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TEDARIK ZINCIRi YONETIMI iCIN
YENI BIR REFERANS MODELI ONERISi
Fatih Coturoglu
Yiiksek Lisans Tezi
Uluslararasi Ticaret ve Lojistik Yonetimi Anabilim Dali
Lojistik ve Tedarik Zinciri Y6netimi

Danmigman: Dr. Ogr. Uyesi Halil Halefsan Siimen
Maltepe Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii, 2020

Bu tez ¢alismasinin ilk asamasinda SCM ana hatlari ile ele alinmistir. Akabinde
SCM i¢in kullanilan ve sektorde bilinen iki referans modeli olan GSCF ve SCOR
incelenmis ve bu modellerin olumlu ve olumsuz yonleri irdelenmistir. Bu iki modelin,
SCM’yi isletmelerinde devreye almak isteyen veya devreye almis firmalar i¢in bazi
zorluklart oldugu kanisina varilmistir. Bu zorluklar1 kolaylastirici, bu modellerin ele
almadig1 konular1 da ele alan, isletmelerin herhangi bir danigsmanlik hizmetine ihtiyag
duymadan kendi kendilerine yonetebilecekleri bir model 6nerisi sunulmustur. Bu model
onerisi icin de PMBOK kitabindan ve yonetim felsefesinden esinlenilmistir. Ileri

asamalarda SCMBOK olarak tanimlayacagimiz bir model olusturmak hedeflenmistir.

Anahtar Sozciikler: SCM, SCOR, GSFC, PMBOK, SCMBOK.



ABSTRACT

A NEW REFERENCE MODEL PROPOSITION FOR
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Fatih Coturoglu
Master Thesis
Department of International Trade and Logistics Management
Logistics and Supply Chain Management
Thesis Advisor: Asst. Prof. Dr. Halil Halefsan Siimen
Maltepe University Graduate School, 2020
In the first stage of this thesis study, SCM is discussed with the main lines.
Afterward, GSCF and SCOR, two reference models used for SCM and known in the
industry, were examined with their positive and negative aspects. It is believed that
these two models have some difficulties for companies that want to put into use SCM in
their businesses. A model proposal is presented to facilitate these challenges, address
issues that these models do not address, and which businesses can manage on their own
without the need for consultancy services. This model proposal was inspired by the
PMBOK book and the management philosophy. It is aimed to create a model that we

will define as SCMBOK in later stages.

Keywords: SCM, SCOR, GSFC, PMBOK, SCMBOK.
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BOLUM 1. GIRIS

1.1. Problem

Pek ¢ok sektdrde yerli ve yabanci firmalarin rekabet yonetimi yapabilmek icin
tedarik zinciri yapilanmasina, tasarimina ve yonetimine ihtiya¢ duymalar1 bu konudaki
referans modellerin kavranmasini ve uygulanmasini zorunlu kilmistir. Genel olarak
SCOR ve GSCF modelleri tedarik zinciri yonetim sistemi kurmak isteyen firmalar
tarafindan ragbet géormektedir. Ancak bu modeller literatiirden bilindigi, kaynaklarda
goriildiigli gibi uygulanmasi zor modellerdir. Dolayisiyla danigsman firma yardimi
almaya, yazilim araglar1 kullanmaya gereksinim bulunmaktadir. Bunun sonucunda bu
modellerden herhangi birinin tercih edilmesi uzun siireli yogun cabalar ve yiiksek tutarli
biitceler gerektirmektedir. Bu zorluklar firmalarin ¢ogu kez SCM egitimi almalar ile
yetinmelerine neden olmakta, kapsamli ve eyleme doniik siiregler ve yonetim sistemleri
gelistirmelerini engellemektedir. Bu zorluklar ve bu sonuglar lilkemiz genelinde yapilan

tedarik zinciri toplantilarinda, kongrelerinde ve ilgili yayinlarda dile getirilmektedir.

1.2. Amacg

Tiirk firmalar1 basta olmak tizere SCM kurmak isteyen her sektordeki firmalarin
problem kisminda belirtilen zorluklar1 asmalarini saglayacak yeni ve daha pratik bir
referans modeli sunmak bu tezin temel amacidir. Bu dogrultuda bugiine kadar hig
diisiiniilmemis ve hi¢ yapilmamis, hatta diisiince olarak literatiire yansimamis bir ¢oziim
onerisi sunmaktayiz. Onerimiz bagka bir disiplinden, Proje Yonetimi biliminden

esinlenerek ve uyarlanarak gelistirilecektir.

PMD’'nin temel bilgi dagarcigi olan PMBOK yaklasimini SCMBOK olarak
uyarlamayr amaglamaktayiz. Bu dogrultuda PMBOK yaklagiminin tim bilgi alanlari
SCM’ye uyum saglayacak ve denk diisecek sekilde tanimlanacaktir. Bu tanimlamalar
sonrasinda ortaya ¢ikan uyarlanmis modelin islevsellik, 6grenme, kurulum, uygulama
kullanma, gelistirme kolaylig1 boyutlarinda yukarida anilan SCOR ve GSMF modelleri

ile kiyaslanarak yararlilig1 ortaya konacaktir.



1.3. Onem

Gerek yerel gerekse kiiresel tedarik zinciri kurulumu ve yonetimi yapan
firmalarin karhiliklarin1 ve bliylime hizlarini bunu yapmayan firmalara kiyasla daha
yiiksek diizeyde tuttuklar1 referanslarimiz arasinda yer alan Ocak 2020 tarihli Diinya
Bankasi raporunda da gorilmektedir (The World Bank, 2020). Dolayisiyla
firmalarimizin SCM sistemi kurmalarinin kisa siireler i¢inde diisiik biitcelerle basari ile
tamamlanmasi biiyiik 6nem arz etmektedir. Daha yliksek performans kazandiracak yeni
bir modelin firmalarca kullanilmas: daha erken ve daha biiylik basari anlamina
gelmektedir. Sonugta bir arag olan referans modellerin daha iyisinin olusturulmasi
firmalarimiza daha c¢abuk rekabet giicii ve yonetim becerisi getirecek hem firmalar

bazinda hem de makro ekonomik diizeyde pozitif katkilar saglayacaktir.

1.4. Varsaymmlar

Temel varsayimimiz agik bir sekilde mevcut modellerin siire, kaynak ve bilhassa

maliyet boyutlarinda zaaf igermesidir.

Ikinci olarak PMBOK modelinin SCMBOK modeline doniistiiriilmesinin katma

deger getirecegini varsaymaktayiz.

Bu varsayimin dogrulanmasi i¢in gelistirdigimiz modeli, SCOR ve/veya GSMF
modellerini uygulamis firmalarin yorum ve degerlendirmelerine agacak ve onlarin

goriislerini dogru varsayacagiz.

1.5. Smirhklar

Uygulamada APQC ve Best Practices modellerini kiyaslamak sinirlar disindadir.



BOLUM 2. TEDARIK ZiNCIiRI YONETIMIi

2.1. Tedarik Zinciri Kavram

“Tedarik Zinciri YoOnetimi” kavramini agiklamadan once “Tedarik Zinciri”
kavramini tanimlayarak baglamak yararli olacaktir. Literatiirde bu kavramlarla ilgili
gerek bu konu iizerine yazilmis kitaplarda gerekse makalelerde sayisizca tanim ve
aciklamalar yapilmigtir. Bu konular detayli sekilde anlatilmis ve her boyutu ile ele
alimmustir. Bu ¢alismanin asil amacindan sapmamak adina bu kavramlar ¢ok detaylara

inilmeden ana hatlari ile ele alinacaktir.

Her isletmenin genel islevi bir tiriin veya hizmeti tasarlamak, iiretmek, satmak,
dagitmak ve satis sonrasi gerekli destegi saglamak gibi fonksiyonel faaliyetlerden
meydana gelir. Isletmeler bu faaliyetleri yerine getirebilmek, piyasa sartlarinda hayatta
kalabilmek ve gelisimlerini devam ettirebilmek i¢in tedarik zincirlerine bagimhidir. Her
isletme en az bir veya daha fazla tedarik zincirinde bir role sahiptir. Tedarik zinciri

kavramina ait literatiirde yapilan bazi tanimlamalara Tablo 2.1°de yer verilmistir.

YAZAR TANIMLAMA
(Lambert, Stock, | Tedarik zinciri, iiriin veya hizmetleri pazara sunan firmalarin is birligi
& Ellram, yapmasidir.
Fundamentals of
Logistics
Management,
1998)
(Chopra & Tedarik zinciri, bir miisterinin talebini dogrudan veya dolayli olarak yerine
Meindl, 2007) getirmek ile ilgili tim agamalardan meydana gelir. Tedarik zinciri, sadece

iiretici ve tedarikgilerden degil, ayni1 zamanda nakliyeciler, depolar,
perakendeciler ve miisterilerden olusur.

(Ganeshan & Tedarik zinciri, malzemelerin alimi, bu malzemelerin ara ve bitmis tiriinlere

Harrison, 1995) doniistiiriilmesi ve bu bitmis tiriinlerin miisterilere dagitilmasi iglevlerini
yerine getiren igletmeler ve dagitim secenekleri agidir.

(Handfield & Tedarik zinciri, hammadde asamasindan son kullaniciya kadar tiriinlerin

Nichols, 1999) akist ve doniistimii ile ilgili tiim faaliyetleri ve bunun yani sira tedarik

zincirinde hem yukari hem de asag1 dogru bilgi ve malzeme akisini kapsar.

Tablo 2.1: Tedarik Zinciri Tamimlamalari



< MALZEME & BILGI & PARA >

Sekil 2.1: Tedarik Zinciri Yapisi
Bu tanimlardan yola ¢ikarak Sekil 2.1°de sematik olarak gosterildigi gibi tedarik
zinciri sistemini bir disli mekanizmasina benzetebiliriz. Tedarik zinciri, bir {riiniin
tiretilmesi i¢in gerekli ilk hammaddesini temin eden tedarik¢iden baslayarak, bu {iriinii
tireten lretici, tiiketiciye ulasmasini saglayan distribiitér ve perakendecileri, bu birimler

arasinda ileriye ve geriye doniik lojistik faaliyetleri de kapsayan genis bir agdir.

Tedarik zinciri ag1 boyunca malzeme, bilgi ve para akisi saglanir. Bu akislardan
bir veya birden fazlasinda meydana gelebilecek problemler her bir birimin
performansin1 olumsuz yonde etkiler. Akislar yavasladik¢ca maliyetler artar. Malzeme
akiginin yavaglamasi stok maliyetlerinin, bilgi akisinin yavaslamasi belirsizlik ve
degiskenlik kokenli maliyetlerin, para akisinin yavaslamasi ise finansal maliyetlerin
artmasina sebep olur. Zincirin ¢evik ve esnek olmasi, zincir liyeleri arasinda is birligi

kavraminin oturmus olmasi oldukga 6nem arz etmektedir (T.C.E.B., 2020).

2.2. Tedarik Zinciri Paydaslan
En sade hali ile bir tedarik zinciri, bir {iretici ve ilgili ireticinin tedarik¢ileri ve
miisterilerinden meydana gelir (Sekil 2.2). Daha genisletilmis bir tedarik zincirinde ise
tedarik¢inin tedarik¢isi veya nihai tedarikei, miisterinin miisterisi veya nihai miisteri ve

son olarak da diger sirketlere servis hizmeti sunan servis saglayicilar vardir (Sekil 2.3).

[Tedurik;,-i](—)[ Uretici |(—)| Miisteri I

Sekil 2.2: Basit Bir Tedarik Zinciri
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Sekil 2.3: Genisletilmis Bir Tedarik Zinciri

2.3.Tedarik Zincirinin Temel Fonksiyonlari

Tedarik zinciri yapisinda riinlerin ilk tedarik¢iden son kullaniciya ulagmasi

esnasinda bazi fonksiyonlar, kendilerine ait gorevleri bir biitiinii olusturacak sekilde ve

temel amacglar1 dogrultusunda yerine getirir. Bu fonksiyonlar temel diizeyde su

sekildedir (Eymen, 2007):

Talep ve Siparis Yonetimi: Siparis gecikmesi, liriiniin stokta olmamast gibi
olumsuzluklar miisteri kaybinin temel sebeplerindendir. Bu gibi olumsuzluklari
minimize etmek amaciyla talep ve siparis yonetimi miisteri taleplerini hizlica,

etkin ve biitiinlesik bir sekilde karsilar.

Satin Alma: Miisteri siparislerini en uygun maliyetle, en iyi kalitede ve en kisa
siirede karsilamak amaciyla iriinlerin temin edilmesini gerceklestiren

fonksiyondur.

Planlama: Misterilerden gelen siparislerin iiretilmesi i¢in iiretim planmi ve
malzeme tedarik planinin  olusturulmasini  saglayan fonksiyondur. Bu
planlamalar1 yaparken isletme maliyetlerini ve kisitlamalarini etkin ve verimli

bir sekilde yonetebilmelidir.

Stok Yonetimi: Miisteri siparislerini iretirken, iiretim ve tedarik planlarina
uygun olarak stok olusturmak bu fonksiyonun temel gérevidir. Ihtiyaca gore
stok tutmak temel amagctir. Ihtiyac fazlasi stok her isletme igin bir zarar unsuru

olusturur.

Depo Yonetimi: Gerek hammadde gerekse iiretilen {iriinlerin, en uygun maliyet
ile en uygun sartlarda ve en hizli hareket kabiliyeti ile depolanmasindan sorumlu

fonksiyondur.



e Sevkiyat ve Dagitim: Uretimi tamamlanmis ve satisa hazir iriinlerin ilgili

depolardan miisterinin istedigi yere dagitimini gerceklestiren fonksiyondur.

SCM kavrami 1980’lerin sonlarinda ortaya ¢ikmis ve 1990’larda yaygin olarak
kullanilmaya baslanmustir. Ik boliimde tanimlamaya calistigimiz Tedarik zinciri
kavraminin davranisini etkilemek ve istedigimiz sonuglari elde etmek i¢in uygulanan
aksiyonlar SCM olarak tanimlanabilir. SCM, son miisteriye en iyi hizmeti sunabilmek
icin sunulan iirtin ve hizmet akisini koordine etmek icin gereken farkli faaliyetleri

anlamak ve yonetmek icin sistem yaklasimi getirir (Hugos, 2003). Literatiirde yer alan

2.4. Tedarik Zinciri Yonetimi Kavram

bazi tanimlamalar Tablo 2.2°de listelenmistir.

YAZAR

TANIMLAMA

(Mentzer, et al.,
2001)

SCM, bireysel sirketlerin ve tedarik zincirinin bir biitiin olarak uzun vadeli
performansini artirmak amactyla, belirli bir sirket i¢indeki is fonksiyonlari
ve tedarik zinciri icindeki sirketler arasinda geleneksel is fonksiyonlarinin
sistemik ve stratejik koordinasyonu ve taktikleridir.

(Hugos, 2003)

SCM, hizmet verilen pazar i¢in en iyi yanit verme ve verimlilik karigimini
elde etmek amaci ile bir tedarik zincirindeki katilimcilar arasinda tiretim,
envanter, lokasyon ve ulasimin koordinasyonudur.

Tablo 2.2: Tedarik Zinciri Yonetimi Tanimlamalari

Cooper ve Ellram (1993), SCM’nin uygulanmasinin 3 ana amaci oldugunu 6ne

stirmiistiir (Fernandes, Sampaio, & Carvalho, 2014):

e Zincirde stok yatirimini azaltmak.

e Artan stok mevcudiyeti ve azaltilmis siparis dongl siiresi ile miisteri

hizmetlerini artirmak.

e Kanalin miisteri de§eri yaratmasi i¢in rekabet avantaji olusturmasina yardimci

olmak.

Herhangi bir tedarik zincirindeki sirketler 5 alandaki eylemleri ile ilgili olarak
bireysel ve toplu olarak karar vermelidir. Bir tedarik zincirinin bu maddelere istinaden
verecegi kararlarin toplami o zincirin yeteneklerini ve etkinligini tanimlar. Bir sirketin

kimligini ve yapabileceklerini, o sirketin tedarik zinciri ve hizmet verdigi pazar

sekillendirir (Hugos, 2003).

1. Uretim (Production): Pazar hangi iiriinleri talep ediyor ve bu iiriinlerin ne

zaman lretilmesi gerekiyor?




Envanter (Inventory): Bir tedarik zincirinin her asamasinda hangi envanterden,

hammadde, yar1 mamul ve mamul olarak ne kadar stok tutulmalidir?

Lokasyon (Location): Envanterin depolanmasi ve {iretim igin en uygun

maliyetli yer nerede olmalidir?

Ulasim (Transportation): Envanter bir tedarik zinciri konumundan digerine

nasil taginmalidir?

Bilgi (Information): Ne kadar veri toplanmali ve ne kadar bilgi paylasilmalidir?

2.5. Tedarik Zinciri Yonetiminin Sagladig1 Yararlar

SCM’nin isletmeler acisindan sagladigi yararlarin sayist olduk¢a fazladir.

Bunlardan bazilarii su sekilde siralayabiliriz (Ozdemir, 2004):

Isletmeler arasi bilgi paylagimi sayesinde kaynaklarin kullanimi ve zaman israfi

konusunda tasarruf saglar.
Etkin ve verimli faaliyetler sayesinde isletmelerin teslimat performansini artirir.

Zinciri olusturan tiim firmalarin ortak caligmasi sayesinde stoklar ciddi seviyede

azalir ve stok ¢evrim siireleri kisalir.

Zinciri olusturan tiim paydaslar arasinda dogru tahminler yapilmasina olanak

Verir.

Zinciri olusturan firmalarin ve zincirin verimliligi artar.

Zincirin her bir paydasi i¢in maliyetlerin diigmesini saglar.

Zincir firmalarinin kapasiteleri etkin ve verimli bir sekilde kullanilir.

Zinciri meydana getiren firmalar arasi iletisim, koordinasyon ve kontroliin

seviyesi arttikga maliyetlerin azalmasi, verimliligin artmasi, karliliklarin yilikselmesi ve

miisteri tatmini de o derecede etkili olacaktir.

2.6. Tedarik Zinciri Yonetiminde Temel ilkeler

SCM’de basariya erisebilmek icin bazi ilkelerin uygulanmasi gereklidir

(T.C.E.B., 2020):



Entegrasyon: Tedarikei, iiretici ve miisteriler cografi olarak birbirinden uzak
mesafede bulunurlar. Uzaklik dezavantajindan dolay1 tedarik, liretim ve sevk
stireglerinin biitlinlesik ve es zamanl olarak gerceklestirilmesi gereklidir. Zincir

icin tutarl ve uygun kararlar alinmalidir.

Talep Odakhlik: Son kullanicinin taleplerine uygun olacak sekilde bir biitiin

olarak zincirin tasarlanmas1 ve yonetilmesidir.

Standardizasyon: Zincir iiyeleri arasinda kavramlarin, siireglerin ve performans

gostergelerinin ortak bir dilde olmas1 gerekmektedir.

Is birligi: Zinciri olusturan tiim iiyeler arasinda bir is birligi olmalidir.
Senkronizasyon: Zincirin iiyelerinin senkronize bir sekilde hareket etmesidir.
Optimizasyon: Zincirin bagindan sonuna kadar iyilestirilmesidir.

Koordinasyon: Zincirdeki fonksiyonlarin ve planlamalarin uyumlu olarak

faaliyetlerini yerine getirmesidir.
Yalinhk: Zincir boyunca katma degeri olmayan tiim faaliyetlerin elenmesidir.
Ceviklik: Hizl1 gerceklesen degisimlere ani ve etkin sekilde yanit verebilmektir.

Adaptasyon: Zincir iiyelerinin degisimlere hizli ve etkin bir sekilde uyum
saglayabilmesidir.
izlenebilirlik:  Zincir boyunca gergeklesen bilgi, iriin vb. akislarin

izlenebilmesidir.

Otomasyon: Zincirin etkin ve hizli faaliyette bulunabilmesi igin sistemi

olabildigince otomasyona adapte etmedir.



BOLUM 3. TEDARIK ZiNCIiRI YONETIMi REFERANS
MODELLERI

3.1. Tedarik Zinciri Yonetimi Referans Model Gereksinimi
Tedarik zincirinin temel yapisinda, miisteri taleplerinin garantisinin olmamasi,
nakliye siirelerinin kesin olmamasi, makine arizalari, teslimat zamanlamalari, fire

miktarlar1, dogal afetler gibi belirsizlik her zaman mevcuttur.

Siireg ve siirecler arast operasyonlarda ortaya c¢ikmasi muhtemel bu
belirsizlikleri gidermek ve SCM’ye bir yol gostermek amaci ile bir¢ok saygin kurulus
referans modeller ortaya ¢ikararak, SCM’yi sirketlerinde ilk kez devreye alacak veya

mevcut sistemi gelistirecek firmalara yardime1 olmay1 hedeflemislerdir.

Bu modellerden en bilinenleri GSCF, SCOR, APQC ve BEST PRACTICES
modelleridir. APQC ve BEST PRACTICES bu ¢alismanin kapsami disinda tutulmustur.
Ancak yine de bilinen bu 4 modelin 6zellikleri agisindan karsilagtirmast Tablo 3.1°de

gosterilmistir (Stimen, 2020).

Bu modellerin genel 6zellikleri sirketlerin kendi baslarina degil bir danisman
araciligr ile uygulayabilecekleri modeller olarak gdézlemlenmistir. Bu da isletmelere
ilave bir maliyet unsuru dogurmaktadir. Ayrica bazi eksiklerinin olmasi ve devaml
olarak giincellenmesi de takibi ve uygulanabilirligi agisindan olumsuzluklar ortaya

cikarmaktadir.

Calismanin ilerleyen sathalarinda SCM’yi firmalarinda kendi baslarina devreye
almak isteyen veya SCM’yi halihazirda firmalarinda uygulayan firmalara yeni bir ufuk
acacak, farkli bir bakis acist sunacak ve kendi baglarina uygulayabilecekleri bir model

Onerisinde bulunulacaktir.



OZELLIK

SCOR

GSCF

APQC BEST

bir gerceve ile faaliyetlerin birbirine baglanmasi ve hizalanmasimni
saglar.

PRACTICES
Tedarik Zinciri Yonetimi Konseyi’nin tanimladig: standard karsilar. ' |
Tedarik zinciri profesyonellerinin iletisim kurabilmesi i¢in ortak bir Y Y
dil gelistirmistir.
Tedarik zinciri siiregleri i¢in standart tanmimlari saglar, siireg . Y
dokiimantasyonuna izin verir.
Tedarik zinciri mikkemmelligini tesvik etmek, anlam karigiklarini
engellemek i¢in standart bir tarzda metriklerin 6l¢iimiine izin veren I h

Kiyaslama yapilacak verileri sunarak en iyi uygulamalarin
performans hedefleri ile kiyaslamay: ve siirekli gelismeyi destekler.

Tedarik zincirini ¢ok endiistrili ve ugtan uca kapsar.

Zincirin modellenmesi ve iyilestirilmesi i¢in kolay anlasilabilir ve
uygulanabilir bir format sunar.

Tedarik zinciri seffafligi saglamak zincir i¢indeki malzeme ve

Olctimler yapmayi kolaylastiracak partnerlerin, sirketin, sirketler arasi
fonksiyonlarmn kolaylastirilmasini saglar.

enformasyon akislarini tanimlamak i¢in kullanilabilecek kiiresel bir h
Tedarik Zinciri Haritalama destegi sunar.
Tedarik zincirinin tamaminda siirekli iyilestirme ve siireg odakli B "

Tek bir referans noktasi kullanilacak tarzda ve yoneticilerinin teoriler
ve pratik uygulamalar sunmasina izin verir.

tizerindeki anlam ve etkilerinin kavranmasina izin verir.

Tedarik zinciri bilgilerinin arttirilmasi ve ilerletilmesi igin egitim ve Y
gelistirmeye izin verir.
Tedarik zinciri mesleginin, tedarik zincirinin isletme ve ekonomi .

Yerine getirilmiyor.

%50 yerine getiriliyor.

s %25 yerine getiriliyor.

Tamamen yerine getiriliyor.

Tablo 3.1: Tedarik Zinciri Referans Modellerinin Karsilastirilmasi

3.2. GSCF Modeli

SCM, gerek firma i¢inde gerekse tedarik zincirini olusturan firma aginda gapraz-

fonksiyonel entegrasyon gerektirir. Isin zor kism1 bu entegrasyonun basarili bir sekilde

nasil gerceklestirilebilecegidir. Modern is yonetiminin en Onemli

paradigma

degisimlerinden biri, bireysel isletmelerin 6zerk varliklar olarak kendi baglarina rekabet

etmemeleri aksine bir tedarik zinciri i¢inde rekabet etmeleridir. Gelisen bu rekabetgi

ortamda, basari, sirketlerin karmasik is iliskileri aginda kendilerini tedarik zincirine

entegre etme yeteneklerine baglidir.
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Bir ig zinciri olarak degil, is ve iliskiler agi olarak tanimlanan tedarik zinciri
boyunca iligkilerin yonetimi, SCM olarak adlandirilmaktadir. SCM, gerek sirket ici

gerekse sirketler aras1 entegrasyon ve yonetiminde bir sinerji olusturur (Lambert, 2014).

Bir grup yonetici ve akademisyenlerden olusan GSCF, SCM’nin teorisini ve
uygulamasini gelistirmek amaci ile 1992°den beri diizenli olarak toplanmaktadir. GSCF
tiyeleri tarafindan gelistirilen ve kullanilan SCM tanimi su sekilde yapilmistir:
Miisteriler ve diger paydaslar i¢in anahtar ¢apraz fonksiyonel is siireclerini kullanarak,
son miisterilerden orijinal tedarikcilere kadar organizasyonlar agindaki iliskilerin
yonetimidir. Hem tedarik zinciri boyunca diger firmalart hem de sirket igindeki
fonksiyonlart entegre eden SCM siireglerini, bilgi ve {iriin akislarini, basitlestirilmis bir
tedarik zinciri ag yapisini Sekil 3.1°de gorebilirsiniz (Lambert, 2014).

