanarak baslangi¢ olmasi icin, bu galisma ile bir kaynak olusturulmustur. Mevcut S&OP
modellerinden yola ¢ikilarak, daha anlasilabilir toplu bir model énerilmistir. ilaveten, olgunluk modeli ile kullanilabilecek bir
etkinlik degerlendirme kontrol listesi sunulmustur. Bu da, S&OP siirecinde olan firmalara yol gosterecektir. Ayrica bu soru
listesi, akademik anket ve performans degerlendirme galismalarinda temel olarak kullanilabilir. Nimerik sonuglar almaya
odakhdir.

Arastirmanin zayif yonleri: Olgunluk modelleri ve liste sorulari, agirlikla danismanhk firmalarinin raporlarina dayanmaktadir.
Bu kisim bilimsellik kismini zayiflatmaktadir. Ama diger yandan, uygulanabilirlik agisinda bir arti deger olarak distnilebilir.
Ve bundan sonraki bilimsel arastirmalara yon gosterebilir.

S&OP siireci yeni bir sey degildir ve bugtin buyik 6lgekli bazi kuruluslar bunu yapmaktadir. Bununla birlikte, mevcut S&OP
suregleri igin, olgunluk seviyesi degerlendirmesi halen gelismemistir ve sonug olarak is performansi lzerindeki etkisi
incelenmelidir.

Sonraki galigmalar igin dneriler:

- Gelismekte olan S&OP siirecinin, is performansi Uzerindeki etkisini tam olarak degerlendirmek igin, S&OP olgunluk
modelinin her bir seviyesi, bir dizi tedarik zinciri metriki ile olgtlebilir. Metrikler ve sektorin kabul ettigi ortalama hedef
degerleri tespit edilmeli ve 6lgimleme yapilmali, sonuglar karsilastiriimahdir. Boylece tedarik zinciri KPI degeri ile olgunluk
seviyesi uyumu karsilastirilabilir, yorumlanabilir.

- Bu c¢alismalar ile yiiksek olgunluk seviyesi durumunda, yiliksek toplam tedarik zinciri performans puani elde edilmesi
beklenmedir. Bu durum incelenmelidir. Uygun ve aksi durumlarin sebepleri irdelenmelidir.

- Elde edilen puan ile kiyaslama yapilabilir. Kiyaslama firmanin farkli dénemleri arasinda, diger zincir sirketleri ile veya
sinifinin en iyisi firmalarla yapilabilir.

- S&OP etkinlik 6lcim kontrol listesi gelistirilebilir. Tablodaki, sorulara agirlik verilebilir. Bu sekilde agirlikh bir puanlama elde
edilecek ¢alisma da yapilabilir.

- Ayrica disiik puan durumunda, eksik acik yonlerin (GAP) giderilmesi i¢cin metodolojik oneriler gelistirilebilir. Soru listesi
sonugcta, genel toplam bir puan vermektedir. Bunun olgunluk seviyesi ile eslesmesi veya agirliklandiriimasi yapilabilir.

Bu galismada sunulan sonuglar ve 6neriler, hem arastirmacilar hem de uygulayicilar igin gegerlidir.
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