Sekil 3.1’de iki miisterisi ve iki tedarik¢isi olan bir iireticinin tedarik zinciri ag
yapisi, bu ag igindeki bilgi ve iirlin akislart sematik olarak gosterilmistir. Bu semada

aynt zamanda zincir boyunca her kurulusta uygulanmasi gereken 8 adet silire¢ de

gosterilmektedir.
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Sekil 3.1: Tedarik Zinciri Boyunca Is Siireclerini Entegre Etme ve Yonetme

3.2.1. GSCF Modeli: SCM Siirecleri
Hem kilit i¢ faaliyetler hem de is siiregleri tedarik zinciri igindeki sirketlerin
birden fazlasinda baglantili ve entegre bir sekilde yonetilebilirse, zincir tiyelerinin her

birinin rekabet giicii ve karlilig1 artacaktir.

Her SCM siirecinin stratejik ve operasyonel olarak alt siirecleri vardir. Stratejik
alt siiregler, slirecin nasil uygulanacagiyla ilgili yapiy1; operasyonel alt siiregler ise

yiirlitme i¢in ayrintili adimlar: saglar.

GSCF tarafindan tanimlanan ve Sekil 3.1’de gdsterilen SCM siiregleri su sekilde
listelenmistir (Lambert, 2014):

1. Miisteri iliskileri Y&netimi (Customer Relationship Management)
2. Tedarikgi Iliskileri Yonetimi (Supplier Relationship Management)
3. Misteri Hizmetleri Yonetimi (Customer Service Management)

4. Talep Yonetimi (Demand Management)
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5. Siparis Karsilama (Order Fulfillment)
6. Uretim Akis Yonetimi (Manufacturing Flow Management)

7. Urin  Gelistirme ve  Ticarilestirme  (Product  Development  and

Commercialization)

8. ladeler Yonetimi (Returns Management)

3.2.1.1. Miisteri iliskileri Yonetimi

Miisteriler ile olan iliskilerin gelistirilmesi ve siirdiiriilebilirligi konusunda bir
altyap1 olusturur. Burada yonetim, hedef olarak belirlenen kilit miisterileri ve miisteri
gruplarin1 tanimlar. Buradaki ama¢ misteri sadakatini ve memnuniyetini artirmak igin
misterileri siiflandirmak ve miisteriye 6zel olarak {iriinler ve hizmetler sunmaktir.
Miisteri ekipleri, sirketlerinin kar hedeflerini gozeterek, kilit miisteriler i¢in miisteri
siiflarina gére PSA’lar diizenler. Bu PSA’lar satis elemanlar: tarafindan miisteriye
teslim edilir. PSA’lar performans diizeylerini belirler ve pazarlik edilemez
arglimanlardir. Miusteri ekipleri, miisterilerle birlikte ¢alisarak siirecleri iyilestirme ve

katma degeri olmayan faaliyetleri azaltma amacindadirlar.

3.2.1.2. Tedarikei Iliskileri Yonetimi

Tedarikgiler ile olan iligkilerin gelistirilmesi ve siirdiiriilebilirligi konusunda bir
altyapi1 olusturur. Bu siirec CRM’ye benzerdir. Sirketler nasil ki kilit miisterilerle yakin
iliskilerini gelistiriyorsa ayni sekilde kilit tedarikgilerle de ayni iligkileri gelistirmelidir.
Sik ve genis hacimli ¢aligilan tedarikgilerle daha yakin, az ve diisiik hacimli calisilan
tedarikg¢ilerle geleneksel iligkiler kurulmalidir. Tedarik¢i ekipleri CRM’deki gibi, kilit
tedarikcilerle iliskilerin sartlarin1 tanimlayan PSA’lar diizenler. Benzer sekilde tedarikei
ekipleri bu PSA’lar1 tanimlamak ve yonetmekle yilikiimliidiir. Sonug olarak her iki taraf

da kazan-kazan iliskisi igerisindedir.

3.2.1.3. Miisteri Hizmetleri Yonetimi

Bu siireg, CRM siirecinin bir parcasidir ve miisteri ekipleri tarafindan gelistirilen
PSA’larin yonetimini ele alir. Miisteri hizmetleri yoneticileri PSA’lan takip eder ve
verilen sozlerde bir sorun olursa miisteri adina proaktif olarak miidahale eder. Buradaki

amag¢ sorunun miisteriye ulagsmadan ¢oziilmesidir. Miisteri hizmetleri yoneticileri,
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PSA’larda verilen sozlerin yerine getirilmesi i¢in tedarik¢i iligkileri yonetimi, tiretim
akist yonetimi gibi diger siireclerle is birligi i¢inde olarak miisteri i¢in bir arayliz

vazifesi goriir.

3.2.1.4. Talep Yonetimi

Bu siireg, miisteri taleplerini tedarik zinciri felsefesine gore dengeleme gorevi
goriir. Dogru sekilde uygulanmast durumunda proaktif olarak arz ile talep eslestirilebilir
ve minimum problemle yiiriitilebilir. Siire¢ sadece Ongorii ile sinirli kalmamakla

birlikte, arz ile talebi senkronize eder, degiskenlikleri azaltir ve esnekligi artirmayi
hedefler.

3.2.1.5. Siparis Karsilama

Bu siire¢ sadece siparisi karsilama ile sinirli kalmaz ayni zamanda bir ag tasarlar
ve bir firmanin karliligimi en st diizeye c¢ikarirken, miisteri taleplerini karsilamak igin
gerekli tiim faaliyetleri igerir. Bu siirecte stratejik kararlar almak gerekebilir. Ornegin,
bir Uriiniin ithalat / ihracat diizenlemelerine gore hangi ilkelerin ilgili miisterinin
talebini karsilamak i¢in uygun oldugunun kararmm1 vermek, karin nereden
kazanilabileceginin tespit edilmesi gibi stratejik kararlar almak gerekir. Hem tedarik¢iye

hem de miisteri sinifina sorunsuz bir siire¢ sunulmasi amaglanir.

3.2.1.6. Uretim Akis Yonetimi

Tedarik zincirinde iretim esnekligini saglamak, uygulamak ve yonetmek icin
tirtinleri hem tesis iginde hem de tesisler arasinda tagimak i¢in gerekli tiim faaliyetleri
kapsayan bir siirectir. Uretimde saglanacak esneklik ile iiriin cesitliligi artarken, en
diisiik maliyet ile zamaninda teslimat yetenegi saglanir. Bahsi gecen bu esnekligi
saglamak i¢in planlama ve yiirlitme faaliyetleri sadece isletmenin i¢inde kalmamali

zincirin tiim tiyelerine ulagabilmelidir.

3.2.1.7. Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

Pazara sunulacak {irtinlerin hem miisterilerle hem de tedarikcilerle goriisiilerek
gelistirilmesi ve piyasaya siiriilmesi i¢in bir altyapi olusturulmasini saglayan siirectir.
Bu siirecin etkin bir sekilde uygulanmasi yeni iriinlerin zincir boyunca verimli bir

sekilde akisini saglamak ile kalmaz ayn1 zamanda {iriiniin ticarilestirmesini desteklemek
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icin iretim, lojistik, pazarlama ve diger 6nemli faaliyetlerinin gelistirilmesinde tedarik
zincirinin diger iyelerine yardimci olur. Bu siirecin sorumlusu olan ekip, miisterilerin
ihtiyaclarini belirlemek i¢in CRM siireci ekipleri ile; malzeme ve tedarik¢i segcmek icin
tedarikei iliskileri yonetimi ile; en verimli iirlin akisini saglamak i¢in iiretim akisi

yonetim siireci ekibi ile koordineli caligsmalidir.

3.2.1.8. Iadeler Yonetimi

ladeler, tersine lojistik, bilgi akisini diizenleme ve siparis iptalleri ile ilgili
faaliyetlerin hem firma i¢i hem de tedarik zinciri iiyeleri arasinda yonetildigi siiregtir.
Bu siirecin dogru ve yerinde uygulanmasi sayesinde, tersine lojistik faaliyeti verimli
hale gelir, istenmeyen siparig iptalleri azalir, yeniden kullanilabilir bos kaplarin kontrol
edilmesi kolaylasir. Tersine lojistigin iyi bir sekilde yonetilmesi ile iadelere sebep olan
performans basarisizliklarindan ve yonetim uygulamalarindan kaginarak maliyetleri

diistirme ve gelir artirma saglanir.

3.2.2. GSCF Modeli: SCM Siireclerine Fonksiyonel Katihm

GSCF modeline ait siireclerin etkin ve verimli olabilmesi i¢in isletme i¢indeki
tiim fonksiyonlarin arasinda uygun bir koordinasyon olmasi gerekir. Kurulus i¢cindeki
her bir fonksiyonun 8 adet SCM siirecine neler katabilecegine dair ornekler Tablo

3.2’de gosterilmistir (Lambert, 2014).
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Tablo 3.2: Tedarik Zinciri Yonetimine Fonksiyonel Katilim

3.2.3. GSCF Modeli: SCM Cergcevesi

GSCF modelinde SCM Cergevesi’nin basari ile uygulanabilmesi, kilit miisteriler
ve tedarikgiler ile yapilan yakin iliskilerin gelisimine baglhidir, baska bir deyisle SCM
iliski yonetimidir. Bu sebeple hem miisteri iligkileri hem de tedarikei iliskileri yonetimi
uygulanirken belirlenen temel iligkileri yapilandirmak i¢in ilave araglara ihtiyac
duyulmaktadir. GSCF bu konuda iki ara¢c sunmaktadir: Ortaklik Modeli ve Isbirligi

Cercevesi.
SCM Cercevesi, birbiri ile iliskili 3 unsurdan meydana gelir:

1. Tedarik Zinciri Ag Yapisi: Uye firmalardan ve bu firmalar arasindaki

baglantilardan meydana gelir.

2. Tedarik Zinciri Yonetim Siirecleri: Miisteriye belirli bir deger {ireten

faaliyetlerdir.
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3. Tedarik Zinciri Yonetim Bilesenleri: Is siireclerinin tedarik zinciri boyunca

entegre edildigi ve yonetildigi yonetimsel metotlardir.

3.3. SCOR Modeli

SCOR modeli, kuruluslarin tedarik zinciri siire¢lerinde ¢arpict ve hizli
gelismeler yapmasina yardimet olan yontem, teshis ve kiyaslama araglari saglar. SCOR
modeli APICS g¢ergeve portfOyiiniin bir parcasidir. APICS bilinyesinde SCOR modeli
haricinde, PLCOR, CCOR, DCOR ve M4SC modellerini de barindirir. Tablo 3.3’de bu
modellerin agiklamalar1 ve temel yetenekleri agiklanmistir (APICS, 2017).

Model Aciklama Temel Yetenekler
PLCOR | Uriin inovasyonu ve iiriin & portfoy Plan Yapma, Olanak Saglama, Kavrama,
yonetimi i¢in faaliyetleri yonetir. Gelistirme, Piyasaya Siirme, Revizyon
Yapma
CCOR Miisteri etkilesim siirecini yonetir. Plan Yapma, iliski Kurma, Satma,
S6zlesme Yapma, Yardim Etme
DCOR Uriin ve hizmet gelistirme siirecini Plan Yapma, Arastirma Yapma, Tasarim
yonetir. Yapma, Entegre Etme, Degistirme
SCOR Bir miisterinin talebini karsilamanm tiim | Plan Yapma, Tedarik Etme, Uretme,
asamalari ile iliskili ig faaliyetlerini Teslim Etme, Tade Etme, Olanak
yonetir. Saglama
M4SC Is stratejilerini tedarik zinciri yiiriitme Stratejiyi Siraya Koyma, Aglar,
planlarma ve politikalara doéniistiiren Siiregler, Kaynaklar
stirectir.

Tablo 3.3: APICS Modelleri
SCC ile APICS kurumlarimin 2014 yilinda birlesmesinin ardindan SCOR modeli
APICS’e ait bir iiriin haline gelmistir. SCOR modeli 1996 yilinda olusturulmustur ve o
tarihten bu yana tedarik zinciri uygulamalarindaki degisikliklere uyum saglamak igin
diizenli olarak giincellenmektedir. SCOR modeli, tedarik zincirinin hem faaliyetlerini
hem de performansin1 degerlendirmek ve karsilastirmak i¢in giiglii bir arag

konumundadir.
SCOR modeli asagidaki konular1 kapsar:
e Tiim miisteri etkilesimleri (licretli fatura yolu ile siparis girisi)

e Tiim fiziksel malzeme islemleri (tedarik¢inin tedarikgisinden miisterinin
miisterisine, ekipman, isletme sarf malzemeleri, yedek parcalar, yar1 mamul,

yazilim vb.)

e Tiim pazar etkilesimleri (toplam talebi anlamadan her siparisin karsilanmasina)
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SCOR modeli her is siirecini veya faaliyetini tanimlamaya c¢alismaz. SCOR
modeli 6zellikle Satis ve Pazarlama, Uriin Gelistirme ve Arastirma ve Gelistirme

konularini ele almamaktadir.

SCOR modelinin ele almadig1 bu konular1 APICS diger modelleri ile (PLCOR,
CCOR vh.) ele alarak eksik noktalar1 kapatmistir. Tablo 3.4’de gosterildigi gibi, SCOR
modeli tedarik zinciri analizini ¢oklu seviyelerde destekleyecek sekilde
yapilandirilmistir. SCOR modeli, bir kurulusun isini nasil yliriitmesi veya sistemlerini /

bilgi akisini1 nasil uyarlamasi gerektigini tavsiye etmeye ¢alismaz.

SCOR modeli siireglerle ilgilenir islevlerle ilgilenmez. Baska bir deyisle, bu
model, aktiviteyi gergeklestiren kisi veya kurulus Ogeleri ile degil ilgili faaliyete

odaklanir.
Seviye Tanimlama Aciklama
A Major Tedarik zinciri i¢in kapsam, igerik ve performans hedeflerini tanimlar.
== Siiregler
Seviye 1
I;i Siireg Operasyonlarin stratejilerini belirler. Siire¢ 6zelliklerini ayarlar.
— Kategorileri
Seviye 2
y. Siireg Her siirecin yapilandirmasini tanimlar. Yiiriitme yetenegini ayarlar. Odak,
.:« Elemanlar stiregler, girdiler / ¢iktilar, beceriler, performans, en iyi uygulamalar ve
Seviye 3 yetenekler iizerindedir.
AN Iyilestirme Kaizen, Yalin, Toplam Kalite Yonetimi, 6 Sigma, Kiyaslamanin kullanima.
. | Araclari/
Seviye 4 | Faaliyetleri

Tablo 3.4: SCOR Modeli Seviyeleri

3.3.1. SCOR Yapusi
SCOR modeli bir siire¢ referans modelidir ve amaci, slire¢ mimarisini kilit is
fonksiyonlar1 ve hedefleri ile uyumlu olacak sekilde tanimlamaktir. SCOR referans

modeli 4 ana bolimden meydana gelir.

1. Performans: Stratejik hedefleri ve siire¢ performansini tanimlamak igin standart

Olctlerdir.

2. Siirecler: Yonetim siireglerinin ve siireg iliskilerinin standart tanimlamalaridir.
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3.3.2.

Uygulamalar: Onemli 6lgiide daha iyi siire¢ performansi iireten ydnetim

uygulamalart.

Insanlar: Tedarik zinciri proseslerini gerceklestirmek icin gerekli beceriler igin

standart tanimlardir.

SCOR Modeli: SCM Siirecleri

SCOR modeli, miisteri talebini karsilamanin tim asamalart ile iligkili is

faaliyetlerini tanimlamak igin gelistirilmistir. Sekil 3.2°de gosterildigi gibi SCOR

modeli 6 adet ydnetim siirecine sahiptir: Planlama, Tedarik, Uretim, Dagitim, Iade ve

Destek.

Tedarikcinin
Tedarikgisi

Miisterinin

w canks Maistert
Tedarikei Organizasyon g Maisterisi

Iesel/ Dssal i\wl Dissal

< T

Sekil 3.2: SCOR Modeli Yonetim Siirecleri

1. Planlama: Bu siire¢ tedarik zincirini isletmek i¢in planlar gelistirmek ile ilgili

faaliyetleri aciklar. Planlama siiregleri gereksinimleri ve mevcut kaynaklar
hakkinda bilgi toplanmasini igerir. Ayrica, talep ve kaynaklardaki planlanmis
yetenekleri ve bosluklar1 belirlemek ve bu bosluklart diizeltmek icin yapilacak

eylemleri belirlemek igin gereksinimleri dengeler.

Tedarik: Uriin ve hizmetlerin siparisini ve alinmasini agiklar. Tedarik siireci,
satin alma siparislerinin verilmesini veya teslimatlarin programlanmasini,
diriinlerin alinmasini, onaylanmasini1 ve depolanmasini ve faturay: tedarik¢iden

kabul etmeyi igerir.

Uretim: Hizmetler igin icerik olusturulmasi veya malzemelerin doniistiiriilmesi

ile iliskili etkinlikleri agiklar.



4. Teslimat: Misteri sipariglerinin olusturulmasi, himayesi ve karsilanmasi ile
iligkili faaliyetleri aciklar. Miisteri siparislerinin alinmasini, onaylanmasini ve
olusturulmasini, siparis teslimatinin planlanmasini, alim, paketleme ve sevkiyat

ve miisteriye faturalandirmayi kapsar.

5. Iade: Uriinlerin tersine akis1 ile ilgili faaliyetleri igerir. Iade ihtiyacinin
tanimlanmasini, karar verme tasarrufunu, iadenin planlanmasini1 ve iade edilen

irlinlerin sevkiyatini ve alinmasini igerir.

6. Destek: SCM ile ilgili faaliyetleri agiklar. Bu siiregler arasinda is kurallarinin
yonetimi, performans yonetimi, veri yonetimi, kaynak yonetimi, tesis yonetimi,
sozlesme yonetimi, tedarik zinciri ag yonetimi, mevzuata uygunlugun

yonetilmesi, risk yonetimi ve tedarik zinciri tedarigi bulunmaktadir.
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BOLUM 4. PROJE YONETIMI BILGi ALANLARI

1969 yilinda kurulan PMI, 1996 yilinda PMBOK kitabini yaymlamistir. 1998
yilinda ANSI tarafindan, 2007 yilinda ise ISO tarafindan proje yonetim standardi olarak

taninmis ve kabul gérmiistiir.

Uygun bilgi, siire¢, beceri, ara¢ ve tekniklerin uygulanmast ve bunun proje
yonetimi ile gercgeklestirilmesi ile proje basariya erisebilir. PMBOK kilavuzu, proje
yonetimi bilgi alanlarimin alt kiimesinin genellikle iyi bir uygulama olarak kabul
edildigini tanimlar. Burada “genellikle” ifadesinin kullanilma nedeni, agiklanan bilgi ve
uygulamalarin ¢ogu zaman, ¢ogu projeye uygulanabilir olmasindan kaynaklanmaktadir.
“lyi bir uygulama” ifadesinden kasit ise, beceri, ara¢ ve tekniklerin uygulanmasimnin

bir¢ok projede basar1 sansini artirabilecegi anlami katmaktadir.

4.1. Proje Kavram

Proje, benzersiz bir {iriin, hizmet veya sonug¢ yaratmak i¢in iistlenilen, baslangici
ve bitisi olan gecici bir ¢abadir. Cogu proje kalici bir sonug meydana getirmek igin
tistlenilir. Projeler, projelerin kendilerinden ¢ok daha uzun siiren sosyal, ekonomik ve
cevresel etkilere sahip olabilir. Bir proje, tek bir kisiyi, tek bir kurulus birimini veya

birden ¢ok kurulus birimini igerebilir (PMI, 2008).

Proje, belirli bir zaman dilimi igerisinde gerceklestirilmesi gereken 6zgiin bir
iiriin veya hizmet liretimi olarak tanimlanabilir. Bir projenin basarili sayilabilmesi i¢in
en diisiik maliyetle, en kisa siirede ve en uygun nitelikte gerceklestirilmesi

gerekmektedir (ISO-KATEK, 2011).

4.2. Proje Yonetimi Kavram
Proje yoOnetimi, bilgi, beceri, ara¢ ve tekniklerin proje gereksinimlerini
karsilamak icin proje faaliyetlerine uygulanmasi olarak tanimlanabilir. Proje yonetimi, 5
siire¢ grubunu (baglatma, planlama, ylriitme, izleme & kontrol, kapatma) iceren 42
mantiksal olarak gruplandirilmis proje yonetimi silirecinin uygun bir sekilde

uygulanmasi ve entegrasyonu ile gergeklestirilir (PMI, 2008).

Bir projeyi yonetmek genellikle sunlari kapsar (PMI, 2008):
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e Gereksinimleri saptama,

e Proje planlanirken ve uygulanirken paydaslarin cesitli ihtiyag, endise ve

beklentilerini ele alma,

o Kapsam, kalite, cizelge, biitce, kaynaklar ve risk dahil, ancak bunlarla sinirh

kalmamak tizere rakip proje kisitlamalarinin dengelenmesi.
Proje yonetimi firmalara asagidaki degerleri katar (ISO-KATEK, 2011):
e Basarili bir proje elde edilmesi ihtimalini artirir.

e Hem kurum ici caligma disiplini saglar hem de farkli disiplinlerin entegre

edilmesini olanakl kilar.

e Insan, para ve zaman gibi kaynaklarin etkin ve verimli olarak kullanilmasini

saglar.
e insan kaynaklarinin sorumluluk ve gorevini agikca belirler.
e Kurum i¢i iletisim artar.

e Degisim kaynakli riskleri minimize eder.

4.3. Proje Yasam Dongiisii
Projelerin boyutu ve karmasiklig1 projeden projeye gore degisim gosterir. Bir
proje ne kadar biiyiik veya kiigiik ne kadar basit veya karmasik olursa olsun, her bir
proje bir yasam omriine sahiptir. Sekil 4.1’de goriilecegi iizere her projenin bir baglama
asamasl, organize etme ve hazirlama agamasi, proje isinin uygulanma agsamasi ve nihai

olarak da projeyi kapatma asamas1 vardir (PMI, 2008).
Genel yasam dongiisii yapisi su 6zellikleri gosterir (PMI, 2008):

e Maliyet ve personel seviyeleri baslangigta diisiik seviyede, is uygulanirken

zirvede ve proje sonlanirken hizla diisiis egilimdedir (Sekil 4.1).

e Paydaslarin etkisi, risk ve belirsizlik projenin baslangi¢ asamasinda en yiiksek

seviyedir. Bu faktorler proje siiresi esnasinda diisiis egilimindedir (Sekil 4.2).

e Maliyeti 6nemli bir Olgiide etkilemeden, proje iriiniiniin nihai 6zelliklerini

etkileme yetenegi, projenin baslangi¢ asamasinda en yiiksek seviyededir ve
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proje bitisine dogru ilerlendik¢e azalis egilimi gosterir. Proje sona yaklastikca

degisiklerin ve hatalar1 diizeltmenin maliyeti artar (Sekil 4.2).

Projeye  Organize Etme isi Uygulama Projeyi
. Baslama ve Kapatma
5 Huazirlama et L L LT
- - -
= ’ .
< ¢ .
g o !
(4 ¢ )
v . L)
= ’ '
- 4 A)
e " .
z Lt '
- '
b 29 :
.° e .
.
s = s
P& s
icag W .
I I = I
Proje Proje Proje Zaman Kabul Arsivlenmiy
Yonetimi Tiiziiga Yénetim Edilen Proje
Ciktilan Plam Teslimat Belgeleri

Sekil 4.1: Proje Yasam Dongiisiinde Maliyet ve Personel Seviyeleri

Yiiksek Paydaslann etkisi, risk ve belirsizlik

Seviye

Degisikliklerin Maliveti

Diisiik
Proje Siiresi s

Sekil 4.2: Proje Siiresine Bagh Olarak Degiskenlerin Etkisi

4.4. Proje Asamalari
Proje agamalari, teslim edilecek {iriin veya hizmetin yonetilmesi ve kontroliinii
saglayan proje icindeki boéliimlerden meydana gelir. Bu asamalar, genelde sira ile
tamamlanmasina ragmen, bazi durumlarda iist iiste binebilir. Proje asamalari, proje
yasam dongiisiiniin bir 6gesidir ancak bir proje yonetim siireci grubu degildir. Asama

yapisi, projenin yonetim, planlama ve kontrol kolaylig1 icin alt kiimelere bdliinebilir.
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Asama ihtiyaci ve sayist ile uygulanan kontrol derecesi projenin biiyiikliik, karmagiklik

ve potansiyel etkisine baglidir (PMI, 2008).

Proje faz sayisina bakilmaksizin, tiim fazlar benzer 6zelliklere sahiptir. Projeden
projeye degismekle birlikte bazi projeler tek asamali (Sekil 4.3) bazi projeler ise ¢ok

asamali olabilir. Farkli asamalarin farkl: siire ve uzunluklari vardir (PMI, 2008).

izleme ve Kontrol Siregleri

Bastatma Siiregler) Planlama Siirecleri Yiiriitme S&r«lm> Kapatma Siregler]

Sekil 4.3: Tek Asamali Proje Ornegi

4.5. Proje Paydaslan

Bir projenin paydaslari, projede aktif olarak faaliyet gdsteren veya projenin
performansindan / tamamlanmasindan olumlu / olumsuz olarak etkilenebilecek kisiler /
kuruluglardir (6rnegin; miisteriler, sponsorlar). Bu paydaslar; proje, projenin ¢iktilar1 ve
proje ekibi tiyeleri iizerinde etkili olabilir. Proje yonetim ekibi, proje ile ilgili tim
taraflarin proje gereksinimlerini ve beklentilerini belirlemek i¢in hem i¢ hem dis
paydaslar1 belirlemelidir. Ayrica, proje miidiirii, basarili bir sonug elde edebilmek adina,
cesitli paydaslarin proje gereksinimlerine iliskin etkisini yonetmelidir. Sekil 4.4’de,
proje, proje ekibi ve proje paydaslari arasindaki iligki sematik olarak gosterilmistir
(PMI, 2008).

Paydaslar, proje yasam dongiisii boyunca degisen sorumluluk ve yetkiye
sahiptir. Paydaslarin belirlenmesi ve bir proje lizerindeki etkisini anlamak, maliyetlerin

artmamasi ve zaman ¢izelgesinin uzamamasi i¢in ¢ok énemli bir konudur.
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Proje Paydaslar

Proje Ekibi
Diger
Proje
Yanetun
Cyelen

B JL =
C Proje )

Sekil 4.4: Proje ve Proje Paydaslar1 Arasindaki Iliski

Proje paydaslarinin 6rnekleri su sekilde listelenebilir:

e Miisteriler / Kullanicilar e Proje Yoneticileri

e Sponsorlar e Proje Ekibi

e Portfdy Yoneticileri / Portfoy inceleme Kurulu e Fonksiyonel Y&neticiler
¢ Program Y Oneticileri e Operasyonlar Yonetimi
e Proje Yénetim Ofisi e Saticilar / Is Ortaklari

4.6. Proje Yonetimi Siirecleri
Proje yonetimi, bilgi, beceri, ara¢c ve tekniklerin proje gereksinimlerini yerine
getirmek i¢in proje faaliyetlerine uygulanmasidir. Bu uygulama, uygun siireglerin etkin
ve verimli bir yonetimini gerektirir. Siire¢, 6nceden belirlenmis bir iirlin, sonu¢ veya

hizmeti elde etmek i¢in uygulanan bir dizi iliskili eylem ve faaliyetlerdir.

Bir projenin basarili olabilmesi adina proje ekibi asagidaki maddeleri yerine

getirmelidir:
e Proje amaglarini karsilamak i¢in gereken uygun siirecleri segmek.

e Gereksinimleri karsilamak i¢in benimsenebilecek tanimlanmis bir yaklagim

kullanmak.

e Paydaslarin ihtiyag ve beklentilerini karsilamak i¢in gereksinimlere uyum

saglamak.
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e Belirlenmis iiriin, hizmet veya sonucu liretmek i¢in kapsam, zaman, maliyet,

kalite, kaynak ve risk ile ilgili rakip talepleri dengelemek.

Proje siiregleri, proje ekibi tarafindan gerceklestirilir ve genellikle 2 ana

kategoriye boliintir:

e Proje yonetimi siiregleri, projenin varligi boyunca etkin akisini saglar. Bu
siirecler, proje yonetimi bilgi alanlarinda agiklanacak beceri ve yeteneklerin

uygulanmasinda yer alan arag ve teknikleri kapsar.

e  Uriin odakl siiregler projenin iiriiniinii belirler ve olusturur. Uriin odakli siiregler
tipik olarak proje yasam dongiisii tarafindan tanimlanir ve uygulama alanina
gore degisir.

PMBOK, sadece proje yonetimi siireclerini agiklar, iiriin odakli siirecler kapsam
disindadir ancak proje yoneticisi tarafindan bu siireglerin de goz ardi edilmemesi
gereklidir. Proje yonetimi stirecleri ve iirlin odakl: siiregler, bir projenin émrii boyunca

cakisir ve etkilesime girer.

Proje yOnetimi siirecleri, proje yonetimi siire¢ gruplart olarak bilinen 5
kategoriye ayrilir ve Sekil 4.5’de goriilecegi tizere birbiri ile etkilesim halindedir (PMI,
2008):

1. Baslama Siire¢c Grubu: Projeyi veya asamay1 baslatmak icin yetki alarak yeni
bir projeyi veya var olan bir projenin yeni asamasini tanimlamak i¢in uygulanan

siireclerdir.

2. Planlama Siirec Grubu: Projenin kapsamini olusturmak, amagclar
sadelestirmek ve projenin basarmak i¢in iistlendigi amaglara erismek i¢in gerekli

eylem planini tanimlamak i¢in gerekli siireclerdir.

3. Yiiriitme Siire¢ Grubu: Proje sartnamelerini karsilamak i¢in proje yonetim

planinda tanimlanan isi tamamlamak icin gergeklestirilen siireclerdir.

4. izleme ve Kontrol Siire¢ Grubu: Uygun degisiklileri baslatmak, planda
degisiklik yapilmasi gereken alanlari tanimlamak, projenin ilerlemesini ve

performansini izlemek, gozden gegirmek ve diizenlemek icin gerekli stireglerdir.
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5. Kapatma Siire¢c Grubu: Projeyi veya asamay1 resmi olarak kapatmak i¢in tim
siire¢ gruplart boyunca tiim faaliyetleri sonuclandirmak igin gerceklestirilen

siireclerdir.

izleme & Kontrol
Shrecleri

Baylatma Kapatmas
Streclerd Streclent

Sekil 4.5: Proje Yonetimi Siire¢ Gruplar:
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4.7. Proje Yonetimi Bilgi Alanlar
Proje Yonetimi Bilgi Alanlar1 9 ana baslik altinda ele alinmaktadir. Bu 9 ana

bashigin 5 siireg ile etkilesimi Tablo 4.1’de gosterilmistir.

Proje Yonetimi Siire¢ Gruplari
Bilgi Baslatma Planlama Yiiriitme izleme Kapatma
Alanlan Siirec Siire¢ Siirec & Kontrol Siirec
Grubu Grubu Grubu Siire¢ Grubu Grubu
Proje Beyanini Proje Yonetim Proje e Proje Isini Projeyi veya
Geligtirme Planin1 Gelistirme Yiirtitmesini Kontrol Etme ve Asamay1
Proje Yonetme ve izleme Kapatma
Entegrasyon Yonlendirme e Entegre
Yonetimi Degisim
Kontroliinii
Uygulama
o Gereksinimleri ® Kapsami
Proje Toplama Tanimlama
Kapsam e Kapsami e Kapsami
Yonetimi Tanimlama Kontrol Etme
o WBS Olusturma
o Faaliyetleri Zaman Planini
Tanimlama Kontrol Etme
o Faaliyetleri
Siralama
. o Faaliyet
;;?:]g n Kaynz?klarml
e . Tahmin Etme
Yonetimi o Faaliyet
Siirelerini Tahmin
Etme
e Zaman Plani
Gelistirme
Proje o Maliyetleri Maliyetleri
Maliyet Tahmin Etme Kontrol Etme
Yonetimi e Biitgeyi Belirleme
Proje Kalite Planlama Kalite Kalite Kontrol
Kalite Giivence Sistemi
. Sistemi Uygulama
Yonetimi Uygulama
) Insan Kaynaklar e Proje Ekibi
l?l’Oje Plani Gelistirme Edinme
Insan e Proje Ekibi
Kaynaklar: Gelistirme
Yonetimi e Proje Ekibi
Yonetme
) Paydaslari Iletisimi Planlama o Bilgi Performansi
Proje Belirleme Dagitma Raporlama
iletisim ® Paydas
Yonetimi Beklentilerini
Yonetme
® Risk Yonetimini Riskleri izleme
Planlama ve Kontrol Etme
o Riskleri Belirleme
Proje o Kalitatif Risk
Risk Analizi Yapma
Yénetimi o Kantitatif Risk
Analizi Yapma
e Risk Yanitlarini
Planlama
Proje Tedarikleri Tedarikleri Tedarikleri Tedarikleri
Tedarik Planlama Yiiriitme Yonetme Kapatma
Yonetimi

Tablo 4.1: Proje Yonetimi Siire¢ Gruplari ile Bilgi Alanlarinin Etkilesimi
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4.7.1. Proje Entegrasyon Yonetimi

Proje yoOnetimi silire¢ gruplarindaki g¢esitli siliregler ve proje yoOnetimi
faaliyetlerini belirlemek, tanimlamak, birlestirmek, biitiinlestirmek ve koordine etmek
icin gerekli siiregleri ve faaliyetleri igerir. Proje yonetimi kapsaminda entegrasyon
projenin tamamlanmasi i¢in Onemli olan birlestirme, konsolidasyon, aciklama ve
biitiinlestirici eylemlerin 6zelliklerini igerir, paydaslarin beklentilerini basar1 ile yonetir
ve gereksinimleri karsilar. Kaynak ayirma hakkinda se¢imler yapmayi, rakip amaglar ve
alternatifler arasinda degis-tokus yapmayi, proje yonetimi bilgi alanlar1 arasindaki

karsilikli dayanigmay igerir.

4.7.2. Proje Kapsam Yonetimi
Projenin basaril1 bir sekilde tamamlanmasi i¢in gerekli tiim ¢aligmalar1 ve sadece
gerekli caligsmalari igeren projeyi saglamak i¢in ihtiya¢ duyulan siirecleri igerir. Projeyi

neyin dahil olup neyin dahil olmadigini tanimlamak ve kontrol etmek ile ilgilenir.

4.7.3. Proje Zaman Yonetimi
Projenin zamaninda tamamlanmasin1 yonetmek igin gerekli siiregleri igerir.
Projenin baslangicin1 ve bitisini tahmin etme, belirlenen zaman dilimi igerisinde

projenin sonlandirilmasinit saglamak hedeflenir.

4.7.4. Proje Maliyet Yonetimi
Projenin onaylanan biitce dahilinde tamamlanmasi1 i¢in maliyetlerin

hesaplanmasi, biitcelendirilmesi ve kontrol edilmesi ile ilgili siiregleri igerir.

4.7.5. Proje Kalite Yonetimi
Projenin iistlendigi ihtiyaglart karsilayabilmesi i¢in kalite politikalarini,
hedeflerini ve sorumluluklarini belirleyen performans gosteren kurulusun siireclerini ve

faaliyetlerini igerir.

4.7.6. Proje insan Kaynaklar1 Yonetimi
Proje ekibini organize eden, yoneten ve Onderlik eden siirecleri icerir. Proje
ekibi, projeyi tamamlamak icin gorev ve sorumluluklar: atanmais kisilerden olusur. Proje

ilerledikge proje ekibi iiyelerinin tiirii ve sayisi sik sik degisebilir.
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4.7.7. Proje iletisim Yonetimi

Proje bilgilerinin zamaninda ve uygun sekilde iretilmesi, toplanmasi,
dagitilmasi, depolanmasi, geri kazanimi ve nihai olarak elden ¢ikarilmasini saglamak
icin gerekli siiregleri igerir. Proje yoneticileri zamanlariin ¢ogunu ister sirket i¢i ister
sirket dis1 olsun ekip tiyeleri ve diger proje paydaslari ile iletisim kurarak gegirir. Etkili
iletisim, ¢esitli kiiltiirel ve oOrgiit gecmisleri, farkli uzmanlik seviyelerini ve proje
ylriitme veya sonucundaki ¢esitli bakis acilarini ve ilgi alanlarii birbirine baglayan bir

projede yer alan ¢esitli paydaslar arasinda bir koprii olusturur.

4.7.8. Proje Risk Yonetimi

Bir proje iizerindeki risk yonetimi planlamasi, tanimlama, analiz, miidahale
planlamasi ve izleme ve kontrol islemlerini yonetme siireclerini igerir. Temel amaci,
olumlu olaylarin olasiligim1 ve etkisini artirmak ve projedeki olumsuz olaylarin

olasiligini ve etkisini azaltmaktadir.

4.7.9. Proje Tedarik Yonetimi

Disardan ihtiya¢ duyulan iiriin, hizmet ve sonuglari satin almak veya elde etmek
igin gerekli siirecleri igerir. Kurulus, bir projenin {riinlerinin, hizmetlerinin veya
sonuglarinin alicis1 veya saticist olabilir. Yetkili proje ekibi tiyeleri tarafindan verilen
sozlesmeleri veya satin alma siparislerini gelistirmek ve yonetmek i¢in gerekli olan
s0zlesme yonetimi ve degisiklik kontrol siireclerini igerir. Projeyi, icra eden kurulustan
(satict) alan, bir dis kurulus (alic1) tarafindan diizenlenen herhangi bir sézlesmenin
yonetilmesini ve sozlesme ile proje ekibine getirilen sozlesme yiikiimliliiklerini

yonetmeyi igerir.
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BOLUM 5. TEDARIK ZiINCIiRI YONETIMI BiLGi ALANLARI

3. boliimde ele aldigimiz proje yonetimi, piyasada gorev alan temel diizeydeki
bircok profesyonelin asina oldugu ve bu konu ile ilgili gorevlerde bulunanlarin
profesyonel olarak hakim oldugu bir konudur. Ancak tedarik zinciri profesyonelleri
acisindan bakildiginda proje yonetimi bir¢ok kisinin hakim olmadig1 ve belki de bilgi

sahibi olmadig1 bir konudur.

2. boliimde ele alinan SCM referans modelleri ise yillar 6ncesinde olusturulmus,
zaman icinde gelistirilmis ve gilinlimiizde nihai halini almistir. Her biri kendi iginde
emek harcanmis ve yillar iginde oturmus saygin modellerdir. Ancak SCM referans
modeli ihtiyact bu konuda destek almay1 da beraberinde getirmis, dolayisiyla birden
fazla referans model ortaya atilmistir. Referans modellerin ¢ok sayida olmasi, her
birinin birbirine gére avantaj ve dezavantajlarint da ortaya ¢ikarmistir. Hem ¢ok sayida
olmast hem de hala giincellemelere tabi olmasi eksikliklerin hala giderilemediginin

gostergesi olarak gdze batmaktadir.

Giinlimiizde gelisen teknoloji, lirlin yasam Omriiniin daralmasi, rekabet¢i piyasa
kosullar1, diisiik maliyet, yiiksek kalite ve hizli teslimat ihtiyact doguran iiriin ve hizmet
talepleri isletmelerin bu hiza ayak uydurmasi zorunlulugunu getirmistir. Isletmeler bu
gereksinimlerin her birini bireysel olarak gergeklestiremeyeceklerinden dolay: tedarik
zincirleri kurmuslar ve bu tedarik zincirlerini de etkin ve verimli kilacak sekilde
yonetme ihtiyact duymuslardir. Bu yonetimi saglayabilmeleri i¢in de profesyonel destek
ve bir referans model gereksinimi ortaya c¢ikmistir. Bunu gerceklestirebilmek ig¢in
isletmeler gerek referans modellere gerekse bu modellerin uygulanmasinda yardimeci

olacak danigsmanlara ciddi tlicretler 6demektedirler.

Bu ¢alismanin temel amaci, isletmelerin herhangi bir danisman destegi almadan,
kendi baslarina, tedarik zincirine uygulayabilecekleri yeni bir referans model Onerisi
ortaya atmaktir. Bu referans modeli Onerisi i¢cin PMI tarafindan olusturulmus olan
PMBOK kitabindan esinlenilmistir. Bu ¢alismada SCMBOK olarak anilacak bu yeni
referans modelin tedarik zinciri profesyonellerine farkli bir bakis agisi sunacagi

beklentisi i¢indeyiz.
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Tablo 5.1°de proje yonetimi bilgi alanlarinin, tedarik zinciri yonetimi bilgi

alanlarina adaptasyonu gdsterilmistir.

PMBOK SCMBOK
Proje Entegrasyon Ydnetimi Tedarik Zinciri Entegrasyon Y dnetimi
Proje Kapsam Yonetimi Tedarik Zinciri Kapsam Yo6netimi
Proje Zaman Yonetimi Tedarik Zinciri Zaman Y dnetimi
Proje Maliyet Yonetimi Tedarik Zinciri Maliyet Yonetimi
Proje Kalite Yonetimi Tedarik Zinciri Kalite Yonetimi
Proje insan Kaynaklar1 Yénetimi | Tedarik Zinciri Insan Kaynaklar1 Yénetimi
Proje Iletisim Yénetimi Tedarik Zinciri {letisim Yonetimi
Proje Risk Yonetimi Tedarik Zinciri Risk Yonetimi
Proje Tedarik Yonetimi Tedarik Zinciri Tedarik Yonetimi

Tablo 5.1: Tedarik Zinciri Yonetimi Bilgi Alanlari
Proje yonetimi hedefleri ile SCM hedefleri 6zdestir. Her iki yonetim felsefesi de
diisiik maliyet, hizli teslimat ve nitelikli / kaliteli trtin / hizmeti hedefler. Her iki
yonetim altyapisi da temelde bu 3 ana hedefi gerceklestirme amaci giider ve bu sekilde

yapilandirilmistir.

Calismanin devaminda ele alinacak bu bilgi alanlarinin her birinin 6nem
derecesi birbirine gore farklilik gosterir. Bazi alanlar icin yeterli sayida da kaynak
mevcut degildir. Bu sebeple islenen konu basliklar1 ve kendilerine ayrilan yerler de

dolayistyla farklilik gostermektedir.

5.1. Tedarik Zinciri Entegrasyon Yonetimi

5.1.1. Tedarik Zinciri Entegrasyonu Kavram

Isletmelerin artik dzerk sirketler olarak rekabet etmedigi, entegre tedarik zinciri
sisteminin bir katilimeis1 / pargast olarak rekabet icinde oldugu gercegi bilinen bir
konudur. Entegre yonetim kapsaminda, {iriinlerin tasarlanma, liretilme ve teslim edilme
asamalarinda ciddi degisiklikler meydana gelmistir. Tedarik zincirindeki kiigiik
isletmeler ile biiylik isletmelerin, tedarik¢iler ile miisterilerin karsilikli olarak
maliyetlerini diislirebilmeleri adina entegre bir sisteme gecis yaptigi gilinlimiiz

kosullarinda gbzle goriiliir bir gercektir.

Entegre tedarik zinciri, yonetim teknikleri kullanilarak, nihai bir {irliniin

olusturulmasi, dagitimi ve satis sonrasi desteginin toplam performansini en uygun sekle
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getirmek i¢in beraber calisilan miisteriler ve tedarikgilerin olusturdugu bir birlik olarak

tanimlanabilir (National Research Council, 2000).

Entegrasyonu artirmanin amaglarindan bir tanesi, tedarik zincirinin genel
performansin1 en iyl hale getirmek icin paydaglarin her birinin kaynaklarina
odaklanmak ve koordine etmektir. Tedarik zinciri paydaslarinin yiiksek kar ve diisiik
riski hedefleyebilmesi adina, entegrasyon siireci, tiim paydaslarin yeteneklerini,
sireclerini, teknolojilerini etkin ve verimli bir sekilde kullanmay1 ve kontrol etmeyi

gerektirir.

Devamli degisen ve gelisen piyasa kosullari, artan maliyet rekabeti, iiriin
Omiirlerinin kisalmasi, tiriin gelistirme dongiisiiniin hizlanmasi, sunulan iiriinlerin
kiiresellesmesi ve Ozellesmesi, kalite beklentisinin yiikselmesi gibi sebepler tedarik

zincirlerini entegrasyona yonlendirmektedir.

Tedarik zincirinin tiim paydaslari arasinda ileri ve geri yonde kapsamli veri
aligverisi gereklidir ve bu aligveris de ancak ileri diizey teknolojilerle ve bunlarin
gelismesi ile miimkiindiir. Tedarik zincirinin entegrasyonunda kullanilan teknolojiler
basit seviyeden ileri seviyeye gore su sekilde siralanabilir: EDI, Web Tabanli Sistemler

ve Portallar (Cevik, Biiyiikdzkan, & Oztiirk, 2004).

5.1.2. Tedarik Zinciri Entegrasyonunun Maliyetleri

Bir tedarik zincirini tam anlami ile entegre etme ¢abasi maliyet, karmasiklik ve
risk igermektedir. Bu sebeple tedarik zincirini entegre etme ¢abalar1 bazi isletmeler igin
stnirli  olmustur. Entegrasyon nedeniyle olusabilecek bazi maliyetler su sekilde

siralanabilir (National Research Council, 2000):
e Yonetme, egitme ve destek i¢in ayrilan zaman
e Daha iyi bir miisteri olma cabas1
e Entegrasyon i¢in yazilima ve bilgi sistemlerine yatirim
e Firsat maliyetleri

e Uretimi durdurma riskleri
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5.1.3. Tedarik Zinciri Entegrasyonundaki Zorluklar

Tedarik zinciri entegrasyonundaki sorunlarin ¢ogu ya belirsizliklerden ya da

cesitli faaliyetleri ve ortaklar1 koordine edememekten kaynaklidir. Ayrica miisterilerin

daha kaliteli, daha ucuz fiyat ve daha yiiksek hizmet seviyesi beklentisi ile daha secici

hale gelmesi de basgka bir etkendir. Literatiirde dile getirilen zorluklarin bazilari su

sekilde siralanabilir (Ramesh, Kumar, & Sindhu, 2014):

e islem maliyeti e Uygulama Entegrasyonu

e Strateji ve planlama ¢ Dis ag adaptasyon zorluklari
e Miisteri siparis yonetimi e |5 siireci entegrasyonu

e Lojistik yonetimi o Kiiltiir ve degisim

e Operasyon ve esneklik yonetme e Tedarikei yeterlilik gereksinimleri
e Ticaret standartlarini olusturma e Kiiresellesme

e Tedarik yonetimi e Veri ve bilgi entegrasyonu

e Kurumsal entegrasyon

5.1.4. Tedarik Zinciri Entegrasyonunun Yararlari, Engelleri ve Kopriileri

Tedarik zinciri entegrasyonu ile saglanan yararlar su sekilde listelenebilir

(National Research Council, 2000):

Stok miktarmin azalmasi kaynakli maliyet tasarrufu saglar. Stoklar, tedarik
zinciri firmalar1 arasindaki stok gegis hizinin artmasi ve kritik / giivenli stok
miktarlarin1 azaltarak azaltilabilir. Stok diismesi sebebiyle stok bakim maliyeti

de azalacagindan bu a¢idan da tasarruf saglanmis olur.

Bilgi paylasiminin etkin sekilde gerceklesmesi durumunda islem sayis1 azalir
dolayisiyla islem maliyetleri de azalir. Ayrica elektronik sistemlerin

kullantiminin da islem maliyetini azaltic etkisi vardir.

Tedarikg¢i sayisini azaltma ve elde kalan tedarik¢ilerin ise iiretim seviyelerinin
artirilmast ile tedarik zinciri yonetim maliyetleri azalir ve bdylece {irlin

maliyetleri de diiser.

Deger katmayan prosediirlerle daha az kontak, daha az engel ve daha az kaynak

israfi saglar.

Tedarik zinciri tiyeleri arasinda artan islevsel ve yontemsel sinerji saglar.
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e Devamli olarak gelisen ve degisen pazar taleplerine karsi daha hizli yanit

verebilme yetenegi saglar.
e Uretim operasyonlarinda daha diisiik maliyet saglar.
e Uretim kapasitesindeki artis ile daha diisiik sermaye yatirimi saglar.

e Uriiniin meydana gelme dongiisiinii kisaltir ve {iriin gelistirme maliyetlerini

diistirdr.
e Rekabet giicli ve karlilig1 artirir.

Advanced Purchasing Studies adli kurumun yaptigi bir ankete goére tedarik

zinciri entegrasyonunun sagladigi yararlar, engeller ve kopriler Tablo 5.2°de
gosterilmistir (Ramesh, Kumar, & Sindhu, 2014).
Yararlar Engeller Kopriiler

Artan misteri duyarlilig

Yetersiz bilgi paylasimi

Ust diizey ve fonksiyonel yonetim
destegi

Dabha tutarli zamaninda teslimat

Kotii / ¢elisen 6l¢iim

Acik ve diiriist bilgi paylagimi

Daha kisa siparis karsilama teslim
siireleri

Tutarsiz isletme hedefleri

Dogru ve kapsamli dnlemler

Azalan stok maliyetleri

Organizasyonel kiiltiir ve yap1

Giiven temelli, sinerjik ittifaklar

Daha iyi varlik kullanimi

Degisime kars1 direng — giiven
cksikligi

Tedarik zinciri uyumu ve
rasyonalizasyonu

Daha diisiik maliyetle satin alinan
iiriinler

Kotii ittifak yonetimi
uygulamalart

Capraz deneyimli yoneticiler

Daha yiiksek iiriin kalitesi

Tedarik zinciri vizyonu eksikligi

Siirec belgesi ve sahipligi

Beklenmedik olaylarin iistesinden
gelebilme yetenegi

Yonetsel bagliligin olmamasi

Tedarik zinciri egitimi ve
calismasi

Daha hizli iiriin inovasyonu

Kisith kaynaklar

Tedarik zinciri danisma
konseylerinin kullanimi

Oncelikli ve kisiye 6zel iliskiler

Calisan tutkusu veya yetkisinin
olmayisi

Pilot projelerin etkin kullanim1

Tablo 5.2: Tedarik Zinciri Entegrasyonunun Yararlari, Engelleri ve Kopriileri

5.1.5. Tedarik Zinciri Entegrasyon Tiirleri

5.1.5.1. Fonksiyon ile Entegrasyon

Sirketten sirkete degismek ile birlikte, baz1 sirketler en yiiksek getiriyi
saglayacagini diislindiigii fonksiyonlara odaklanarak, entegrasyona fonksiyon bazinda
yaklasir. En sik kullanilan fonksiyonlar; stoklar, tedarik, tedarik lojistigi, liretim
operasyonlar1 ve iirlin ve servislerin dagitimi olarak siralanabilir. Her sey dahil
yaklasimlarda hammaddenin ¢ikarilmasindan iiretimine, miisteriye dagitimindan tersine

ilerleyen faaliyetlere kadar olan tiim fonksiyonlari igerir. Kapali dongii yaklasiminda
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ise, varlik satisin1 ve miisterilerden geri donen iriinlerin yeniden islenmesi veya geri
dontistiiriilmesini igerir. Fonksiyonel olarak degistirilebilirlige agik olan bir tedarik
zinciri basarili olur. Baska bir degisle tedarik zinciri tiyeleri fonksiyonlar1 en diisiik
toplam maliyet veya en kisa dongii siliresinde gerceklestirmek igin iyi bir sekilde

konumlandirilmis olmalidir.

5.1.5.2. Siirec ile Entegrasyon

Bazi1 sirketlerin anahtar fonksiyon faaliyetlerini ve aralarindaki iligkileri
tamimlamak icin gosterdikleri ¢aba tedarik zincirini fonksiyon yerine siire¢ ile entegre
etme ve ydnetmeye itmistir. Is siireci mimarisi kullanarak, sirketler siirecleri ve zincir
iliskilerini ayrintili diizeylerde analiz ederler. Tedarik zincirini ayri sirket veya
fonksiyonlar olarak gérmek yerine bir entegre siire¢ olarak degerlendirmek performansi
artiric1 sonuglar elde etmemizi saglar. Boylece karmasik faaliyetler, islevler ve gereksiz
/ katma degeri olmayan faaliyetler arasinda biiyiik avantaj saglayacak sekilde koordine
edilebilir. Bilgi teknolojisi, pazarlama, finans gibi birden fazla siire¢ ile entegrasyon,

tedarikten dagitim kanallarina, iiretim gereksinimlerinden pazar segmentlerine kadar

0zel firsatlar saglar.

5.1.6. Tedarik Zinciri Entegrasyon Seviyeleri

SCM yapis1 altinda entegrasyonlar1 i¢ ve dis entegrasyon olarak iki seviyeye
ayirabiliriz. Dis entegrasyonu ise kendi i¢in tedarik¢i ve miisteri entegrasyonu olarak
ikiye ayirabiliriz. Fonksiyonel entegrasyon ise tiim firmalarin kendi i¢ entegrasyonunda
uygulamasi ve basarmas1 gereken bir 6n kosul olarak bu caligmada dikkate alinacaktir

(Ramesh, Kumar, & Sindhu, 2014).

Sekil 5.1’de goreceginiz iizere isletmelerin sadece isletme i¢i entegrasyonu
gerceklestirmesi zayif bir ¢6ziim yoludur. Sadece tedarik¢i veya miisteri entegrasyonu
da yeterli bir ¢6ziim yolu degildir. Guglii bir tedarik zinciri igin entegrasyon

tedarikc¢ilerden miisterilere kadarki tiim zinciri kapsamalidir.

36



['1'Eu.-mim,'iL[R ]—-—-[ ISLETME ]—-—-[ MUSTERILER ]

isletme f¢i Entegrasyon

Tedarikgi Entegrasyonu < >
Miisteri Entegrasyvonu < >:
Tedarik Linciri Entegrasyonu < CUCLT >:

Sekil 5.1: Tedarik Zinciri Entegrasyon Yapilandirmasi
Dayanisma, is birligi, bilgi paylasimi, giiven, ortaklik, teknoloji paylasimi gibi
temellere sahip tedarik zinciri entegrasyonu ile isletmelerin performans ol¢timleri
iyilestirilebilir. Tedarik zinciri entegrasyonu yonetimi, dncelikle isletme i¢i entegrasyon
ile baslayarak tedarik zinciri boyunca entegrasyona kadar gelisen bir yOnetim
felsefesidir.

Sekil 5.2°de goriilecegi lizere i¢ entegrasyon, dis entegrasyonun alt basliklari
olan tedarik¢i entegrasyonu ve miisteri entegrasyonuna yol agar. Bu {i¢ entegrasyonun
bilesimi operasyonel ve is performansini artirir ve boylece rekabetci bir avantaj saglar.
Sekil 5.3’deki semada da tedarik zinciri entegrasyonunun 6l¢iim ve uygulamasinda
dikkat edilecek faktorler sematik olarak gosterilmistir (Ramesh, Kumar, & Sindhu,
2014).

l'- Ty
TEDARIKCI

b, A
ic OPERASYONEL VE N REKABET
ENTEGRASYON IS PERFORMANSI i AVANTAIL

r . 1 - )

MUSTERI
ENTEGRASYONU
i -

Sekil 5.2: Tedarik Zinciri Entegrasyonu Kavramsal Cercevesi
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5.1.6.1. I¢ (Dahili) Entegrasyon

I¢ entegrasyon, ortaklasa ve eszamanli olarak bilgi paylasan ve iiriin, siire¢ ve
tiretim kararlar1 veren, dikkatle secilmis bir dizi uzmani bir araya getirebilecek capraz
fonksiyonel ekipleri igerir. I¢ entegrasyon, uyumlu bir organizasyonda fonksiyonel
alanlar1 bir araya getiren, fonksiyonlar arasi etkilesim, dayanigsma, koordinasyon,
iletisim ve is birligi siireci olarak tanimlanabilir. I¢ entegrasyonun bir standardi olmali
ve otomasyona baglanmalidir. Basarili bir i¢ entegrasyon bagli oldugu dis entegrasyon

birimlerinde de basar1 getirir (Ramesh, Kumar, & Sindhu, 2014).

5.1.6.2. Dis (Harici) Entegrasyon

Artan rekabet ortami, firmalarin birden fazla alanda miicadele vermesine ve
bunu da sadece kendi 6z kaynaklari ve yetenekleri ile yapabilmesine sebep olmaktadir.
Bu kapsamda isletmelerin gerek tedarik¢i gerekse miisterileri ile is birligi yaparak
rekabette avantaj saglayacak bilgi ve biitiinleyici kaynaklar1 elde etmeleri

gerekmektedir.

D1s entegrasyon kendi i¢inde tedarik¢i entegrasyonu ve miisteri entegrasyonu
olarak ikiye ayrilmaktadir. Tedarik¢i entegrasyonu, geriye dogru (backward)
entegrasyon ve miisteri entegrasyonu, ileriye dogru (forward) entegrasyon olarak da
ifade edilebilmektedir (Ramesh, Kumar, & Sindhu, 2014).

1. Tedarikci Entegrasyonu: Etkin bir tedarik akis1 saglamak amaciyla bir kurulus

ile tedarikg¢ileri arasindaki etkilesim ve is birligi siireci olarak ifade edilebilir.
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2. Miisteri Entegrasyonu: Miisterilere etkili bir iiriin ve / veya hizmet akisi
saglamak amaciyla bir kurulus ile miisterileri arasindaki etkilesim ve is birligi
siireci olarak ifade edilebilir. Bu entegrasyon, talep bilgilerinin paylagilmasini,
lireticinin miisteri ihtiyaclarin1 anlamasini ve miisteri talebinin daha iyi bir
sekilde tahmin edilmesini igerir. Ayni zamanda, miisterinin {irlin tasarimina
katilimini ve daha diisiikk maliyetle daha kaliteli iiriinler ve miisteri talebine yanit

verebilme konusunda daha fazla esneklik saglar.

5.1.7. Dikey Entegrasyon

Eger bir kurulus ortakliklarin daha otesine gitmek istiyorsa, tedarik zincirinin
daha fazlasina sahip olmalidir. Buradaki birinci secenek, sahip olunmak istenen
kurulusta azinlik bir paya sahip olabilmektir. Ancak bu secenekte tamamen kontrol
yoktur sadece kismi olarak sz sahibi olunur. ikinci secenekte, iki kurulus ortak
girisimde bulunarak ortak miilkiyeti olan {igiincii bir sirket kurar. Ugiincii ve en son olan
secenek, ayn1 zamanda en yaygin olan segenektir. Bu segenekte bir kurulusun tedarik
zincirindeki diger kurulusu satin almasidir. Bu segenek dikey entegrasyonun seviyesini
artirir. Dikey entegrasyon, bir kurulusun sahip oldugu tedarik zinciri miktarin1 tanimlar

(Waters, Logistics: An Introduction to Supply Chain Management, 2003).

Sekil 5.1°deki gibi bir kurulus dis tedarik¢ilerden malzeme alip, dis miisterilere
tirlin satiyorsa, tedarik zincirinin ¢oguna sahip degildir ve ¢ok az dikey entegrasyona
sahiptir. Eger, bir kurulus, ilk tedarik¢ilere sahipse, katma degerli islemlerin ¢cogunu
yapiyorsa ve Urlinleri son misterilere dagitiyorsa, tedarik zincirinin ¢ogunluguna
sahiptir ve yiiksek seviyede dikey olarak entegredir. Eger kurulus tedarik tarafinin
biiylik bir kismina sahipse, geriye / yukar1 dogru entegrasyona sahiptir; dagitim aginin
biiylik bir kismina sahipse, ileriye / asagi dogru entegrasyona sahiptir (Waters,

Logistics: An Introduction to Supply Chain Management, 2003).

Dikey entegrasyon zorunlu degildir. Ciinkii en biiyiik kuruluslarin bile tedarik
zincirinin ¢ogunluga sahip olmasi genellikle imkansizdir. Sanayi c¢aginda basarili
sirketlerin tedarik zincirinin ¢oguna sahip olma girisimleri yaygindi ve bu yontem dikey
entegrasyon olarak nitelendiriliyordu (Hugos, 2003). Dikey entegrasyonun amaci 6lgek
ekonomisi yoluyla maksimum verimlilik elde etmekti. Bir zamanlar tedarik zincirinin

coguna sahip olma girisimde olan dikey olarak entegre sirketler yavas hareket eden
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kitlesel pazarlara hizmet ediyorlardi. Giinimiizde ise hizli hareken eden pazarlar daha
esnek ve uyumlu tedarik zincirlerine ihtiyag duymaktadir. Bu sebeple sirketler artik
temel yetkinlerine odaklanarak, hizli harcket eden pazarlar igin tedarik zincirleri
olusturmak tizere diger sirketlerle ortaklik yapiyorlar. Bu sebeple artik dikey

entegrasyon yerini sanal entegrasyona birakmistir (Sekil 5.4).

Dikey olarak entegre HAMMADDE
bir boldingln SIRKETI
bolimleri 1[
"""""" |
HAMMADDE | TASIMA
e aaaaes ! SIRKETI
"""""" |
L TASIMA H
bposmssnans : ("!iRETiM
M St o 3 RKET
\ URETIM 3 l
e s L P e 1 H
""" G | BAGIMSIZ
YAGITIN -
L. MM, S DAGITICI
C " PERAKENDE ! I
1 SATIS \ BAGIMSIZ
! MAGAZASI ! PERAKENDECH
Yavas Harcket Eden, Parcalanmis Hizh Hareket
Endiistriyel Kitle Pazarlar Eden Pazarlar

Sekil 5.4: Yeni ve Eski Tedarik Zinciri Entegrasyonu

5.1.8. E-Ticaret ve Tedarik Zinciri Entegrasyonu

Internetin yaygin erisilebilirlik ve kullanimi sayesinde giiniimiizde sirketler
muazzam imkanlara sahip olmaktadir. Sirketler arasi veri paylasimi hiz1 giin gectikge
gelismekte ve artmaktadir. Tedarik zinciri verimliligi ile misteri hizmetleri ve yanit

verme hizi, veri paylasim hizinin artmasi ile dogru orantili olarak artmaktadir.

E-ticaretin tedarik zinciri entegrasyonu iizerindeki 4 temel boyutu vardir. Bu 4

boyut, tedarik zinciri katilimeilar1 arasinda entegrasyon ve koordinasyonu artirir.

1. Bilgi Entegrasyonu: Bir tedarik zincirindeki sirketler arasinda ilgili bilgileri

paylasma yetenegidir.

2. Senkronizasyonu Planlama: Bir tedarik zincirindeki sirketlerin, talep tahmini
ve stok yenileme planlamasina ortak katilimini ifade eder. Ayrica, ortak tasarim,

gelistirme ve yeni Uiriinlerin pazara getirilmesini de igerir.
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3. Is Akisi Koordinasyonu: Belirli bir tedarik zincirindeki sirketler arasinda

5.1.9.

devam eden is faaliyetlerinin diizenlenmesi ve otomasyonudur. Satin alma ve

irlin tasarimi gibi faaliyetleri igerir.

Yeni Is Modelleri: Internet tarafindan miimkiin kilman tedarik zinciri
entegrasyonun bir sonucu olarak ortaya ¢ikabilir. Bir tedarik zincirindeki
sirketlerin rolleri ve sorumluluklari, her sirketin temel yetkinlikleri olan

faaliyetlere gergcekten konsantre olabilmesi i¢in yeniden tasarlanabilir.

Tedarik Zinciri Koordinasyon Sistemleri

Tiiketicilere iriin tesliminde, tedarik¢i ve perakendecilerin aglarini koordine

etmek icin kullanilan bir dizi sistem vardir. Walmart, bu tarz sistemlerin kullaniminda

oncii bir kurulustur. Buna benzer bircok kurulus bu ve benzeri sistemleri

kullanmaktadirlar (Olson, 2014):

ECR: Tedarik zinciri tiyeleri arasinda kamgi etkisi riskini hafifletmek i¢in uzun
vadeli ve kapasite planlamasi i¢in tahminleri siraya sokmayr miimkiin kilan
eylem planlarini i¢eren bilgi aligverisidir. Bu planlama goriis imkani saglayarak
talebi daha Ongoriilebilir kilar. Organizasyonlar arasinda daha hizli bilgi

aktarimi saglar.

VMI: Tedarik¢inin bir perakendecinin envanterinin yonetimi sorumlulugunu
iistlenmesini igerir. Tedarik¢i, EDI veya internet yoluyla gelismis bilgilere
dayanarak, satict perakendecideki envanteri kontrol eder. Geleneksel yerel
envanter yonetiminden daha iistiin oldugu i¢in tedarik zincirinin toplam karimi
optimize eder. Sevkiyat konsolidasyonu yoluyla verimlilik kazanir (Olson,
2014). VMI, tedarik zinciri operasyonlarinin daha etkin yonetimi yoluyla
rekabet avantajini artirmay1 amaclayan belirlenmis tedarik zinciri stratejilerinden
birisidir. Bir VMI sistemi araciligiyla SCM’de isbirligi ve bilgi paylasimi ile
ugrasan ¢ok sayida kanal ortagi, saticilarin talebi daha iyi tahmin etmek, tedarik
zinciri degigkenligini kontrol etmek, envanteri azaltmak, sorunsuz {iiretim
saglamak, envanter ikmalini hizlandirmak, miisteri hizmetlerini iyilestirmek ve
kar1 artirmak igin en son perakende satis verilerini kullanabilir (Borade &

Sweeney, 2015).
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e CRP: Bir perakendecinin envanterinin, gercek iiriin kullanimi1 ve perakendeci
tarafindan saglanan stok seviyesi bilgilerine dayanarak tedarik¢i tarafindan

yeniden stoklandig1 otomatik bir ikmal programidir.

e CPFR: CRP’nin bir iist modelidir. Uretici ve perakendeci, envanteri dnemli
Ol¢iide azaltmak icin misteriye 6zel planlar gelistirmek iizere pazar bilgileri

alisverisinde bulunur.

5.1.10. Tedarikgi Secimi, Gelistirme ve Entegrasyonu

Isletmelerin genel rekabet stratejilerinden bir tanesi de tedarik¢i segimi,
gelistirilmesi  ve entegrasyonudur. Dis kaynak kullanim stratejisi olarak da
tanimlayabilecegimiz bu yaklasim ile birlikte isletmeler kendi 6z yetenek ve

teknolojileri ile dis kaynagin yetenek ve teknolojisini birlestirme amaci i¢indedir.

Isletmeler oncelikli olarak elindeki ve gelecekteki yetenek, teknoloji ve
kapasitelere gore eksiklerini belirlemelidir. Akabinde bu eksikleri i¢ imkanlarla ve satin
alma yolu ile veya dis tedarikgiler yolu ile gelistirip, tamamlayabilir. Eger dis tedarikgi
kullanimina karar verilirse diinya capinda alternatif tedarik¢i arayisina gecilir.
Tedarikgilerin gelecekteki performanslarini takip etmek i¢in performans Olgiitleri
olusturulmalidir. Potansiyel tedarik¢i havuzu belirlendikten sonra kalan tedarikgilerin
giclii / zayif yanlar1 ve eksiklikleri tespit edilmeli ve bir risk degerlendirme
operasyonundan gecmelidir. Nihai secimden sonra sorunlarin giderilmesi, eksik
noktalarin tamamlanmasi veya giiclendirilmesi, zamaninda geri bildirim, bilgi paylasimi

gibi konularda gii¢lii iligkiler kurulmalidir.

Bir sonraki asamada da tedarik¢inin tedarikgileri ile de baglanti kurularak
performans ve iliski kurmaya, entegrasyonu gii¢lendirmeye yonelik ¢aba harcanmalidir.
Bu entegrasyonlar sayesinde, iiriin gelistirme siiresi ve siparis dongii siiresi azalir ve
ayn1 zamanda kalite ve zamaninda teslimat 1yilesir. Tedarikgiler, {iriin tasarim siirecine

dahil edilmelidir.
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5.2.1.

5.2. Tedarik Zinciri Kapsam Yo6netimi

Kapsam Yonetimi Kavram

Kapsam yonetimi, ¢iktilarin, sonuglarin ve faydalarin belirlenmesi, tanimlanmasi

ve kontrol edilmesi vasitasiyla olusan bir siiregtir. Kapsam yonetimi, kapsami

belirlemek, tanimlamak ve kontrol etmek i¢in birlikte ¢alisan 6 ana alandan meydana

gelir (APM, 2020):

1.

5.2.2.

Ihtiyac Yonetimi: Paydaslarin istekleri ve ihtiyaglarini toplar ve degerlendirir.
Bu kapsamda paydaslarin istekleri ve ihtiyaclarini tanimlar ancak tam olarak

nasil karsilanacaklarini belirlemez.

Coziim Gelistirme: Paydaslarin gereksinimlerini alir ve en 1yi degeri saglamak

i¢in nasil basarilabileceklerini arastirir.

Fayda Yonetimi: Fayda acisindan ifade edilen gereksinimleri alir ve bunlari
nihai teslimata kadar yonetir. Thtiya¢ yonetimi ve ¢oziim gelistirme ile paralel

calisir ve degisim yonetimini kullanir.

Degisim Yonetimi: Ciktilar1 kullanmak ve faydalar1 gergeklestirmek icin

gerekli olan isin doniisiimii ile ilgilenir.

Degisim Kontrolii: Kapsamdaki olasi degisiklikleri yakalamak ve
degerlendirmek i¢in bir mekanizmadir. Sadece faydali degisikliklerin

yapilmasini saglar.

Konfigiirasyon Yonetimi: Uriinlerin gelisimini izler ve belgeler. Onaylanan
degisikliklerin kaydedilmesini ve yerini alan siirlimlerin arsivlenmesini saglar.
Bir konfiglirasyon yonetimi sisteminde tutulan bilgiler, potansiyel

degisikliklerin etkisinin degerlendirilmesine yardimc1 olacaktir.

Tedarik Zinciri Kapsami Kavram

SCM kapsami, tedarik¢inin tedarik¢isinden miisterinin miisterisine kadar olan

faaliyetlerin izlenmesi ve kontrol edilmesidir. Sekil 5.5’de sematik olarak gosterildigi

gibi SCM, ¢esitli fonksiyonlarin yonetimine esdegerdir (Satish, 2020). Proje yonetimi

kavraminda oldugu gibi SCM’de de kapsam, zincir faaliyetlerinin sadece gerekli ve

katma degerli islerini icermelidir, gereksiz ve katma degersiz isler kapsam disinda
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tutulmalidir. Zincir iiye veya fonksiyonlar1 arasinda olusabilecek kapsam degisikligi

tedarik zinciri kapsaminda da degisiklige sebep olabilir.

Dagatim Tedarikei
Vilineetimid

Yiinetimi

Sekil 5.5: Tedarik Zinciri Yonetiminin Fonksiyonlari
SCM kapsami, tamamen {riin ve hizmetleri pazara sunmakla ilgilidir.
Hammadde tedarikgileri ve lireticilerden depo operatdrlerine, nakliye tasiyicilarindan
distribiitor ve perakendecilere kadar birgok taraf bu siirece SCM kapsaminda dahil
olmaktadir. Tiim bu tedarik zinciri iiyelerini yonetmek, lojistik ve is siire¢lerini uyumlu
hale getirmek ve bu siireglerin gerceklestirilmesini kolaylastirmak igin ilgili bilgilerin

paylasimini koordine etmek SCM kapsamu altinda toplanur.

Ballou (2007), SCM’de 3 farkli seviye belirlemistir: Lojistik Operasyonlar,

Fonksiyonlar Arast Koordinasyon ve Organizasyonlar Arast Koordinasyon (Sekil 5.6).

e Lojistik Operasyonlar: Planlama, tedarik, malzeme akis yOnetimi,
operasyonlar, stok yonetimi, nakliye, depolama, dagitim, miisteri hizmetleri ve
bu faaliyetleri izlemek icin kullanilan bilgi sistemleri gibi faaliyetlerin ve

stireglerin yonetilmesini kapsar.

e Fonksiyonlar Aras1 Koordinasyon: Ayni firmadaki diger fonksiyonel alanlar
ile is birligine dayali iliskiler kurmaya odaklanan yatay bir is fonksiyonunu ifade

eder.

e Organizasyonlar Aras1 Koordinasyon: Tedarik zinciri ticaret ortaklari
arasindaki iirtin akigin1 koordine etmeyi ve bunu is birligi ile yapmayi ifade eder

(Alzate & Castro, 2014).
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Tedarikel Uretici Miisteri

Talep
Tedarik Planlama
Planlama {'retim
Yonetimi Teslimat
D Yonetimi

Tedarik i¢ Koordinasyon
Migteri
Yonetimi

Lojistigi
Asag: Koordinasven Yukar Koordinasvon

Capraz Fonksivonel Koordinasyon

.i rin Planlama Tersine
Yanetimi ve Tahmin Lojistik

Sekil 5.6: Tedarik Zinciri Yonetiminin Kapsam

5.2.3. Tedarik Zinciri Kapsam Ydénetiminin Sagladig1 Yararlar
Tedarik zinciri kapsam yonetiminin sagladig1 yararlari su sekilde siralayabiliriz
(CM, 2020):

1. Isletme Maliyetini En Aza indirir: SCM, isletmelerin toplam isletme
maliyetini azaltmaya odaklanir ve igletmelerin verimliligini ve karliliginm
artirmay1 amaglar. Uygun bir zincir gelistirerek, satin alma, iiretim ve teslimat
maliyetlerini diislirtir. Hammaddelerin tedarik¢iden bir isletmeye akisinin
diizgliin gerceklesmesini saglar, boylece Ttretimdeki gecikmelere bagh
kayiplardan kaginma ve tedarik¢inin malzemeleri tutma siiresini azaltir. Benzer
sekilde, sirketlerin pahali stoklar1 daha uzun siire stoklarinda bulundurmalar1 ve

tedarik zinciri boyunca hizli bir sekilde dagitmalar1 gerekmemektedir.

2. Miisteri Hizmet Diizeyini Artirir: SCM, misterilere daha iyi hizmet
sunulmasina yardimet olur. Tiim {iretim stratejileri, dogru iriinii tiretmek igin
miisterilerin gereksinimlerine uygun olarak diizenlenir. Uretime baslamadan
once miisterilerin taleplerini dogru bir sekilde tahmin eder. Tedarik yoneticileri
isin tim operasyonlarini izler ve en iyi kaynak kombinasyonunu kullanarak
kaliteli triinler Uretilmesini saglar. Dogru maliyet ile saglanan dogru {riin,
miisterilere daha iyi memnuniyet saglar. Bu da sirketin iirlinlerine olan giiven

diizeyini artirir.
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Finansal Pozisyonu Artirir: SCM, isletmenin finansal durumu izerinde etkili
bir role sahiptir. Isletmenin verimliligini artirir, asir1 maliyeti diisiiriir ve
herhangi bir eksikligi onler. Tedarik zinciri yoneticisi, tesisler, nakliye araglari,
depolar vb. sabit varliklarin kullanimini azaltarak maliyeti disiiriir. Dogru
tedarik zinciri, stoklardaki sermayenin blokajini en aza indiren hizl iiriin akisi
ile sonuclanir. Finansal pozisyonun iyilestirilmesine yardimci olan optimum

fonlarin daima mevcut olmasini saglar.

Dagitimi1 Daha Iyi Yonetir: Uriinlerin dogru zamanda ve dogru yerde dagitimi
her isletme i¢in karmasik bir gorevdir. SCM, bir isletmenin genel dagitim
sistemini hizlandirir. Malzemelerin daha hizli siirede varmasi i¢in g¢esitli ulasim
kanallar1 ve depolarla koordinasyon saglar. Tedarik zinciri yoneticileri, tim
liriinlerin zaman sinir1 iginde dogru yerde teslim edilmesini saglar. Uriinlerin
taginmasi i¢in uygun bir ag gelistirerek, tiim dagitim sistemini kolaylastirmak

zorundadir.

Ortaklar Arasinda Koordinasyon Saglar: Tiim is ortaklar1 arasinda uygun
koordinasyon iiretkenligi ve karlilig1 artirir. Calisan, tedarik¢i ve miisterilerin is
ile kolayca etkilesime girebilecegi uygun bir kanal gelistirir. Yoneticiler, gerekli
tim bilgileri ileterek astlarinin faaliyetlerini kolayca kontrol edebilirler.
Herhangi bir sorun veya hata durumunda galisanlar amirlerine bagvurabilir.
Miisteriler, miisteri destek sisteminin bir pargasi olarak gelistirilen kendi
portallar1 araciligi ile markalarina istedikleri bilgi i¢in erigebilirler. Bu, daha iyi

bir bilgi aligverisi ve ortaklar arasinda koordinasyonu saglar.

Daha Iyi Bir Envanter Yoénetimi Saglar: Her isletmenin kesintisiz
calisabilmesi i¢in optimum bir stok bulundurmasi sarttir. Hammadde, yedek
par¢a ve mamul olan tiim stoklarin kaydini tutar. Tedarik zinciri yoneticileri,
isletme i¢inde her zaman uygun miktarda stok tutulmasini saglar. Az veya asiri
stok tutma gibi durumlardan kac¢inmak igin calisirlar. Gereksinimlere gore tiim
stoklarin tedarik edilmesi, {retilmesi ve muhafaza edilmesi icin uygun

stratejileri belirler.

Daha Iyi Bir Tedarik¢i Yonetimi Saglar: SCM, is diinyas: ve tedarikgiler

arasindaki iliskilerin gili¢lendirilmesi tizerinde calisir. Tedarikgiler ile olan her
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etkilesimi veya iglemi izler ve kaydeder. Dogru tedarik zinciri, gerekli tim
hammaddelerin  tedarikcilerden zamaninda tedarik edilmesini  saglar.
Tedarikgilerin ve isletmelerin kolayca etkilesime girebilecegi bir ag gelistirir.
SCM ¢oziimleri, tedarikc¢ilerin herhangi bir sorun veya problem ile karsilasmasi

durumunda sirket ile temasa gegebilecekleri bir self servis portali saglar.

5.2.4. Tedarik Yonetimi Siniflandirmasi
Tedarik zinciri kapsami iginde yer alan tedarik yonetimi, gelen (inbound),

dahilde (inward) ve giden (outbound) olmak iizere 3 alt baglikta ele alinabilir.

5.2.4.1. Gelen (Inbound) Tedarik Yonetimi

Sirketlerin faaliyetlerini yiirlitmek i¢in ¢esitli tedarik¢ilerden hammadde, parga,
bilesen, lirlin ve hizmet satin alma siirecidir. Satin alma ve gelen lojistigi igerir. Kapsam
olarak, tedarik¢i se¢imi, tedarikci sozlesmeleri, tiriin tasarim is birlikleri, tedarik¢ilerin

tedarik ve performans degerlendirmesini igerir.

Tedarik¢ilerin tedarik ve performans degerlendirme kriterleri su sekilde

listelenebilir:
e Teslim siiresi yenileme o Tedarik kalitesi e Fiyatlandirma
e Teslimat performansi e Teslimat siklig1 e Uriin tasarim kapasitesi
e Tedarik esnekligi e Ulasim masraflar1 e Tedarikg¢i yasam siiresi

Tedarikgi-Uretici-Miisteri iicliisii arasinda iiriin tasarmmi is birliginin sagladig

avantajlar ise su sekilde listelenebilir:

o Uretici tasarim asamasinda tedarikgilerle is birligi yaparsa iiriin maliyetleri

distiriilebilir.

e Uriin ¢esitliligi, siparis boyutu, paketleme, &zellestirme vb. konularin

gelisiminde is birligi yardimer olur.

e Tagmmacilik, stoklar1 ellegleme, stok noktalari vb. konular1 azaltmaya yonelik

lojistik girisimler i¢in tasarim yapmaya imkén tanir.
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5.2.4.2. Dahilde (Inward) Tedarik Yonetimi

Dahilde tedarik yonetimi tedarik sozlesmeleri, alici ile satict (miisteri ile

tedarik¢i) arasinda ortaya ¢ikabilecek sorunlari ele alir. Bu sozlesmeler kapsaminda

taraflar asagidaki maddeler iizerinde anlasabilir:

Fiyatlandirma ve tutar indirimleri

Minimum & maksimum satin alma miktarlar

Teslim stireleri

Uriin / malzeme miktar1

Uriin iade politikalari

Gelir paylasimi

Dabhilde tedarik yonetimi isletmelerin karina su sekilde katkida bulunur:
Olgek ekonomisini elde etmek icin emirleri birlestirmek
Etkin islemlerle satin alma maliyetinin diisiirilmesi
Daha iyi tahmin ve planlama

Stoklarin azaltilmasi

Daha iyi koordinasyon ile riskin dagitilmasi

5.2.4.3. Giden (Outbound) Tedarik Yonetimi

Bu yonetim sekli, hangi {irlinlerin iretilecegini, hangi tesislerin {iretmesi

gerektigini, tedarik¢inin tesise tahsisini, fabrikalardan dagitim merkezlerine, depolara ve

miisterilere lojistigi igerir. Tiim bunlarin misteriye gelir, maliyet ve hizmet seviyesi

tizerinde etkisi vardir. Operasyonlar, liretim ¢izelgeleme, makinelerin ¢izelgelemesi, is

yiikii dengeleme vb. konulari igerir. Kapasite ve tesislerin mevcut oldugu varsayilir.

5.2.5. Tedarik Zinciri Yonetimi Karar Asamalari

SCM kapsaminda isletmeler kisa, orta ve uzun vadeler i¢in kararlar vermek

durumundadir. Verilmesi gerekecek bu kararlar 3 ana baslik altinda ele alinabilir:

Stratejik, Taktiksel ve Operasyonel.
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5.2.5.1. Stratejik

Depolarmn, dagitim merkezlerinin ve tesislerin sayisi, yeri ve biiylikligi dahil
stratejik ag optimizasyonu saglanir. Kritik bilgi ve ¢apraz sevkiyat, direkt yiikkleme ve 3.
parti lojistik gibi operasyonel 1iyilestirmeler icgin iletisim kanallar1 olusturarak,
tedarikgiler, distribiitorler ve misteriler ile stratejik ortaklik saglar. Stratejik kararlar
uzun vadelidir. Uriin tasarim koordinasyonu, bdylece yeni ve mevcut iiriinler tedarik
zincirine en uygun sekilde entegre edilebilir. Tedarik zinciri operasyonlarini
desteklemek icin bilgi teknolojisi altyapisi saglar. Nerede yapilacagini ve ne
yapilacaginin veya satin alinacaginin kararlari verilir. Tedarik stratejisi ile genel

organizasyonel stratejiyi uyumlu hale getirir.

5.2.5.2. Taktiksel

Tedarik sozlesmeleri ve diger satin alma kararlar1 alimir. Sozlesme, yerler,
cizelgeleme ve planlama siireci tanimini da igeren iiretim kararlari alinir. Miktar, yer,
depo biiyiikliigii ve stok kalitesi de dahil envanter kararlari alinir. Siklik, rotalar ve
sozlesme de dahil ulasim stratejisi olusturulur. Rakiplere karsi tiim operasyonlarin
karsilastirilmast ve isletme genelinde en iyi uygulamalarin uygulanmasini saglar.

Taktiksel kararlar, genellikle 3 aylik bir zaman araligin1 kapsar.

5.2.5.3. Operasyonel

Tedarik zincirindeki tim digiim noktalar1 dahil giinlik ve haftalik iiretim ve
dagitim planlamasi. Tedarik zincirindeki her bir iiretim tesisi i¢in iiretim ¢izelgeleme.
Talep planlama ve tahmin, tiim miisterilerin talep tahminlerini koordine etme ve tahmini
tim tedarikgilerle paylagsma. Tiim tedarikg¢ilerle is birligi i¢inde mevcut envanter ve
talep tahmini dahil olmak tizere kaynak planlamasi. Tedarik¢ilerden gelen nakliye ve
envanter alma dahil olmak iizere gelen islemler. Bitmis mamullerin akis1 ve malzeme
tiiketimi dahil liretim operasyonlari. Tiim icra etme faaliyetleri ve miisterilere ulasim
dahil giden operasyonlar. Tiim tedarikgiler, tiretim tesisleri, dagitim merkezleri ve diger
miisteriler dahil, Tedarik zincirindeki tiim kisitlamalar1 hesaba katarak siparis vaat etme.

Tim faaliyetlerin performans takibi.
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5.3. Tedarik Zinciri Zaman Yonetimi

5.3.1. Zaman Yonetimi Kavram

Zaman yOnetimi, zamanin kisithi ve her is ve etkinligin yapilmasi zorunlu oldugu
durumlarda eldeki kullanilacak zaman periyoduna olabildigince fazla isi etkin ve
verimli sekilde sigdirmaktir. Yonetim kaynaklar1 icerisinde en verimsiz kullanilan ve
harcanan kaynak zamandir dolayisi ile nasil harcandiginin ve nasil harcanabileceginin
degerlendirilmesi gerekmektedir. “Vakit nakittir” Tiirk atasoziinden de anlasilacagi
izere zaman ile para dogru orantilidir. Zamani verimsiz kullanirsak para kaybi yasariz,

verimli kullanirsak kazang saglariz.

Zaman yonetiminin amaci, bireylerin veya yoneticilerin sahip olduklari zaman
verimli ve etkin kullanabilmelerini saglamaktir. Zaman yonetimi ile ilgili ¢esitli

yaklasimlar mevcuttur (Toksoy, 2010):

1. Diizenli yasama yaklagimi
a. Nesneleri diizenlemek
b. Gorevleri diizenlemek
c. Insanlari diizenlemek

2. Savaset yaklagim
a. Kendini yalitmak
b. Yalniz kalmak
c. Yetki devretmek

3. ABC yaklagimi

4. Hedef belirleme yaklagimi

5. Sihirli ara¢ yaklagimi

6. Beceri yaklagimi

7. lyilestirme yaklagimi

8. Kendini akintiya birak yaklagimi

Zaman yonetimi kendi i¢inde gesitlere ayrilir (Toksoy, 2010):
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1. Orgiitsel Zaman Yo6netimi
2. Yonetsel Zamanin YOnetimi
3. Is Zamanmm Yé&netimi

4. Kisisel Zamanin Y6netimi

Zamanm koti kullanilmasina ve kayiplara yol acan zaman tuzaklar su sekilde
siralanabilir (Toksoy, 2010):

* Erteleme « Sistematik olmayan ¢alisma ¢evresi ¢ Belirsiz amaglar

* Kirtasiyecilik ~ * Ergonomik olmayan ¢aligma ortam1  * Kararsizlik

« Is gezileri * Yetki devrinden kaginma * Miikemmeliyetcilik
* Cihaz arizalart1 ~ * Asir sosyal iligkiler * Acik kapi politikasi
* Ziyaretgiler « Ise uyum ve intikal siiresi * Stres

Zaman yoOnetimi siirecleri Sekil 5.7°de sematik olarak gosterilmistir (Simsek,

1996).
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Sekil 5.7: Zaman Yonetimi Siirecleri

5.3.2. Tedarik Zinciri Zaman Yoénetimi Kavram

Tedarik Zinciri Zaman YOnetimi, tedarik zinciri tiyeleri arasindaki siireglerin,
operasyonlarin ve faaliyetlerin zamaninda gerceklesmesini saglamayr hedefler. Bu
kapsamdan ilk tedarik¢iden nihai miisteriye kadar gerceklesen lojistik faaliyetlerin

zamanlamalari, hammadde temin siireleri, iiretim siireleri, katma degerli veya degersiz
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islemlerin aldig1 siireler, operasyonel siireler, misteri taleplerine verilen yanit siireleri

vb. sayabilecegimiz bir¢ok alt konu bu konu kapsaminda incelenmeli, etiitler yapilmali

ve siireleri minimize edecek aksiyonlar alinmali ve gdzlemlenmelidir. Unutulmamalidir

ki zaman hayati bir 6neme sahiptir ve geri alinamayan tek faktordiir.

5.3.3.

Tedarik zincirinin tiim paydaslari proje yonetimi felsefesindekine benzer olarak,

Her bir paydas sunacaklart ¢iktt i¢in gergeklestirecekleri faaliyetleri

tanimlamalidir.
Faaliyet aras1 iligkiler belirlenmeli ve faaliyetler siraya konulmalidir.

Faaliyetleri gerceklestirmek i¢in gerekli malzeme, insan, ekipman veya

malzemelerin tirini ve miktarini tahmin etmelidir.

Faaliyetleri tahmini kaynaklara gére tamamlamak i¢in gerekli siireleri tahmin

etmelidir.

Faaliyetlerin takibi icin siireleri, kaynak gereksinimlerini, kisitlamalar1 igeren bir

cizelge gelistirmelidir.

Faaliyetlerin ilerlemesi takip edilmeli, zaman i¢inde giincellemeler yapilmali ve

bu kontrol siireklilik arz edecek sekilde otomasyona baglanmalidir.

Tedarik Zinciri Yonetiminde Just-in-Time

JIT, dogru zamanda gereken miktarda dogru iirlinleri iiretmek anlamina gelir

(Ayers, 2001). Yalin tedarik zincirleri, ilk olarak 1980’lerin sonunda bir¢ok Amerikan

ve Avrupali firma tarafindan benimsenen JIT felsefesi kokenlidir (Monczka, Handfield,
Giunipero, & Patterson, 2009).

JIT, tim israflarin planli olarak ortadan kaldirilmasma ve verimliligin stirekli

tyilestirilmesine dayanan bir tiretim felsefesidir. Tasarim miihendisliginden teslimata

kadar nihai bir iriin iiretmek i¢in gereken tiim operasyon faaliyetlerinin basariyla

yiiriitiilmesini kapsar ve hammaddeden ileriye dogru tiim doniisiim asamalarini igerir

(Monczka, Handfield, Giunipero, & Patterson, 2009).

JIT’in temel unsurlari;

Ihtiyag halinde yalnizca gerekli envanteri bulundurmak.
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e Kaliteyi sifir hataya indirecek sekilde gelistirmek.

e Kurulum siirelerini, kuyruk uzunluklarin1 ve lot boyutlarini azaltarak teslim

stirelerini azaltmak.
e Operasyonlarin kendi kendilerine asamali olarak revize etmesini saglamak.

JIT felsefesini takip eden firmalar genellikle {retkenliklerinde, stok
seviyelerinde ve kalitede kayda deger gelismeler yasarlar. JIT in etkisi 1986 yilinda
yapilan bir ¢alisma ile goz Oniine serilmistir. O donemde Toyota’nin Takaoka tesisi ile
GM’nin Framingham tesisi performans a¢isindan karsilastirilmistir (Tablo 5.3). Daha
az1 ile daha fazlasinin yapma yetenegi, bircok kisinin JIT’i yalin {iretim olarak

adlandirmasina yol agmistir (Monczka, Handfield, Giunipero, & Patterson, 2009).

GM TOYOTA
Arag basina montaj saati 40,7 saat 16 saat
100 ara¢ basina hata miktar1 130 hata 45 hata
Ortalama stok seviyesi 2 hafta 2 saat

Tablo 5.3: JIT Tesisi Performans Avantaji
JIT ifadesi, stok ve iiretim faaliyetlerinin zamanlamasi ve seviyesinin taleple
yakindan eslestigi fikrini yansitmaktadir. JIT felsefesi cok ¢esitli iiretim ve servis
ortamlarina uygulanabilir. Bu felsefeyi benimseyen sirketler, sadece kanban1 degil, ¢ok
cesitli planlama ve kontrol tekniklerini kullanabilirler. Ayn1 zamanda, TQM ve tedarik¢i
yonetimi girisimleri ile yakindan uyumludur. Yalin tedarik zincirlerinin ii¢ temel unsuru
mevcuttur: JIT satin alma, JIT tasimaciligi ve JIT kanban sistemleri (Monczka,

Handfield, Giunipero, & Patterson, 2009).

JIT, yukarida bahsedilen yonleri ile tedarik zinciri zaman yonetimi i¢in giizel bir

ornektir.

5.4. Tedarik Zinciri Maliyet Yonetimi

5.4.1. Maliyet Yonetimi Kavram
Dellman & Franz (1994)’a gore maliyet yonetimi, maliyet yapilarini1 ve maliyet
davranigini erken donemde etkilemeyi amacglayan tiim onlemleri kapsar. Bu gorevler
arasinda deger zincirindeki maliyetler belirlenmeli, planlanmali, kontrol edilmeli ve

degerlendirilmelidir (Seuring & Goldbach, 2002).
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Maliyet yOnetimini yoOneticilerin miisteriler i¢in degeri artiran ve {riin ve
hizmetlerin maliyetlerini diisiiren, maliyetlerin kisa ve uzun donemli planlama ve
kontroliinde tistlendigi eylemler olarak tanimlayabiliriz (Bhimani, Horngren, Datar, &
Rajan, 1999).

Sakrak (1997)’e gore, isletmeler faaliyetlerini gergeklestirirken kullandiklar:
kaynaklarin maliyetlerini belirlemeli, degisen faaliyetlerin maliyetler {izerinde nasil bir
etki biraktigin1 degerlendirmeli, faaliyetlerin etkinlik ve verimliliklerini saptamali,
gelecege yonelik yeni faaliyetleri belirlemeli ve degerlendirmeye almalidir. Teknolojik
gelismeler 1s18inda ve bu gelismelere uyum cercevesinde tiim bu hedefleri yerine

getirmeyi amaglayan sisteme maliyet yonetim sistemi denilir (Rena, 2009).

Ceran (2004)’a gore maliyet yonetim sistemi, yoneticilere isletmelerinin kiiresel
pazarda maliyet, kalite, zaman ve fonksiyonellik acisindan rekabet saglayacak {iriin /
hizmet sunabilmesi ve bunu saglarken kaynaklarin karli ve verimli kullanilmasinda

yardimet olacak bilgiyi saglar (Rena, 2009).

Maliyet yonetim sistemlerini yerine getirmek i¢in literatiirde sikca dile getirilmis
tizerine oldukga fazla sayida eserler yazilmis birtakim yaklasimlar (hedef maliyetleme,

yasam dongiisii maliyetleme, stratejik maliyet yonetimi vb.) mevcuttur.

5.4.2. Tedarik Zinciri Maliyet Yonetimi Kavrami
Maliyetleri azaltma hedefleri bireysel sirketlerde oldugu gibi tedarik zinciri
boyunca yer alan paydaslarin dillerinden diisiirmedigi ve belki de diger hedefler
arasinda listenin en basina yazilabilecek bir hedeftir. Bu hedefleri yerine getirebilmek
adma tedarik zincirindeki maliyet iyi bir sekilde yonetilmelidir. Literatiirde maliyet
yonetimi ile ilgili birgok kavram ve ara¢ olmasina ragmen, tedarik zincirine aktarimi
limitli sekilde gerceklestirilebilmistir. Tedarik zinciri maliyet yonetimi iizerine sinirl

sayida calisma yapilmstir.

Seuring & Goldbach (2002) tarafindan Cost Management in Supply Chains adli
makalelerden derleme olarak olusturulmus eserde, maliyet yonetimi ile SCM arasindaki
kesigsme noktalari ele alinmistir. Bu ¢alisma Tablo 5.4’de de gosterildigi gibi kavramlar,

araglar, modeller ve kapsamlar olmak {izere 4 ana baslik altinda toplanmustir:

1. SCM’de maliyet yonetimi kavramlarinin gelistirilmesi
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N

w

Maliyet yonetimi araglarinin uygulanmasi

Maliyet yonetimi modellerinin olusturulmasi

Maliyetin 6tesinde kapsamin genisletilmesi

KAVRAMLAR

ARACLAR

Tedarik Zinciri Maliyetleme

Proaktif Maliyet Y onetimi

Yalin Yonetim Muhasebesi
Organizasyonlar Arast Maliyet Ydnetimi
Organizasyonel Ayarlamalar

o Hedef Maliyetleme

e Yagam Dongiisii Maliyetleme
e Transfer Fiyatlama

¢ Finans

o Sanal Isletme

o Elektronik Veri Degisimi

e Dagitim Maliyetleri

o Lojistik Maliyetleri

MODELLER

KAPSAMLAR

Tedarik Sozlesmeleri ve Islem Maliyetleri
Siire¢ Zinciri ve Maliyet Modeli

Kayip Satiglart Hesaplama

Lojistik Toplam Maliyetler

Envanter Modelleme

Is Idaresi Cizelgeleme

Opsiyonlar Ticareti

e Satin Almada Internet Teknolojisi
o Karmagiklik Yonetimi
o Kurumsal Karne

Tablo 5.4: Tedarik Zinciri Maliyet Yonetimi Bilesenleri

Anklesaria (2008) tarafindan kaleme alinan Supply Chain Cost Management adli
eserde ise farkli bir yaklagim olarak AIM & DRIVE olarak adlandirilan bir yontemle 8

sliregten olusan bir tedarik zinciri maliyet yonetimi yapisi olusturmustur (Tablo 5.5).
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# SURECLER EYLEMLER
1 | Tedarik zinciri boyunca maliyetleri yonetme * Bir konu seg.
ihtiyaci iizerinde anlagma.  Hedefleri belirle.
2 | Tedarik zincirindeki kritik maliyetleri * Birincil maliyeti diistir.
belirleme. * Gelecek / etkilenebilir nakit akiglarini seg.
3 | Ikincil ve iigiinciil maliyetleri dlgme. * Segilen her kritik maliyet i¢in maliyet
faktorlerinin bir listesini gelistir.
4 | Temel maliyet faktorlerini tanimlama ve » Maliyet faktorlerini degerlendir ve temel
stratejik se¢enekleri gelistirme. maliyet faktorlerini seg.
* Her bir temel maliyet faktorii i¢in stratejik
secenekleri gelistir.
5 | Maliyetlere neden olan faaliyetleri azaltma, « Stratejik secenekleri degerlendir.
degistirme ve ortadan kaldirma. » Uygulama igin stratejileri seg.
6 | Eylem plani uygulama. * Detayli bir eylem plan1 gelistir.
» Beklenmedik bir durum plani tanimla.
7 | Maliyet dl¢lim araglart ile plant dogrulama. * Performansi izle.
* Sonuglar belgeye dok.
8 | Siireci ebedi olarak gelistirme ve giicli * Sonraki projeyi seg.
aktarma.

Tablo 5.5: AIM & DRIVE Siirecleri

5.4.3. Tedarik Zincirinde Maliyet Yonetimi Kavramlari

Bu boliimde SCM’de maliyet yonetimine dair bazi kavramlar ele alinacaktir.

5.4.3.1. Tedarik Zincirinde Proaktif Maliyet Yonetimi

Maliyet yOnetimi, bir sirketin veya tedarik zincirinin verimliligini artirmaya
yonelik tiim faaliyetleri kapsar. Uygulamada, maliyet yonetimi c¢abalar1 azalan kéara
kars1 bir tepki olarak isletmeler tarafindan ele alinir, maliyeti diisiirmeye yonelik
programlar yapilir ve maalesef derinlemesine maliyet analizi yapilmaz. Oldukca
rekabet¢i bir ortamda etkili maliyet yonetimi gereksinimlerini karsilayan ve ¢esitli
aragtirma bulgularin1 entegre eden yaklasima Proaktif Maliyet Yénetimi denir.
Calismanin bu boliimiinde Peter Kajiiter’in Tedarik Zincirindeki Proaktif Maliyet
Yonetimi yaklagimi ele aliacaktir (Seuring & Goldbach, 2002).

Stratejik yOnetim, organizasyonel teori, yOnetim muhasebesi ve SCM
kaynaklari, tedarik zinciri maliyetlerinin yonetimi agisindan farkli bakis agilari
saglamiglardir. Bu yaklasimlar tizerine Stratejik Maliyet Yonetimi, Organizasyonlar

Arasi1 Maliyet Yonetimi ve Tedarik Zinciri Maliyetlemesi kavramlari ortaya atilmistir.

Maliyet yonetiminin rekabetin yiliksek oldugu gilinlimiiz ortaminda etkili

olabilmesi i¢in asagidaki nitelikleri biinyesinde barindirmasi gerekir. Bu nitelikleri
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blinyesinde barindan maliyet yonetimi yaklagimma proaktif maliyet yonetimi

denilebilir. Ayni niteliklerin tedarik zinciri maliyet yonetiminde de var olmasi beklenir.

Pazar Odakh: Rekabet¢i davranisi ve miisteri ihtiyaclarini dikkate almalidir.

Biitiinsel: Gerek iiriin yasam dongiisii gerek tiim tedarik zincirini kapsayacak

sekilde genis bir odaga sahip olmalidir.

Beklentisel: Uriin tasarimindan baslayip gelecekteki maliyet pozisyonunu

etkilemeyi amaclamalidir.

Siirekli: Stirekli iyilestirmeler saglamalidir.

Katilmci: Her ¢aliganin katilmasi gereklidir.

Capraz Fonksiyonel: Isletme fonksiyonlarmi biitiinlestirmelidir.

Maliyet yonetim sistemi, maliyetleri etkileyerek bir sirketin veya tedarik

zincirinin - verimliligini artirmaya yarayan alt sistemlerin ve maliyet yOnetim

unsurlarinin toplami olarak tanimlanabilir. Maliyet yonetim sistemi 3 boyutta ele

alinabilir:

1. Faaliyetler: Maliyet planlama, eylem planlama, eylem uygulama ve maliyet

izleme faaliyetleri maliyet yonetiminin dnemli faaliyetleridir.

2. Amaglar: Maliyetler, katma deger siireci i¢indeki belirli amaglar ile ilgili
belirli eylemlerden etkilenir. Bu amaglar de kendi i¢inde 3’e ayilir:
Kaynaklar (herhangi bir katma deger siirecinin girdisi olan malzeme veya
personel), Siire¢ ve Uriin (Cikt1). Buna gore, kaynak odakli, siire¢ odakl1 ve

iriin odakli maliyet yonetimi farklilagtirilabilir.

3. Maliyet Yonetim Teknikleri: Maliyet yonetimi faaliyetleri cesitli ara¢ ve
tekniklerle desteklenmektedir: Hedef Maliyetleme, Deger Miihendisligi,
Faaliyet Tabanli Maliyetleme, Kiyaslama. Bu araglar, maliyet verileri

olusturarak faaliyetleri yapilandirmaya ve kararlar1 desteklemeye yarar.

Son olarak, maliyet yonetim sistemini uygulayarak organizasyonel tasarima

iligkin kararlar alinmalidir ve bu da sorumluluklarin tanimini ve koordinasyon

mekanizmalarinin se¢imini igerir. Sonug olarak da maliyet yonetimi yapist Uzmanlasma
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ve Koordinasyon olarak iyi boyutta ele alinabilir. Proaktif maliyet yonetiminin

kavramsal ¢ergevesi Sekil 5.8’de sematik olarak gosterilmistir.

Proaktil Maliyet Yinetim Sistemi Malivet Yonetim Yapis
Pazar Odakl Faaliyetler Uzmanlasma
dak e > ; [
Riitlinse] Amaglas Koordinasyon
Beklentisel Teknikler
Zfaman Eo
Siirekh
) ) Kathmaet
CHEaZAsyan -
Capraz Fonskivonel

Sekil 5.8: Proaktif Maliyet Yonetimi icin Kavramsal Cerceve

5.4.3.2. Tedarik Zincirinde Stratejik Maliyet Yonetimi

Sekil 5.9’de Stratejik Yonetimi Siireci sematik olarak gdsterilmistir. Siirecin
merkezinde yer alan capraz fonksiyonel takim, toplam sahip olma maliyeti yaklagimini
kullanarak maliyet faktorlerini belirleme ve siiregleri degistirme, ¢evrimigi ters ihaleler
veya gelistirme tizerine tedarikgilerle ¢aligma gibi organizasyonun maliyetini azaltmak

icin tasarlanmis faaliyetlerde bulunur (Ellram, 2002).

Girdiler Siirec Ciknlar

Dis Misteri
Ihtivaglar

Gelismis Tedarik Tabam )
- Maliyvet

- Verim

- Azaltlms Atk

,_1—"1(__1
I¢ Midsteri /
Pavdas
it
e
Kurumsal
Hedefler
S ———————
TR T
Malivet
Konusunda
Efitilmis

Uzmanlar
( Maliyet \

Yianetimini
Destekleven
Odiil ¢ Olgiim

. Sistemi /

Kurumsal
Malivet
Bilinci

Kiiltiiri
Sekil 5.9: Stratejik Maliyet Yonetimi Siireci

Memnun Miisteriler
- Malivet
- Deger

"

Capraz
Fonksivonel
Takim

Olgiilebilir ¥et Sonuglar ]

Gelistirilmis
Kurumsal Performans
- Paydas Degeri
- Hisse Basina Kazang
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Etkili bir stratejik maliyet yonetiminin sonug¢larinin ortaya ¢ikabilmesi i¢in iyi
bir sekilde yiiriitilmesi gereken stratejik ve taktiksel yonler vardir. Stratejik ve taktiksel
unsurlar ile elde edilen sonuglar Sekil 5.10°de sematik olarak gosterilmistir (Ellram,
2002).

Stratefik / Kiiltiirel Cergeve Desteklenen Ana Siirecler Sonuglar

+ Maliyet / dege \, /_
/,- alivet | deder * Yenl iiriin gelistirme

yinetimine vinelik * Siiregler / kararlar ile
;J-rg:nl::lﬁjmlne] fTelsefe * Stratefik kaynak 1Ia|l1-;¢entegre tedarlk
+ Malivet vinetimine I'flll'"“'m'm tabam konular
ayrilmis kaynaklar = Surekll geliyme + Tedarik tabsm / marke
= Malivel ! deger Y sorunlarimin daha ivi
yirnetimini desteklemek anlasiimasi
icin ayarlanmis adil / * Daha farla girinirlik /
ilgiim slstemlerl statil saflanmasi
+ Entegre malivet / deger + Tedarik zinciri /
l\\_ sirnetini _/) tedarikgilerin daha
= Misteri ihtiyag ve erken dahil olmasy
Takiik / fcra Unsurlan Isteklerl * Onemli ﬁlqﬁilt maliyet
+ Tedarik pivasas tasarrufa saglamas
I’,/: Malivet / tedarikel kosullar: / fivatlar \
yinetimine capraz + ¢ harcama / performans
fonksiyomel ckip verileri
yaklasimu
* Tiim diizeylerde / Bilzl Girislerd

fonkslyonlarda mallyet /
deger sorumlulugn

« Ayemil ve dsi diizey
sonuglann dogru,

giivenilir dl¢ami ve
\_npﬂrlanmas] _/

Sekil 5.10: Tedarik Zinciri Maliyet Yonetiminin Stratejik ve Taktiksel Unsurlar:

Stratejik maliyet yonetiminin bir pargasi olan bazi siiregler ve araglar su sekilde
siralanabilir (Ellram, 2002):
* Cevrimigi agik ihaleler  + Hedef maliyetleme  « Tedarik tabani rasyonalizasyonu

 Maliyet analizi * Kiyaslama * Toplam sahip olma maliyeti
« Standardizasyon * Hacim kaldirag * Tedarikgi gelistirme

5.4.3.3. Tedarik Zincirinde Organizasyonlar Aras1 Maliyet Yonetimi

Yonetim muhasebesi gelisen piyasa ve teknoloji kosullart ile Faaliyet Tabanl
Maliyetleme, Hedef Maliyetleme, Kaizen Maliyetleme gibi tekniklerle nitelikli hale
biirlinmiistlir. Bu yeni yaklasimlarin ¢cogu Stratejik Maliyet Yonetimi gatis1 altindadir.
Hedefler g6z online alindiginda, stratejik maliyet yonetimi kendini bireysel firmalarin
sinirlart iginde hapsedemez. Gerek performans gerek maliyet yonetimi tiim tedarik

zinciri boyunca uygulanmalidir.

Geleneksel —maliyetlendirme sistemleri yalnizca {rlinlerin = maliyetini

belirlemektedir ve {retim maliyetlerini analiz etmekle simrhidir. Miisteri ve
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tedarik¢ilerden kaynakli potansiyel maliyetler, genel gider olarak ve keyfi olarak iiriin

maliyetlerine bindirilmektedir veya donem maliyeti olarak degerlendirilir.

Organizasyonlar aras1 maliyet yOnetiminin amaci, bir tedarik zincirindeki
firmalarin ig birligi eylemleri yoluyla maliyetleri azaltmanin yollarini bulmaktir.
Boylece bu amaca dahil olan tim firmalar sadece kendileri degil zincirdeki tim
firmalarin verimliligini artiracaktir. Calismanin bu bdliimiinde Regine Slagmulder’in

Tedarik Zincirinde Organizasyonlar Arasi Maliyet Yonetimi yaklasimi ele alinacaktir

(Seuring & Goldbach, 2002).

Organizasyonlar arasi maliyet yoOnetimi 3 farkli alandaki maliyetlerin

azaltilmasina yardimeci olur:

1. Firmalar arasindaki ara yiizii daha verimli hale getirmenin yollarin1 belirlemeye

yardimc1 olur.

2. Firmanin, miisterilerini ve tedarik¢ilerinin {irtinleri daha disliik maliyetle

tiretebilmeleri i¢in yeni tasarim yollar1 bulmalarina yardime olur.

3. Firmanin ve tedarikcilerinin imalat sirasinda iriinlerin maliyetlerini daha da

azaltmanin yollarin1 bulmasina yardimci olur.

Organizasyonlar arasi maliyet yoOnetimi, tedarik zincirindeki firmalarin
faaliyetlerini koordine etmek i¢in yapilandirilmis bir yaklagimdir. Bu vesile ile
zincirdeki toplam maliyetler de azalmis olur. Organizasyonlar aras1 maliyet yonetimi
programlarinin amaci, firmalarin ve tedarikgileri ile miisterilerinin bagimsiz olarak
maliyeti azaltma girisimleri ile elde ettiklerinden daha diisiik maliyetli ¢oziimler
sunmaktir. Organizasyonlar aras1 maliyet yoOnetiminin bazi adimlar asagidaki

bolumlerde irdelenecektir.

5.4.3.3.1. Ahci-Tedarikg¢i Arayiiziiniin Verimliligin Artirllmasi

Arayiizii daha verimli hale getirmek i¢in alict ve tedarikgi bir araya gelmelidir.
Bu arayiiz ile bilgi paylasimi artirilarak ve dongii siireleri kisaltilarak belirsizlik
azaltilir. Belirsizlik azalinca alici-tedarik¢i daha diisiik seviyede tampon stok tutar.
Tedarikgiler alicinin talebine gore davraniglarini degistirmelidir. Bu davraniglara 6rnek
olarak tam zamaninda teslimat, iyilestirilmis kalite, daha kiigiik parti teslimatlar, daha

kisa teslim siireleri gosterilebilir. Aymi sekilde alici firmalarin da davranislarinda
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degisiklige gitmesi zorunludur. Bu davraniglara 6rnek olarak, ¢ok sayida kiigiik siparis
vermenin azaltilmasi, alicinin miisteri sipariglerini dogrudan tedarik¢i sistemine giris
yapacak sekilde islemesi, miimkiin oldugunca ¢ok sayida farkli {iriin siparisi verilmesi,
siparis teslim siirelerinin artirilmasi, siparislerdeki degisiklik sayisinin azaltilmasi
gosterilebilir. Ozetle her iki tarafin davranislarindaki degisiklikler maliyetlere de kisa
siirede yansiyacaktir. Ornegin TQM benimsenmesi sadece alicinin iadeleri inceleme
maliyetini azaltmak ile kalmaz ayni1 zamanda yeniden isleme veya ortadan kaldirma
maliyetleri agisindan da tedarik¢inin maliyetlerini azaltir. Ayn1 sekilde her iki taraf EDI

sistemini benimseyerek tasarruf saglayabilir.

5.4.3.3.2. Uriin Tasarim Sirasinda Organizasyonlar Arasi1 Maliyet Yonetimi
Isletmeler iiriinlerinin katma degerinin %70’ini disaridan temin etmektedir. Bu
kadar yiiksek bir dis kaynak degeri ile tedarik zinciri boyunca tiriin gelisimini koordine
etmek, firmalarin basarist igin kritik bir 6neme sahiptir. Firmalarin iiriin tasarimi
sirasinda miistereken maliyetlerini azaltmalarini saglayan teknikler; Hedef Maliyetleme,
Islevsellik-Fiyat-Kalite Dengelemeleri, Organizasyonlar Arast Maliyet Arastirmalary Ve

Es Zamanl Maliyet Yonetimi dir.

5.4.3.3.3. Uretim Sirasinda Organizasyonlar Aras1 Maliyet Yénetimi

Bu yonetim tarzi, tedarik zincirindeki firmalarin tiretim faaliyetlerini koordine
etmek icin yapilandirilmig bir yaklasimdir. Boylece firmalarin iirettigi iiriin ve bilesenler
Kaizen Maliyetleri ile iretilebilir. Bazi tedarikgiler maliyet azaltma hedefine

ulasamazsa, alici ile is birligi yapabilir:
e Miihendislik uzmanlig1 kullanma
e Alicinin iirliniin tasarimini islevselligi ayni1 kalmak sartiyla degistirmesi

e Alicinin iirlin tasarimini degistirmemek kaydiyla iiretim stireclerini degistirmesi

5.4.3.4. Tedarik Zinciri Maliyetleme
SCM’de toplam maliyetlerin azaltilmas1 sik¢a dile getirilen bir hedeftir.

SCM’nin tanimlamalar1 iki1 yonii kapsar:

1. Uriinlerin malzeme Ve bilgi akislari ile yonetimi
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2. Tedarik zinciri boyunca iliskilerin yonetimi

Maliyetler direkt ve endirekt olmak iizere ikiye ayrilir. Ancak sadece bu iki
maliyet ile tedarik zincirindeki bir sirketin kararinin tedarikgilerin ve miisterilerin
maliyetlerini nasil etkilediginin analizine izin vermez. Bu sebeple, isletme maliyetleri,
faaliyet tabanli maliyetler ve direkt maliyetler ile entegre edilmelidir. Uriin-iliski-
Maliyet boyutlar1 birlikte tedarik zinciri maliyetlendirmesinin kavramsal gergevesini
olusturur. Calismanin bu boliimiinde Stefan Seuring’in Tedarik Zinciri Maliyetlemesi

yaklasimi ele alinacaktir (Seuring & Goldbach, 2002).

Cooper ve Slagmulder, Uriin-iliski matrisini Sekil 5.11°de gériildiigii gibi

olusturmustur.
iniski
Boyutu
Ag Uriin ve Ag Uriin Aginm
Tasarmm Yapilandirmas: Olusturulmasi
Arayiiz Tedarik Zincirinde Tedarik Zincirinde
Optimizasyonu Uriin Tasarum Siireg Optimizasyonu
Uriln
Boyutu
. Utlin Uretim
Tasarum

Sekil 5.11: Tedarik Zinciri Yonetiminin Uriin-Iliski Matrisi
Maliyet yOnetimi, maliyet yapilarini ve maliyet davranisini erken donemde
etkilemeyi amaglayan tiim 6nlemleri kapsar. Bu gorevler arasinda deger zinciri i¢indeki
maliyetlerin belirlenmesi, planlanmasi, kontrol edilmesi ve degerlendirilmesi gerekir.
Bu sebeple ortaya bir¢ok maliyet yonetimi teknikleri ¢ikmistir. Proaktif bir maliyet
yonetimine yol acan hedef maliyetleme ve faaliyet tabanli maliyetleme en

onemlilerindendir.
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Tedarik Zinciri

/_ Sirket Sirket \

Faaliyet Tabanh
Malivetler

Faalivet Tabanh
Malivetler

Direkt
Malivetler

R\

Sekil 5.12: Tedarik Zinciri Maliyetlemesinde Maliyet Diizeyleri
Tedarik zinciri maliyetlemesindeki maliyet diizeyleri Sekil 5.12°de sematik

*\‘ is,'lem “ﬁ

Malivetleri

olarak gosterildigi gibi 3 seviyede ele alinir:

1. Direkt Maliyetler: Bir iriiniin her bir varliginin {iretiminden kaynaklanir ve

malzeme, is¢ilik ve makine maliyetleri gibi maliyetleri icerir.

2. Faaliyet Tabanh Maliyetler: Dogrudan {iriinlerle iliskilendirilemeyen, ancak
iriinleri lretebilmek ve miisterilere ulastirabilmek igin gerceklestirilmesi

gereken idari faaliyetlerden kaynaklanir.

3. lIslem Maliyetleri: Tedarikgiler ve miisteriler ile ilgili bilgiler ve iletisim ile
ilgili tiim faaliyetleri kapsar. Bu nedenle, bu maliyetler tedarik zincirindeki diger
sirketlerle olan etkilesimlerden kaynaklanmaktadir.

Yukarida ele alinan 3 maliyet seviyesi, tedarik zinciri maliyetlerinin analizi ve
optimizasyonu i¢in bir temel saglar ancak Uriin-iliski matrisinin 2 boyutu ile Sekil
5.13°de sematik olarak gosterildigi gibi entegre edilmelidir. 3 boyut (Uriin-iliski-

Maliyet), tedarik zinciri maliyetlemesinin kavramsal gergevesini birlikte olusturur.
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iliski
Boyutu

\ Ag Tasanm

Uriin
Boyutu :
. \ """""" COERE | TR N I Arayiiz Optimizasyonu
Uretim St ~. e
Uriin Tasarim Maliyet

Direkt Faaliyet jsjem Boyutu

Tabanh

Sekil 5.13: Tedarik Zinciri Maliyetlemesi Uriin-iliski-Maliyet Boyutlar
Sekil 5.14’de goriilecegi Tlzere, tedarik zinciri faaliyete gectikge, islem
maliyetlerinden faaliyet tabanli ve direkt maliyetlere adim adim gegis goriinmektedir. 3
maliyet seviyesinin gdreceli 6nemi biiyiik 6l¢lide sunulan iirlin veya hizmete baghdir.
Uzun yasam dongiilii tirlinler, tedarik¢i se¢imi, iliski kurma ve sirketler arasindaki iiriin
ve slire¢ tasarimi i¢in ¢ok daha diisiik islem maliyetlerine ihtiya¢ duyacaktir. Kisa moda
veya teknolojik dongiiler igindeki trlinler erken karar asamalarinda maliyetlerin

artmasina sebep olacaktir.

Maliyvet Seviyesi

Faaliyvet Tabanh

Maliyetler Islem Maliyetleri

Direkt Malivetler

= 1. Uriin ve Ag
E \'npllarl\[(hrmasn
E H 2. Tedarik Zincirinde
-E = Uriin Tasarim
E,, E 3. Uretim Agmin
=-é' 2 Olusturulmas:
11
‘2 4. Tedarik Zincirinde
- Siire¢ Optimizasvonu
L

Sekil 5.14: Uriin-iliski Matrisindeki Baslica Maliyetler
Sonug olarak, Uriin-liski-Maliyet boyutu, tedarik zinciri icerisindeki tiim
onemli kararlar1 icerir ve maliyet etkilerinin ele alinmasini saglar. Artan rekabet¢i
kiiresel ortamda, tedarik zincirleri tiim tedarik zincirinin rekabet giiciinii géz Oniinde
bulundurmalidir. Maliyet yonetimi, tedarik zincirinin tim asamalarinda SCM’nin

biitiinleyici bir par¢asini olugturmalidir.
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5.4.4. Tedarik Zinciri Yonetiminde Maliyet Yonetimi Araclar:

Bir onceki bolimde ele alman tedarik zincirindeki maliyet yonetimi
kavramlarmi uygularken birtakim araglarin kullanilmasi gerekmektedir. Bu araglar
Stefan Seuring’in  Uriin-iliski-Maliyet boyutlar1 ve Tasarim-Uretim-Performans
boyutlarina adapte edilerek Tablo 5.6’daki gibi siniflandirilabilir. Calismanin bu
boliimiinde SCM’de kullanilabilecek maliyet yonetimi araglart ele alinacak ve
aciklanmaya calisilacaktir. Kullanilabilecek araglar tablodakilerle sinirli kalmamakla

birlikte ilave araglara da deginilecektir.

Uriin Boyutu

Tasarim Asamasi

Uretim Asamasi

Performans Asamasi

e Hedef Maliyetleme
o islevsellik-Fiyat-Kalite

e Kaizen Maliyetleme
e Toplam Sahip Olma

e Kurumsal Karne
e Kiyaslama

Dengelemeleri Maliyeti
e Organizasyonlar Arasi e Faaliyet Tabanl
Maliyet Arastirmalari Maliyetleme
e Es Zamanli Maliyet
Yonetimi
Iliski Boyutu

Tasarim Asamasi

Uretim Asamasi

Performans Asamasi

e Finansal Bilgi Paylasim
Sistemi

e Capraz Fonksiyonel Gruplar
e Tedarik¢i Degerlendirme

e Finansal Bilgi Paylasim
Sistemi

e Capraz Fonksiyonel Gruplar
e Tedarik¢i Anketleri

e Tedarik¢ilerin Denetlenmesi

e Finansal Bilgi Paylagim
Sistemi

e Capraz Fonksiyonel Gruplar
e Tedarik¢i Degerlendirme

e Tedarikci Anketleri

Tablo 5.6: Uriin-iliski-Maliyet Boyutlarina Gore Tedarik Zincirinde Maliyet
Yonetimi Araclari

5.4.4.1. Hedef Maliyetleme

Uriin tasarimi1 esnasinda, firmanin tasarim ekibi ile tedarikgileri yakin etkilesim
icinde olmalidir. Bu etkilesimin organizasyonlar arasi maliyet yonetimi agisindan ana
hedefi maliyeti diisiirmektedir. Bu etkilesimi tetiklemek i¢in hedef maliyetleme yontemi
kullanilir. Hedef maliyetleme, beklenen satis fiyatinda istenen karlilik seviyesini
olusturmak i¢in iiretilmesi gereken, belirlenmis islevsellik ve kaliteye sahip Onerilen bir
irliniin yasam dongiisli maliyetini belirlemeye yonelik yapilandirilmig bir yaklagimdir.
Bu iiriin diizeyinde hedef maliyete ulasmak i¢in deger miihendisliginin uygulanmasi
gerekir. Deger miihendisligi, {iriiniin fonksiyonlarini analiz etmek i¢in ¢ok disiplinli bir
cabadir boylece firma hedef maliyetini karsilayan bu fonksiyonlar1 yerine getirmenin
yollarini bulabilir [alintilanan (SLAGMULDER, 2002); aktaran (Seuring & Goldbach,
2002)].
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Hedef maliyetlemenin metodolojisi Sekil 5.15°de goriildiigii gibi 3 asamada
meydana gelir [alintilanan (SEURING, 2002); aktaran (Seuring & Goldbach, 2002)]:

1. Pazar Odakh Maliyetleme: Tim iriinlerin miisteri taleplerini karsilamasi
gerekir. Bu sebeple iirlinler her zaman gelistirilmelidir. Miisterilerin rahatca
O6deme yapabilmesi i¢in maliyetli {iriinlerden kaginilmali ve maliyet hedefleri
disiiriilmelidir. Pazar odakli maliyetleme bir iirliniin maksimum satig fiyatini
belirler. Hedef kar marjinin ¢ikarilmasi ile iiriinlin izin verilen maliyetleri elde

edilir.

2. Uriin Diizeyinde Hedef Maliyetleme: Izin verilebilir maliyetler, mevcut
tasarim ve iretim teknolojilerinin kullanilmasindan kaynaklanan mevcut
maliyetle karsilastirtlir. Genellikle, mevcut maliyetler, izin verilebilir maliyetleri

asacaktir. Bu nedenle maliyet diisiirme gerekli olacaktir.

3. Bilesen Diizeyinde Hedef Maliyetleme: Uriiniin her bileseni icin, miisteriye
Oonemi ve maliyetleri arasinda bir karsilastirma yapilir. Tedarikgilerle s6zlesme
yapmanin temelini olusturur. Béylece maliyet baskisini tedarik zinciri boyunca
itebilir.

Pazar Odakhs Maliyetleme

Pasar Hedef Hodel Lain
M;:;h" Satiy Kir % Verliebille
: Fivan Marj Makiy etler

T

- -

Seratefik
Maliyetleri
\zaltma
Zorhugu

Bilesen Diizeyinde Hedef Malivetieme

(riis Tyl Bileyen
Dilawy v Dizeyinde Dilzeyinde
v o ..
Hedef Hodel Hedef
Malyetler Malyet Mallyet

% Tedarikgiber

—_— —— |
Hedet
Maltvet)
Azaltma
Amaglan
R

Mevewt
Mallvet

Uriin Diizeyinde Hedel Maliyetleme

Sekil 5.15: Hedef Maliyetleme Siireci
Hedeflenen maliyet diizeyine erisilene kadar tedarikgiler hedef maliyetlemeye

entegre edilmelidir. Hedef maliyetleme, pazar fiyatlarinin zincirin her asamasinda
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astlmadigindan emin olmak i¢in kullanilir ve aym1 zamanda zincirin her bir iiyesinin

kardan pay almasini garanti eder.

5.4.4.2. Islevsellik-Fiyat-Kalite Dengelemeleri

Hedef maliyetlemenin sonuglarindan biri, firmanin tedarik¢ilerinin satis
fiyatlarii belirlemesidir. Bir tedarik¢i, alicinin hedef maliyetlerine ulasamazsa ilave
organizasyonlar arast maliyet yonetimi faaliyetleri baslatabilir. Tedarikg¢i, alicinin hedef
maliyetinde yeterli bir kar elde edebilmesi i¢in gerekli kalite ve islevsellik seviyesini
diistirmek tizere alict ile miizakere eder [alintilanan (SLAGMULDER, 2002); aktaran
(Seuring & Goldbach, 2002)].

5.4.4.3. Organizasyonlar Aras1 Maliyet Arastirmalari

Tedarik zincirindeki birgok firmanin tasarim ekiplerinin bir araya gelerek
etkilesim saglamasidir. Bu etkilesimlere organizasyonlar arasi maliyet arastirmalar
denilir. Firmalarin tasarim ekipleri, alicinin  belirledigi  6zelliklerin, bilesenin
maliyetlerinin ~ 6nemli Olgliide azaltilmasim1  saglayacak sekilde degistirilip
degistirilemeyecegini belirlemek icin bir araya gelir. Ama¢ hedef maliyetler
kapsaminda {irliniin iiretilebilmesi i¢in yeniden tasarlamanin yollarin1 bulmaktir. Bagka
bir diisiince, iiretim faaliyetlerinin organizasyonel smirlar1 ge¢cmesi gereken iiretim
stireclerindeki degisiklikleri ele almaktir. Belirli faaliyetler tedarik zincirindeki baska
bir firmada daha verimli bir sekilde gergeklestirilebiliyorsa, bu faaliyetler tasinarak
maliyetler minimize edilebilir [alintilanan (SLAGMULDER, 2002); aktaran (Seuring &
Goldbach, 2002)].

5.4.4.4. Eszamanh Maliyet Yonetimi

Bu yonetim ile tiim ana fonksiyonun tasarimi tedarik¢iye yaptirilir. Hem alicinin
hem de tedarik¢inin tasarim ekibi paralel olarak calisir. Tedarik¢inin tasarim ekibinde
bir problem olmadik¢a alicinin tasarim ekibi devreye girmez ve eszamanli bir ¢alisma
ortaya ¢ikmis olur. Alic1 ve tedarikc¢i tasarim ekipleri bireysel olarak etkin bir sekilde
calismazlarsa, iirlin ve bileseni eszamanli olarak tasarlamak i¢in eszamanli miithendislik
yontemini kullanirlar. Bu yontemle, iki tasarim ekibi, son {iriiniin kalitesini ve

islevselligini artirmanin yollarim1 ve ayni zamanda genel maliyetleri diisiirmenin
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yollarn1 birlikte calisarak belirlerler [alintilanan (SLAGMULDER, 2002); aktaran
(Seuring & Goldbach, 2002)].

5.4.45. Kaizen Maliyetleme

Kaizen, siirekli iyilestirme icin Japonca bir terimdir. Tiim firmanin katilim
gerceklestirdigi, daha verimli yollar bulma konusunda siirekli bir siireci ifade eder.
Basarili bir Kaizen, sadece maliyet diisiirmekle kalmaz ayn1 zamanda iirlin kalitesini ve
iiretim siireglerinin giivenligini de artirir. Kaizen maliyetlemesi, bir iiriiniin émriiniin
iiretim asamasindaki maliyetlerini azaltmak icin siirekli iyilestirme prensiplerinin
uygulanmasidir. Kaizen maliyetlemesi, firmanin hedef maliyetleme sistemi ile sorunsuz
bir sekilde biitiinlesmelidir. Hedef maliyetleme tasarim asamasinda, Kaizen
maliyetlemesi ise iiriin yasam dongiisiiniin iretim asamasinda gecerlidir. Kaizen
maliyetleme, Sekil 5.16’de goriildiigi gibi farkli yaklagimlara simiflandirilmaktadir
(Weil & Maher, 2005).

Direkt
Maliyetler
.\
Genel Endirekt
Kalzen Mallyetler
Mallyetlemesi PR

Kaizen
Malivetlemesi

Parcaya Ozgii Urine Ozgii )
Kaizen Kaizen
Malivetlemesi Malivetleri )

Bilesene Ozgu
Kaizen
Malivetleri )

Sekil 5.16: Kaizen Maliyetleme Yaklasimlari

Kaizen maliyetleme, iiretim esnasinda organizasyonlar arasi maliyet yonetimini
disipline eden ve saglayan tekniklerden bir tanesidir. Tedarik zincirindeki firmalarin
tretim siireglerini  koordine etmesi gerekmektedir. Firmalardaki kaizen maliyet
sistemleri, tedarikgilere tirettikleri tirlinlerin maliyetlerini siirekli olarak diisiirmeleri i¢in
baski olusturur. Bir tedarikgi, gerekli maliyet azaltma seviyesini saglayamadigini tespit
ettiginde, alicindan maliyetlerini diisiirmesine yardimci olmasini isteyebilir. Iki firma
maliyetleri ¢esitli sekillerde birlikte azaltabilir. Tedarik¢inin bileseni daha diisiik

maliyetle tlretme yollari1 ortaklasa bulabilirler veya bu faaliyetleri daha diisiik
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maliyetle daha verimli bir sekilde gerceklestirebilmek i¢in aralarinda hareket edebilirler.

[alintilanan (SLAGMULDER, 2002); aktaran (Seuring & Goldbach, 2002)].

Rekabetci piyasa kosullar1 geregi isletmelerin miisterilerin talep ettigi {iriin veya
hizmeti zamaninda ve miimkiin olan en az maliyetle teslim etmelidir. Bu da isletmelerin
maliyetleri diisiirmek icin siirekli olarak bir maliyet iyilestirmesi yapma cabasin
gerektirir. Kaizen maliyetlemesi, mevcut siireclerde ve iiriinlerde, siirekli ve artan
tyilestirmeler olarak tanimlanabilir. Kaizen maliyetlemesinin temel pargalarindan bir
tanesini de faaliyet yonetimidir. Faaliyet yonetimi ile maliyetler 4 sekilde azaltilabilir:
faaliyeti ortadan kaldirilma, faaliyet se¢me, faaliyet azaltma, faaliyet paylasimi (Hansen
& Mowen, 2006).

Kaizen maliyetlemesi, mevcut iriin ve siireglerin maliyetlerini azaltmakla
ilgilidir. Operasyonel acidan, bu katma deger disi maliyetlerin azaltilmasi1 anlamina
gelir. Bu maliyet diisiirme isleminin kontrolii, iki ana alt dongiiniin tekrarlanmasi (Sekil

5.17) ile gergeklestirilebilir (Hansen & Mowen, 2006):
1. Kaizen (Siirekli lyilestirme) Dongiisii: Planla — Yap — Kontrol Et — Eyleme Geg

2. Bakim Dongiisii: Tespit Et — Yap — Kontrol Et — Eyleme Geg

Kaizen Dingiisi Bakim Dongiisii

Sekil 5.17: Kaizen Maliyet Azaltma Siireci

5.4.4.6. Toplam Sahip Olma Maliyeti

TCO, bir tedarik¢ciden mal ve hizmet edinmenin toplam maliyetini hesaplama
yontemidir. Toplam maliyet, sadece satin alma fiyatin1 degil, ayn1 zamanda tedarikgi
iliskisi ile ilgili ek faaliyetlerin maliyetlerini de kapsar (Weil & Maher, 2005). TCO, bir
irlin veya hizmetin Omrii boyunca katlanilan tiim maliyetlerin bugilinkii degeridir

(Anklesaria, 2008).
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TCO analizi, belirli bir tedarik¢i ile, belirli bir siire¢ ile veya bir dis kaynak
kullanim karar1 ile i yapmanin ger¢ek maliyetlerini anlama ve ydnetme icin bir
yaklasim olarak tanimlanabilir. TCO, bir satin alma veya silire¢ karar1 verildiginde
genellikle gizlenen fiyat, yonetim, kullanim, egitim ve elden ¢ikarma maliyetlerini

kapsar (Ellram, 2002).
TCO ile desteklenen satin alma tiirleri su sekilde listelenebilir (Ellram, 2002):

e Sermaye ekipmani alimi e Emtia tedarik etme

e Yeni iiriin gelistirme e Harici mallar / hizmetler
e Dolayli harcama e Uriin maliyet ydnetiminin siirdiiriilmesi
e D1s kaynak kullanimi e Mevcut iiriin / hizmetler

TCO analizinin bir kurulustaki ¢esitli konular1 arastirmak i¢in nasil kullanilacagi

su sekilde listenebilir (Ellram, 2002):
e Hedef maliyetlemenin bir parg¢as1 olmak
e Maliyet tasarruflarini analiz etmek / raporlamak
e Riski degerlendirmek ve yonetmek
e Bir tedarik zinciri odagin1 desteklemek
o Kilit tedarikeiyi siirekli iyilestirmeye odaklanmak
e Tedarik zinciri maliyet yonetimi
e Stratejik kaynak bulma kararlari
e Tedarikgi se¢imi
e Miisteri kararlarini anlamak
o Tedarik¢i maliyetlerini anlamak
e Siire¢ maliyetlerini anlamak

Gergek bir tedarik zinciri maliyeti perspektifinin elde edilmesine yardimer olmak
icin TCO analizi 6nemli bir aragtir. TCO, tedarik zinciri ¢apinda hem spesifik bir
duruma hem de i¢ ve dis maliyetlere kapsamli bir sekilde bakar. Ucgiinciil ve gizli

maliyetleri anlamak TCO analizinin temelidir.
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TCO kategorilerinin her birindeki maliyet unsurlarinin tiiriinii Sekil 5.18°de
gosterilmigtir. Ekibin her kategoride bir maliyet listesi hazirlamasi, bu maliyetlerin
degerlerini hesaplamasi ve bu maliyetlerden hangilerinin tedarik zincirinde Kritik
oldugunu belirlemesi gerekir. Cogu zaman, bir miisteri, alma, inceleme, depolama,
ellecleme, hurda, garantiler, saha servisi, liretkenlik kaybi1 veya satis kaybi, giden
lojistik, miisteri iadeleri ve kullanim dmrii sonu maliyetlerinin maliyeti lizerine zayif
veya var olmayan verilere sahiptir. Bu biiyiik bir hata olarak goriiniir, ¢linkii
tedarik¢inin fiyatinin 6nemli olmadigi i¢in degil, sadece igsel olarak bakildiginda ¢ok

fazla firsat vardir. TCO modelindeki maliyetlerin bir kismin1 hesaplamak zordur.

S—
( 3 Al ) - direkt malzeme
R L - direkt isqilik
Fivan senel gid
L ) - genel gider
— - gelen naviun
( Satm Al Y - kaynak saglama
;‘;' lllll‘. "m:: - mal kabul
L .. ) - muayene
- depolama
=
K
z
= \ - hurda,
=
= - S0 muayene
- culls -
. = \l;ullil""::ml - verimlilik kaybi
E aiipenier. - parantiler
e - iadeler
3
£
\ ” - "nr
= e - elden ¢ikarma malivetlen,
cunamim Omre | - fazla stok
Penihiariystier - proje maliyetlerinin azalmasi
=SS —

Sekil 5.18: TCO'daki Maliyet Unsurlarina Ornek

5.4.4.7. Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Maliyet yonetimi, sadece isletmelerin kendi tirettikleri iirlinler ve kendi duvarlar
ile sinirli kalmayip, tedarikgi ve miisterileri de kapsamaktadir. Uretim dis1 maliyetlerin
mantikli bir sekilde dagitilmasi igin kullanilan tekniklerden bir tanesi faaliyet tabanl
maliyetlemedir. Bu teknigin geleneksel maliyetlemeye gore avantaji liriin maliyetlerine
tedarik¢i ve miisterileri de icerecek sekilde nedensel bir sekilde maliyet atamasi

yapabilmesidir (Sekil 5.19).
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Tedarik Uretici Sahs & Genel & Idari
Giderleri Giderleri Giderler
Faalivetler Faalivetler Faalivetler
)8 b L
Tedarikeiler Uriinler Misteriler

Sekil 5.19: Tedarikg¢i ve Miisteri Maliyetlendirmesine Faaliyet Tabanh
Maliyetleme Yaklasimi

5.4.4.7.1. Tedarik¢i Maliyetlerini Yonetme

Satin alma miidiirleri tedarik¢ileri genellikle iiriinlerinin fiyatina goére, satin alma
maliyetlerini tayin etmeden segerler. Kalite, giivenilirlik, teslimat performansi vb.
kriterler dikkate alinmadan sadece fiyat odakli tercihler isletmelerin stratejik konumunu
zayiflatir, miisteri tatmin seviyesi diiser ve yeterli kar elde etme imkani engellenmis
olur. Stratejik maliyet yonetimi yaklasiminda sadece fiyat degil, kalite, giivenilirlik ve
teslimat performans: da degerlendirmeye alinir. Bir sonraki asamada ise tedarikei
maliyetleri faaliyet tabanli maliyetleme ilkesi kullanilarak iiriinlere mantiksal olarak
atanir. Boylece iirlinlere, tlim iiriinlerin ortalama maliyeti degil spesifik tedarik maliyeti

atanmis olur.

5.4.4.7.2. Miisteri Hizmet Maliyetlerini Yonetme

Geleneksel maliyet yonetiminde, satis & genel & idari giderler donem maliyeti
olarak kabul edilerek, gelir tablosuna gider olarak yazilir. Stratejik maliyet yonetimi,
miisterilere faaliyet tabanli maliyetlendirme ilkelerini kullanarak miisteriye iliskin
maliyetleri atayarak miisteri karliligimin daha dogru bir goriinlimiinii saglar. Boylece,
yiiksek kar getirme potansiyeli olan miisterilere daha iyi hizmet seviyesi ve daha diisiik
fiyat saglanarak miisteri memnuniyeti artirilabilir. Diislik kar getirme potansiyeline
sahip miisterilere ise daha verimli bir sekilde miisteri memnuniyeti saglanir ve tiiketilen

kaynak maliyeti buna gore fiyatlara yansitilir.

Stratejik maliyet yonetiminde, maliyet yonetimi igletmelerin sinirlariin Stesine
genisletilir ve tedarik zinciri boyunca maliyetleri diisiirmenin ¢oziimleri aranir. Maliyet
yonetimi stratejileri tedarikciler ve miisterilerin stratejileri ile koordine edilerek hem
isletme i¢i hem tedarik zinciri paydaslar1 arasinda bir maliyet yOnetimi sinerjisi

yakalanir.
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5.4.4.8. Kurumsal Karne
Kurumsal Karne (The Balanced Scorecard), hem finansal hem de finansal

olmayan performans 6l¢iitlerini igeren performansin oncii gosterge modelidir (Weil &

Maher, 2005).

Kurumsal karne en yaygin olarak bilinen stratejik bir performans ydnetim
sistemidir. Kurumsal karne, tipik olarak 4 farkli perspektif (Sekil 5.20) i¢in hedefleri ve
Olctimleri tanimlayan stratejik bir performans yonetim sistemidir [alintilanan (KAPLAN

& NORTON, 1996); aktaran (Hansen & Mowen, 2006)]:

Bu 4 perspektifi asagidaki gibi tanimlayabiliriz [alintilanan (KAPLAN &
NORTON, 1996); aktaran (Weil & Maher, 2005)]:

1. Finansal Perspektif: Sirketin stratejisi ve operasyonlarinin hissedarlara deger
katip katmadigin1 gosterir. Hissedar1 olmayan kuruluslar icin finansal perspektif,
strateji ve operasyonlarin kurulusun finansal sagligimin iyilestirilmesine ne kadar

katkida bulundugunu gdstermektedir.

2. Miisteri Perspektifi: Sirketin stratejisi ve operasyonlarinin miisterilere nasil
deger kattigim1 gosterir. Sirketler, miisteri bakis acisin1  géz Oniinde
bulundururken bazi performans Olgiitlerini kullanirlar: Miisteri Memnuniyeti,

Miisteriyi Elde Tutma, Pazar Pay: ve Miisteri Karliligi.

3. I¢ Is Siireci Perspektifi: Siireglerin miisterilere deger katma ve hissedar
servetini artirma yetenegini gosterir. Bu perspektif ile 0grenme ve biiylime
perspektifi arasinda bir neden-sonug iliskisi vardir. Tedarik¢i Iliskileri ve Siire¢

Dyilestirme Tesvikleri olarak iki alt baslikta ele alinabilir.

4. Ogrenme ve Biiyiime Perspektifi: Yenilikcilik ve uzun vadeli biiyiime
altyapisinin giiciinii gostermektedir. Kurulusun gelecekteki degerinin kaynagini
sunar. Tesvik amacl olarak, bu perspektif insanlarin yeteneklerine odaklanir.
Yoneticiler calisanlarin  yeteneklerini  gelistirmekten sorumlu olacaktir.
Yoneticilerin performansim1  degerlendirmek icin kilit Onlemler sunlardir:

Calisan Memnuniyeti, Calisanlarin Elde Tutulmasi ve Calisanlarin Uretkenligi.
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Finansal
Finansal olarsk basanl olmak icin
hissedariarumza nastl gorimmeliviz?

Amaglar Olghier Hedefler Girtsinler
I¢ 1s Sirect
Hissedarlarumizy menumm etmek igin

hangt 1y strecindeks mistenlern ve gelisine yetenegumuz nasil

pasal Ostiln olmass gerekn?

Ogrenme ve Bllylime
Misyonumuza ulagmak igin, degisim

stipciiveceinz?

Aminclar Olcliler Hedeller Girigimaler Amncl Oxtiler Hedelet Girigimles

Masteri
Misyomumuza ulasmak icin
mugtenlenmmze nasil gormunelryiz!
Amaglar | Olgnler Hedefler Grvsuler

Sekil 5.20: Kurumsal Karne Perspektifleri

5.4.4.9. Kiyaslama

Kiyaslama (Benchmarking), kaizen maliyetleme ve faaliyet tabanli yonetim igin
tamamlayic1 bir gorev goriir. lyilestirme firsatlarin1 tanimlamak igin bir arama
mekanizmasi olarak kullanilabilir. Kiyaslama, faaliyet performansini degerlendirme ve
tyilestirme i¢in standart olarak organizasyonun i¢inde ve disinda bulunan en iyi
uygulamalart  kullanir.  Kiyaslamanin  amaci, faaliyetlerin  ve  siireglerin
gerceklestirilmesinde en iyi olmaktir. Kendi iginde ikiye ayrilir (Hansen & Mowen,
2006):

1. I¢ Kiyaslama: I¢ operasyonlara gore kiyaslamadir. Bir organizasyonda, aym
faaliyetleri gerceklestiren farkli birimler karsilastirilir. Belirli bir etkinlik i¢in en
iyi performansa sahip birim standard: belirler. I¢ kiyaslamanin gesitli avantajlari

vardir:
a. Kurulus genelinde paylasilabilecek dnemli miktarda bilgi mevcuttur.
b. Genellikle maliyet diisiirme gergeklesir.

€. Organizasyon genelinde yayilan en iyi i¢ standartlar, dis kiyaslama

ortaklart ile karsilastirma o6lg¢iitii haline gelir.

2. Dis Kiyaslama: Organizasyon disindakilerle karsilagtirmayr  igeren

kiyaslamadir. Kendi i¢inde {ige ayrilir:

a. Rekabetci Kiyaslama: Faaliyet performansmin dogrudan rakiplerle

karsilastirilmasidir.
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b. Fonksiyonel Kiyaslama: Ayni sektorde olan ancak ayni pazarlarda

rekabet etmeyen firmalarla yapilan bir karsilastirmadir.

C. Genel Kiyaslama: Bir firmanin endiistrisi disindaki rakip olmayanlarin
en 1iyi uygulamalarim1 inceler. Bazi faaliyetler ve siirecler tiim

organizasyonlar igin ortaktir.

5.4.4.10.Yasam Dongiisii Maliyetleme

Yasam dongiisii, bir iirliniin veya hizmetin, iiretilmesi, kullanilmasi ve émriiniin
sonuna (yeniden kullanim, geri doniisiim, atik isleme) iliskin siiregleri kapsar. Sekil
5.21°de bir iriiniin yasam dongiisii maliyetleri sematik olarak gosterilmistir ve Tablo
5.7de bu maliyetlerin detaylarina yer verilmistir [alintilanan (REBITZER, 2002);
aktaran (Seuring & Goldbach, 2002)].

{iriin Ureticisi igin Malivet Uriln Kullanseisi igin Maliver

: P . :
‘| AR-GE Cretim  |' ' | Kullanim 1‘;:_?:::' :
H o f i - i i L :F -‘ 1 i i 2 :
: Maliyeti Maliveti o Tallyetl Maliyeti | :
1 o :

T Ceri Besleme
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'
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Ureticinin Soru mlulagu

Sekil 5.21: Yasam Dongiisii Maliyet Semasi

Uriin Ureticisi icin Maliyet Uriin Kullanicis: icin Maliyet
AR-GE e Pazar arastirmasi

o Gelistirme maliyetleri
Uretim o Malzemeler

e Enerji

e Makineler, Fabrikalar
e Is giicii

o Atik yonetimi

e Emisyon kontrolleri

o Nakliye
Kullanim e Bakim / Tamir (Garanti) o Nakliye

o Yikiimliiliik e Depolama

e Altyap1 o Malzemeler
o Enerji
e Bakim / Tamir
o Altyap1

Yasam Sonu e Atik toplama

Demontaj / Geri Déniisiim / Imha etme

Tablo 5.7: Yasam Dongiisii Maliyet Detaylari
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5.4.4.11.Transfer Fiyatlama

Transfer fiyatlama, genellikle cografi olarak dagilmis istirakler arasinda, maddi
ve manevi mallarin i¢ islemlerini kolaylastirmak ve diizenlemek i¢in uluslararasi
sirketler tarafindan kullanilan agirlikli olarak bir yonetim muhasebesi aracidir. Sekil
5.22°de goriilecegi lizere hammaddeler i¢in transfer eden dis tedarikgilerin bir miisterisi,
ara urlinler icin transfer eden transfer edilenin bir miisterisi ve son olarak da nihai
trlinler i¢in dis miisteriler transfer edilenin bir misterisi konumundadir [alintilanan

(MEBAFDI, 2002); aktaran (Seuring & Goldbach, 2002)].

SELS RS Lc Ay s Ay
Lransfer Transfer Tramsfer Ihg
wilemin diy 5 i
eilenin o widllenin miisterilerin
ledlarikeilerinin . . Tramsfer I . . .
. 3. Fivai taaliyetleri, faalivetleri,  Fiyat Eanlivetleri
Faaliveslen, . Fivai
- nxaliyetleri ve = maliyetleri ve maliyetlen ve
maliyetleri ve : :
marglan g lan marjlan
msarjlan
Hammaddleler / i ":I.al ™ fhal
Rilesenler NI“ o Uriimler Defier
I T Ak
Harlel Ara

LT
Uriin Pazariar

Sekil 5.22: Tedarik Zincirinde Transfer Fiyatlamasi

5.4.4.12. Finans

Finans akiglarin1 optimize etmek, maliyet diislirme faaliyetleri i¢in heniiz
kesfedilmemis bir potansiyel saglayabilir. Bu baglamda finans akislarinin da SCM’ye
entegre edilmesi sarttir. Bir sirketin finansal performans: yatirim getirisi hesaplanarak
rahatlikla 6lgiilebilir. Yatirim getirisi, marj ve sermaye cirosu oranlaria baghdir ve bu

oranlardan birinin veya ikisinin artmasi ile gelistirilebilir [alintilanan (STEMMLER,

2002); aktaran (Seuring & Goldbach, 2002)].

Tedarik zincirindeki finansal maliyetleri disiiriicii faktorler asagidaki gibi
siralanabilir [alintilanan (STEMMLER, 2002); aktaran (Seuring & Goldbach, 2002)]:

1. Stoklar1 finanse etme maliyetleri, artan bilgi paylasimi ile azaltilabilir.

2. Optimize edilmis bilgi paylasimi yoluyla kredi maliyetlerinin azaltilma
potansiyeline ek olarak, finansman saglamak i¢in tedarik zinciri katilimcilart
arasinda iyilestirilmis bir koordinasyon, daha diisiik bir marj ve dolayisiyla

stoklar1 finanse etmek i¢in daha diisiik maliyetlerle sonuglanabilir.
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3. Finansman maliyetleri, uzun 6deme siireleri ile artar. Miisteriyi kaybetmemek
adia uzun 6deme siireleri kabul edilir. Bu sebeple 6deme siireleri olabildigince

kisa tutulmalidir.

4, Faturalamanin kalitesi, 6deme siireleri ile yakindan iligkilidir. Faturalamanin
hiz1 ve dogrulugu nakit akisin1 ve hesap alacaklarinin yonetimini biiylik 6l¢iide
etkiler. Yanlig bir faturalama, miisterinin 6deme yapmasini engelleyebilir ve bu

da 6deme siiresinin uzatilmasina ve istikrarsiz bir nakit akisina neden olabilir.

Bankalar ve 3. taraf lojistik saglayicilar, tedarik zinciri finansmani agisindan
isletmelere kolayliklar sunmaktadir. Her iki taraf da tedarik zinciri finansmanini kendi
portfdylerini genisletme firsat1 olarak gormektedir. Internet kullanimi da isletmelerin

stratejilerini kolaylastirmaktadir.
Tedarik zinciri finansmana ile ilgili hizmetler 4 alt bagliga ayrilabilir:
1. Odemeler ve kambiyo islemlerini etkileyen faturalama
2. Hesap alacaklarinin yonetimi
3. Stok finansmani ve ticari kredilerin yonetimi

4. Sigorta

5.4.4.13. Elektronik Veri Degisimi

EDI, el ile miidahale olmaksizin elektronik iletim ortamim kullanarak,
uluslararasi standartlara dayali yapilandirilmis, bigimlendirilmis mesajlarin bilgisayar
uygulamasindan bilgisayar uygulamasina iletisim olarak tanimlanabilir. Basarili bir
sekilde uygulandiginda EDI, yapilandirilmig bilgilerin tedarik zincirindeki kuruluslar
arasinda paylasilmasina izin verir ve bu da islem maliyetlerinde 6nemli diisiislere neden
olur. Hem organizasyonlar hem de organizasyonel fonksiyonlar arasinda entegrasyon
saglar. Cogu sirketin EDI uygulamasina gecememis olmasinin temel nedeni zaman ve

para agisindan 6nemli bir yatirim gerektirmesidir (Seuring & Goldbach, 2002).

78



5.5. Tedarik Zinciri Kalite Yonetimi

5.5.1. Kalite Kavram

Kalite, tanimlanabilmesi zor bir kavramdir. Gorelilik kurami gibi kalite bazen
goreceli bir kavram olarak ifade edilir ve farkli insanlar i¢in farkli seyler ifade ediyor
olabilir. Ornegin X markali bir otomobil baz1 miisteriler icin kaliteli bir otomobil iken

diger miisteriler i¢in kaliteli bir otomobil olmayabilir.

Garvin (1988) iiriin kalitesinin 6zelliklerini su sekilde siralamugtir: (1)
Performans, (2) Ozellikler, (3) Giivenilirlik, (4) Uygunluk, (5) Dayaniklilik, (6) Servis
Kolayligi, (7) Estetik, (8) Algilanan Kalite (Madu, 1998).

Garvin (1984-88) kalitenin farkli baglamlarda farkli anlamlari olmasi
gerektigine dair sebepler sunmustur. Garvin’e gore kalite tanimi1 sanayiden sanayiye
farklilik gosterir. Ayrica trilinler pazar aragtirmasindan tasarima gegerken kalite
yaklagimi kullanici odaklidan iiriin odakliya, tasarimdan iiretime gecgerken kalite
yaklasimui {irlin bazlidan {iretim bazliya degismelidir. Garvin’in kalite tanimu ile ilgili 5

yaklagimi su sekildedir (Dahlgaard, Kristensen, & Kanji, 2002):
1. Ustiinliik (miikemmellik)
2. Uriin bazli (arzu edilen 6zelligin miktarr)
3. Kullanici bazli (kullanim uygunlugu)
4. Imalat bazli (sartnameye uygunluk)
5. Deger bazl (fiyata gére memnuniyet)

Garvin, Harvey & Green (1993), kalite igin 5 ayrik (Ozel, Miikemmellik, Amaca
Uygunluk, Paraya Deger, Doniisebilir) ve birbiri ile iliskili tanim Onermislerdir

(Dahlgaard, Kristensen, & Kanji, 2002).

ISO 8402:1994’de yer alan tanmima gore, kalite, belirtilen ve ima edilen
ithtiyaglart karsilama yetenegini tasiyan bir varligin 6zelliklerinin toplamidir. Buradaki
varlik, bir faaliyet veya siireg, bir iiriin, bir sirket, bir sistem, bir kisi veya kavramlarin

herhangi bir kombinasyonu olabilir (Boljevic, 2007).
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ISO 9000:2000°de yer alan tanima gore ise, kalite, ciktinin miisterinin
ihtiyaglarim1 ne oOlgiide karsiladigini  belirleyen 6zellik ve karakteristiklerin
entegrasyonudur. Bu karakteristikler miisteri ihtiyaglarin1 karsilamak igin yerine
getirmeleri gereken islevleri tanimlayarak iirinii veya hizmeti tanimlayan “islevsel
karakteristikler”; iirlinlerin veya hizmetin kullanicilar i¢in dogrudan ilgisi olmayan
istenen fonksiyonel karakteristikleri saglamak icin freticilerin veya hizmet
saglayicilarin  uymak zorunda oldugu tanmimlanmis sartnamelere “‘uygunluk
karakteristikleri” olarak siniflandirilabilir. Kullanici veya alicinin bakis agisindan kalite,
kullanim i¢in uygunluk anlamina gelirken; yoneticiler veya iireticilerin bakis agisindan,

onceden tanimlanmis sartnamelerle uyumluluk anlamina gelir (Boljevic, 2007).

Kalite, iriin veya hizmetin bir pargasidir ve dolayisiyla onunla birlikte
tanimlanir ve tasarlanir. Uriin imalatiin bir unsuru olarak kalitenin olusturulmas1 su

asamalara sahiptir (Boljevic, 2007):
1. Beklenen Kalite; Kullanici tarafindan sart kosulan veya istenilen gibi.

2. Ongoriilen Kalite; Uriiniin islevini agiklayan istenen o6zellikleri belirleyen

sartname ihtiyaci.

3. Tasarlanmig/Tanimlanmis  Kalite; Tasarim asamasindan sonra, iiriin,
gerceklestirilmesi i¢in gerekli prosediirleri igceren agiklayici bir sartname ile

tanimlanir.

4. Ulasilan Kalite; Uriin yaratilir ve ozellikleri dlgiiliir. Ongoriilen kalitenin ve

gerceklesme kalitesinin sonucudur.
5. Kalite iirtinlin 6mrii boyunca korunur.

6. Kullanici tarafindan algilanan kalite

5.5.2. Kalite Politikas1 ve Kalite Hedefleri

Kalite sistemi kurmak isteyen her sirket kendi kalite politikasini tanimlamak
zorundadir. Kalite politikasi, belirli kuruluslarin is politikasinin ve kalite hedeflerinin
tanimlayict bir g¢ercevesinin bilesenidir. Kalite politikasi, bir kurulusun genel kalite

niyetlerini ve hedeflerini gosterir. Kalite politikasi sirket yoneticisi tarafindan tanimlanir
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ve yayinlanir, uygulanmasindan ve gergeklestirilmesinden de sorumludur. lyi bir kalite

politikasinin ilkeleri sunlardir (Boljevic, 2007):
1. Alci, kullanic1 veya yatirimer her zaman ilk siradadir.
2. Kaurallar, standartlar1 ve iistlenilen sorumluluklar gézetmek.
3. Kalite bir yonetim onceligidir.
4. Mikemmellik bir istisna degil bir standarttir.
5. Is diinyasinda liderligin gosterilmesi.
6. Siirdiiriilebilir kalkinmay1 hem toplum hem de ¢evreyle uyumlu hale getirmek.
7. Planlama ve iyilestirme bir kurulusun ¢aligma tarzidir.
8. Calisanlarin 6grenmesi, motivasyonu ve katilimai.
9. Tedarikgilerle kalite ve ortakligin gelistirilmesi.
10. Kalite gelisimi genisletilebilir hedefleri olan dinamik bir prosediirdiir.

Organizasyon, organizasyonun genel stratejik hedeflerinin ayrilmaz bir pargasi
olan kalite politikast ile uyumlu kalite hedeflerini tanimlar. Kalite hedefleri zorlu,
uygulanabilir, dlgiilebilir ve kontrol edilebilir olmalidir. Kalite hedefleri, iireticilerin ve
alicilarin karsilikli olarak uyumlu 4 bakis agisi ile tamimlanir: Faiz, Riskler, Maliyetler,
Faydalar (Boljevic, 2007).

5.5.3. Kalite Araclan

Deming, su anda yaygin olarak 7 kalite aract olarak bilinen temel istatiksel
araglar1 vurgulamustir: (1) Histogramlar, (2) Serpilme Diyagramu, (3) Pareto Diyagrami,
(4) Balik Kilgig1 Diyagrami, (5) Kontrol Diyagrami, (6) Akis Semalar1, (7) Kontrol
Sayfalar1 (Madu, 1998).

Tague (2004)’ye gore, isletmeler kendi biinyelerinde kaliteyi uygularken bazi
araclardan faydalanirlar, bu araglar tablodakilerle sinirli kalmamak kaydiyla Tablo
5.8’da gosterilmistir (Fish, 2011).
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Neden Analizi Neden-Sonug¢ Diyagramlari
Pareto Grafikleri

Dagilim Diyagrami

Siire¢ Analizi Akis Semast

Hata Modlar1 ve Etki Analizi
Hata Onleme

Spagetti Diyagramlar1

Veri Toplama ve Analizi | Kutu ve Biyik Grafigi
Kontrol Sayfasi

Kontrol Semast

Deney Tasarimi

Histogram

Dagitim Diyagrami
Tabakalasma

Anketler

Fikir Yaratma Yakinlik Diyagrami
Kiyaslama

Beyin Firtinasi

Nominal Grup Teknigi

Iyilestirme Projesi Gantt Semasi

Planla-Yap-Calistir-Eyleme Geg Siirekli Iyilestirme Modeli
Yonetim Araclari [liski Diyagrami

Agag Diyagrami

Matris Diyagrami

L-Sekilli Matris

Ok Diyagrami

Siire¢ Karar Programi Cizelgesi

Tablo 5.8: Kalite Araglar: - Tague (2004)

5.5.4. Kalite Yonetimi Kavram

QM, drlinlin, tasarimcinin veya miisterinin istediklerine uygun olmasini
saglamak i¢in {irlinlerin iiretim ve tiretim siirecinin denetimi anlamina gelir. Bu denetim,
hammadde siparisi verme asamasindan ve satis sonrasi hizmet asamasina kadarki tiim
asamalar1 kapsar. Bu nedenle, genis bir faaliyet stirekliligini kapsar. Sekil 5.23’de QM
ile ilgili konular sematik olarak gosterilmistir (Mahdiraji, Arabzadeh, & Ghaffari,
2012).
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Miigteri
Odakhhk ve
Milsterd
Orvantasyonu

Takim
Cahsmasimn
Geligtirilmesi

Stratejik
Planlama ve
Liderlik

Egitimin
Siirekll
Ivilestirilmesi

Kalite
Araclan

in\;m
Kayvnaklarma
Odaklanma

Tedarikei
Korumas

Yinetim
Korumasi

Sekil 5.23: Kalite Yonetimi ile ilgili Konular
QM ile ilgili 5 ana alan ve 15 faaliyet Tablo 5.9’de gésterilmistir (Mahdiraji,

Arabzadeh, & Ghaffari, 2012).

No Alan Faaliyet
1 Kalite politikalarini belirleme ve beyan etme
2 Kalite Politikalar1 | Kalite bliimiiniin sorumluluklarini belirleme
3 Kalite maliyetlerini belirleme
4 Kalite degerlendirme endekslerini belirleme
5 Kalite Planlama | Muayene ve test planlarini belirleme
6 Kalite yonetim planlarini belirleme
7 Kalite kontrol yontemlerini belirleme
8 Kalite planlarini belirleme ve yiiriitme
9 Kalite raporlarini hazirlama
10 Kalite Kontrol Kalite degerlendirme ve denetleme yontemlerini belirleme
11 Denetleme araglarinin kontrolii
12 Denetleme
13 Uriinlerin ve ¢iktilarm kontrolii ve denetlenmesi
14 Siireclerin sonuglarimni organize etme, saklama ve yayinlama
15 Kalite Giivence | Uriinlerin sonuclarin1 organize etme, saklama ve yaymlama
16 Kalite el kitabin1 hazirlama, saklama ve gelistirme
17 o s Gelistirme planlari i¢in planlama
18 Kalite lyilestirme Gelistirmelgrin revizyorf)u ve degerlendirilmesi

Tablo 5.9: Kalite Alanlari ve Faaliyetleri
QM, kaliteyi en iist diizeye ¢ikarmak ve israfi azaltmak icin bir igletmenin tiim
bilesenlerinin miisterinin kalite gereksinimlerini desteklemesine yonelik bir dizi

yaklasimdir (Fernandes, Sampaio, & Carvalho, 2014).
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5.5.5.

Toplam Kalite Yonetimi Kavrami

5.5.5.1. Deming’in Kalite Yonetimi Maddeleri

TQM’nin babas1 olarak nitelendirebilecegimiz W. Edwards Deming, kalitenin

yonetimi i¢in 14 noktaya deginmistir (Madu, 1998):

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Uriin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesini ve firmanin hayatta kalabilmesini

saglamak i¢in amag baglilig1 yaratin.

Bat1 yonetiminin zorlugu yanit vermesi ve degisime yol agmasi gereken yeni

yonetim felsefesini benimseyin.
Denetleme bagimliligini durdurun ve tiriinde kaliteyi gelistirin.

Sadece fiyat etiketine dayanarak is sozlesmelerine karar verme uygulamasini

durdurun.

Kaliteyi ve verimliligi artirmak i¢in {iretim ve hizmet sistemini siirekli
tyilestirin.

Is yerinde egitimi baslatin.

Insanlarin ve makinelerin daha iyi bir i yapmasina yardimci olmak icin yénetim

ve iiretim ¢alisanlarinin liderligini revize edin.

Verimliligi artirmak i¢in korkuyu ortadan kaldirin.

Departmanlar arasindaki engelleri yikin ve ekip ¢alismasini tesvik edin.
[s giiciindeki sloganlari, énerileri ve hedefleri ortadan kaldirin.

Caligma standartlarini, amaglara ve sayisal hedefler gore yonetimini ortadan

kaldirin.

Saatlik 1isciyi, yonetim ve miihendislikteki insanlar isciligiyle gurur duyma

haklarini engelleyen bariyerleri kaldirin.
Egitim ve kendini gelistirme programlarini baslatin.

Doniistimii gerceklestirmek i¢in harekete gecin.
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5.5.5.2. TQM Literatiir Tanimlamalari
Birgok arastirmaci, TQM’yi;

e Miisterilerin gereksinimlerini karsilamak i¢in bir isletmenin verimliligini,
esnekligini ve rekabet gilicinii artirmaya yonelik bir yaklasim olarak

(OAKLAND, 1993),

e Is organizasyonlar1 igin siirdiiriilebilir rekabet avantajimin kaynagi olarak

(TERZIOVSKI, 2006),

o Miikemmellige erismenin, ilk seferinde dogru tutum olusturmanin, verimli is
¢Oziimleri edinmenin, miisteri ve tedarik¢ileri memnun etmenin bir kaynagi

olarak (MOHANTY & BEHERA, 1996),

e Organizasyonun faaliyetlerinde siirekli iyilestirme yoluyla organizasyonel
performans: gelistirme kaynagi olarak (CLAVER-CORTES & DIGERLERI,
2008; TEH & DIGERLERI, 2009)

one stiirmiistiir (Fernandes, Sampaio, & Carvalho, 2014).

ISO 8402:1994, TQM’yi su sekilde tanimlamistir: kalite lizerine odaklanmais,
tim {iiyelerinin katilimi tizerine kurulmus ve miisteri memnuniyeti ve organizasyon ve
ortakligin lyelerine faydalarina dayali uzun vadeli basarty1 hedefleyen bir
organizasyonun yonetim yaklagimidir. TQM kavrami kaliteye yaklasimda iki yeni temel

degisiklik getirmistir (Boljevic, 2007):

1. Tim calisanlarin katimina dayali olarak organizasyon genel yeteneklerinin

stirekli iyilestirilmesi i¢in bir prosediiriin olusturulmas.
2. Sadece alicilarin degil, her organizasyon kullanicisinin tatmin edilmesi.

TQM, bir isletmedeki tiim c¢alisanlarin aktif olarak katiliminin oldugu, siirekli
tyilestirmeler araciligiyla artan miisteri memnuniyeti ile nitelenen bir sirket kiiltiirtidiir.
TQM, kalite tanimlarinin hiyerarsisinin doruk noktasidir (Dahlgaard, Kristensen, &
Kanji, 2002):

1. Kalite — miisterilerin beklentilerini siirekli karsilamaktir.
2. Toplam Kalite — kaliteyi diisiik maliyetle elde etmektir.

3. TQM — herkesin katilimi ile toplam kaliteye ulagmaktir.
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5.5.5.3. Kalite Maliyeti

Joseph M. Juran da TQM’ye biiylik katkilar saglamistir. Juran’in kalite
hareketine katkilar; Kalite Maliyeti, Kalite Aliskanlig, Kalite U¢lemesi (Kalite Kontrol,
Kalite Planlama, Kalite Iyilestirme) ve Evrensel Atilim Dizisi olarak siralanabilir
(Madu, 1998).

Juran, iist yonetimin dikkatini ¢ekebilmek adina kaliteyi para konusu ile entegre
ederek Kalite Maliyeti kavramini ortaya sunmustur. Juran, kalite maliyetini 4 maliyet

kategorisine ayirmistir (Madu, 1998):

1. I¢ Hata Maliyetleri: Yeniden isleme, hurdaya ayirma, yeniden kullanmak igin
kurtarma, denetleme gibi maliyetleri igeren, {irlinde son kullaniciya

gonderilmeden Once ortaya ¢ikan kusurlardan kaynakli maliyetlerdir.

2. Dis Hata Maliyetleri: Garanti, miisterilerden gelen sikayetler, itibar kaybi, 1ade
edilen malzemeler ve onarimlar gibi maliyetleri igeren, iiriinde son kullaniciya

ulastiktan sonra ortaya ¢ikan kusurlardan kaynakli maliyetlerdir.

3. Degerlendirme Maliyetleri: Uriin kalite seviyeleri igin degerlendirme
maliyetlerini kapsar. Ornegin, gidenler iiriinlerin kontrol edilmesi gibi gelen
trtinler de kontrol edilir. Bu siire¢ler periyodik olarak kontrol edilebilir ve

surdurilebilir olmalidir.

4. Onleme Maliyetleri: Egitim maliyetleri gibi hatalar1 6nlemeye yonelik

caligmalarin maliyetlerini kapsar.

5.5.5.4. TQM ilkeleri
TQM ilkeleri ile ilgili literatiirde bircok kaynak mevcuttur. Bunlardan bazilarim

calismanin bu boliimiinde ele alacagiz.

Monczka & Digerleri (2009), TQM’yi siireglerde kaliteyi siirekli iyilestirmeyi
amaglayan bir dizi kalite uygulamasi olarak tanimlamistir ve TQM’nin 8 temel ilkesi

oldugunu ileri siirmiistiir (Fish, 2011):
1. Kaliteyi miisteriler ve gereksinimleri a¢isindan tanimlayin.
2. Kaliteyi kaynakta takip edin.

3. Oznel analizden ziyade nesnel analize vurgu yapin.
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4. Hatalarin tespiti yerine 6nlenmeyi vurgulayin.

5. Ciktidan ziyade siirece odaklanin.

6. Sifir hata i¢in ¢abalayn.

7. Bir yasam bi¢imi olarak siirekli iyilestirme saglayin.
8. Kaliteyi herkesin sorumlulugunda yapin.

TQM ile ilgili yapilan bir ¢alismada da bir temeli (liderlik) ve 4 duvari olan bir
piramit (Sekil 5.24) insa edilmis, TQM igin 6nerilen 5 temel ilke, bu piramidin igine
yerlestirilmistir (Dahlgaard, Kristensen, & Kanji, 2002).

Herkesin Kanhm

Liderlik

Miisteri ve Cahsanlara Odaklanma

Sekil 5.24: TQM Piramidi

5.5.6. Tedarik Zinciri Kalite Yonetimi Kavram

Is diinyasinda giin gectikge gelisen egilimler sirketleri faaliyetlerini nitelikli is
giicii, daha diisiik tiretim maliyetleri, daha genis ve daha karmasik tedarik zincirlere yol
acan yliksek hammadde mevcudiyetini bulabilecekleri yeni bolgelere yayilmaya zorladi
ancak rekabet avantajlarin1 gelistirmek i¢in yeni firsatlar da getirdi. Bu degisiklikler,
nihai iriinii ortaya ¢ikarmak ve miisterileri memnun etmek amaci ile tedarik zinciri
paydaslari arasinda yeni organizasyon modellerinin uygulanmasini ve bir milkemmellik
hizmeti sunmay1 gerektirir. Tim tedarik zinciri ortaklari arasinda yeni is birligi,
gelistirilmis iletisim ve entegrasyon modelleriyle elde edilebilecek tedarik zinciri
organizasyonlari ile bagarili ortakliklar kurularak deger iiretilebilir ve karlilik optimize
edilebilir. Bu hedeflere ulasabilmek i¢in bazi yonetim uygulamalarinin kullanilmasi ve

entegre edilmesi gerekir (Fernandes, Sampaio, & Carvalho, 2014).
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Hem TQM hem de SCM arka planlarinda bazi temel bilesenleri barindirir
(Tablo 5.10). Bu iki bilgi kaynagmin biitiinlesmesi ile ortaya SCQM bilgi kaynagi
ortaya ¢ikar (Robinson & Malhotra, 2005).

TOM SCM
Kalite araglart [liskiler ve ortakliklar
Tedarikei destegi Stratejik yonetim
Miisteri odaklilik ve oryantasyonu Tasimacilik ve lojistik
Stratejik planlama ve liderlik Pazarlama
Siirekli gelisme ve §grenme Siirekli geligme ve 6grenme
Giiglendirme ve ekip c¢alismasi Organizasyonel davranis
Insan kaynag1 odag1 En iyi uygulamalar
Yonetim yapisi Tedarik tabani entegrasyonu

Tablo 5.10: TQM ve SCM Temel Bilesenleri
SCQM, piyasadaki ara ve nihai misterilerin memnuniyetini saglamak ve deger
yaratmak ic¢in TUriinleri, hizmetleri ve siirecleri O6lgmek, analiz etmek ve stirekli
tyilestirmek icin tedarik kanalindaki tiim ortak organizasyonlari iceren is siireclerinin

resmi koordinasyonu ve entegrasyonudur (Robinson & Malhotra, 2005).

SCQM, bir tedarik zincirinde aktif olan bir dizi organizasyonun performansini
artirmak icin sistematik diisiinceye dayanan bir yaklasimdir. Bu yaklasim, tedarik
zincirine niifuz etmek i¢in yukar1 yonlii (tedarikc¢ilere dogru) ve asagi yonlii (miisterilere
dogru) akislar1 kullanir ve tedarik zincirindeki yeniden iiretimi, tedarik zinciri agimnin
tim seviyelerinin ve bilesenlerinin performansini artirir (Mahdiraji, Arabzadeh, &
Ghaffari, 2012).

Bagka bir literatiir ¢alismasinda kavramsal bir model olusturulmustur (Sekil
5.25). Bu model SCM ve QM uygulamalarinin organizasyonel performans iizerinde
etkili olabilecek ortak yonleri gostermektedir. Ayrica hem SCM hem de QM igin 6nemli
bazi uygulamalarin oldugunu, fakat ayn1 zamanda entegrasyon, siire¢ optimizasyonu ve
stirdiiriilebilirlik gibi her iki alan i¢in ¢apraz bazi uygulamalarin da oldugunu ileri

stirmektedir (Fernandes, Sampaio, & Carvalho, 2014):

e Entegrasyon: Miisteri memnuniyetini ve tedarik zinciri taraflarinin

performansini artiracak dogal bir prosediir olarak tanimlanabilir.

e Siire¢c Optimizasyonu: Bir kurulusta faaliyetler ve ilgili kaynaklar siire¢ olarak

yonetilirse sonuglar daha verimli bir sekilde elde edilebilir. Tedarik zincirinin
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tim alanlar1 ile ilgili olup, 4 entegrasyon alanini kapsar: Planlama,

Koordinasyon, Isbirligi ve Yiiriitme.

Siirdiiriilebilirlik: Tedarik zinciri agisindan uzun vadeli karlilik saglamak,
kalite agisindan uzun vadede gelistirmelere yardimci olmak agisindan 6nem arz

etmektedir.

Entegrasyon

Siirec Optimizasyonu

Siirdiiriilebilirlik

Yinetim ve Strateflk Planlama

Satin Alma Paydaslarmn / Cah;a;;am Katithmi ve Uriin / Hizmet
s Kalitesl
Tedarik Bilgi )
i¢ Lojistik Zinciri : ‘ Kalite
Yinetimi Entegrasyon ve Karsihikl Faydal Yiinetimi
Sedaries Tviiteed Kalite
Daginm Lidertik KiNEed

Siirekli Gellsim ve Yenilikgilik

Organizasyonel Performans

Sekil 5.25: SCQM Kavramsal Modeli
Sekil 5.25de, QM i¢in 2 temel ilke belirtilmistir:

Uriin / Hizmet Kalitesi: Miisterinin satin aldig1 {iriin / hizmette bekledigi

seydir.
Kalite Kiiltiirii: Bir toplulugun veya organizasyonun iiyelerini karakterize eden
paylasilan inanglar, degerler, tutumlar, kurumlar ve davranislar seklidir.

Sekil 5.25’de, SQM igin 3 temel ilke belirtilmistir:

Satin Alma: Mal ve hizmet elde etme faaliyetlerini ve siireclerini agiklayan

temel islevdir.

I¢ Lojistik: Uriin stoklarinin zincir boyunca tasinmasi ve depolanmast ile ilgili
bir siire¢ oldugu icin katma deger saglayan bir tedarik zinciri siireci olarak

tanimlanabilir.

Dagitimi: Malzemenin tedarik kaynagindan kullanim veya tiiketim noktasina

etkili ve verimli bir sekilde taginmasi ile ilgili ¢ok ¢esitli faaliyetleri kapsar.
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SCM ve QM uygulamalarini kavramsallagtirmak i¢in 6 boyut dikkate alinmistir:

Yonetim ve Stratejik Planlama: SCM’de stok, tedarikei, {iiretim, bilgi,
teknoloji ve kalite; QM’de insan kaynaklari, kalite politikasi, planlama,

sorumluluk, yetki ve iletisim ve baglilik ile alakali konular1 kapsar.

Paydaslarin / Calhsanlarin Katithmm ve Baghhgi: Tim paydas veya
calisanlarin katilimi oldukca onemlidir. Bu vesileyle organizasyonun yararina
olacak sekilde tiim kapasiteler etkin ve verimli bir sekilde kullanilabilir. Tim
tedarik zincirinde katilim ve baglilik organizasyonel performans i¢in ¢ok olumlu

sonuglar verir.

Bilgi: Tedarik zinciri performansi tedarik zincirinde kilit bilgi unsurunun
yonetilmesi ve entegre edilmesinden etkilenir. Daha iyi bir firma performansina
temel olmasi1 gereken diger hususlarin yani sira kalite, maliyet, teslimat, kar gibi
her seyi yonetmesini miimkiin kilmak i¢in firmalarin bilgi teknoloji sistemine
sahip olmasi zorunludur. Bilgi ve iletisim teknolojileri, paydaslar ve koordineli
iligkilerin uygulanmasi i¢in gerekli faktorler arasinda tam entegre bir iligskinin

temel unsurlaridir.

Entegrasyon ve Karsiikli Faydal Tedarikei fliskileri: Bir organizasyon ve
tedarikgileri birbirine bagimli oldugundan dolayi, aralarindaki karsilikli yarar

saglayan iliski, her ikisinin de katma deger yetenegini artirir.

Liderlik: Bir organizasyonun kalite hedeflerine ulagmasinda insanlarin
tamaminin dahil olmasi i¢in uygun i¢ ortamin yaratilmasi ve siirdiiriilebilmesi

onemlidir.

Siirekli Gelisim ve Yenilikc¢ilik: Hem QM hem de SCM’nin temel amac1 genel
performansin siirekli iyilestirilmesi ve yenilik¢iliktir. Hem organizasyonlarda
hem de tedarik zincirinde yenilik¢ilik kapasitesi hem rekabet giicii hem de
dinamik pazarlara ve miisteri ihtiyaglarina yanit vermek i¢in dinamik kapasite

gelistirme agisindan giderek daha 6nemli hale gelmektedir.
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5.5.6.1. SCM ile TQM’nin Karsilastirilmasi
SCM ve TQM’nin karsilastirilmasit Tablo 5.11°de gosterilmistir (Mahdiraji,
Arabzadeh, & Ghaffari, 2012).

No Endeksler TQOM SCM
1 Tanmm Tiim seviyelerin entegrasyonuna Tedarik zincirindeki organizasyon digt
odaklanan ve organizasyonel tiyelerle entegrasyona odaklanan ve
faaliyetleri, siirekli iyilestirmeyi, mal miisterilerin ihtiyaglarini, mal ve
ve hizmetlerin kalitesini ve miisteri hizmetlerin zamaninda teslimatini ve
memnuniyetin vurgulayan bir yonetim | miisteri memnuniyetini vurgulayan bir
felsefesidir. yonetim felsefesidir.
2 Kokeni ve Kalite Strateji ve Lojistik
Kaynagi
3 Gelisim Kalite Lojistik
Diizeyleri ve | Denetleme SCM
Siireci Kontrol Déngiileri Evrensel SCM
Kalite Giivence
QM
QM
4 Hedefler Organizasyonel rekabet giiclinde artig Organizasyonel rekabet giiclinde artig
Miisteri memnuniyetinde artig Miisteri memnuniyetinde artis
5 | Odak ve Uriiniin 6zelligi / kalitesi Teslim siiresi /tarihi
Vurgu
6 Araglar 6 Sigma Hizl1 hesap verebilirlik
Taguchi Yontemleri Zamaninda iiretim
Kalite Dongiileri Etkili ve verimli hesap verebilirlik
Kalite Odiilleri
7 Etkili Ust yénetim yiikiimliiliikleri Miisteri iligkisi
Faktorler Miisteri odaklilik Malzeme yonetimi
Egitim ve 6gretim Tedarikgilerin stratejik katilim1
Stirekli gelisme Teknoloji bilgisi ve teknoloji
Yenilik Organizasyon kiiltiirii
Tedarik¢i yonetimi Tedarikgilerin yakin katilimi
Personel katilimi
8 Etkililigin Uriin giivenligi Piyasaya hizli tepki
Kapsami Esneklik Uyaniklik
Yiiksek kaliteli tirtinler Miisteri ihtiyaglarini hizl kargilama
QM konulari Maliyeti en aza indirme
Miikemmeliyet¢i modeller Pazarlama
Siireg iyilestirme Iyilestirme
Onarim ve bakim konulari Satin alma veya iiretim
Uriin tasarimi
Destek
Satin alma
Miisterilerle iletigim yonetimi
9 Entegrasyon Organizasyon i¢i katilim ve i¢ Organizasyon dis1 katilim ve
Yaklagimi entegrasyon entegrasyon
10 Kullanim ve Uretim ve hizmetler Uretim
Uygulamalar | Orta ve kiigiik 6lgekli sirketler Perakendeciler
1SO 9001 ile organizasyonlar Stire¢ endiistrileri
ISO 9001 ile organizasyonlar

Tablo 5.11: SCM ve QM Karsilastirmasi
SCM ve TQM arasindaki farklar su sekilde ifade edilebilir: TQM, kalite, i¢
katilim ve i¢ siireclerin entegrasyonuna odaklanirken; SCM, teslimat, dis katilm ve
yabanci kurumlarla siirekli is birligine odaklanir (Mahdiraji, Arabzadeh, & Ghaffari,
2012).
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5.5.6.2. SCM ve TQM Entegrasyonunun Avantajlari

SCM ve TQM entegrasyonunun avantajlar1 Tablo 5.12°de gdosterilmistir
(Mahdiraji, Arabzadeh, & Ghaffari, 2012).

No TQOM SCM

1 Isletme maliyetlerinde azalma Satiglarda artis

2 Finansal performansta artig Kesin maliyetleme

3 Organizasyonel tutumun iyilestirilmesi Organizasyon i¢i koordinasyonda artig

4 Siirekli iyilestirme ve yenilik siireci Tedarikgilerle koordinasyonda artig

5 Miisteri memnuniyetinde artig Miisterilerle koordinasyon ve is birliginde artig

6 Personelin katilimda artig Miisterilerin ihtiyaglarini karsilamada artis

7 Yeni iiriinlerin pazara daha hizl tanitimi Tedarik zincirindeki etkilesimlerde artis

8 Uzun vadeli iligkiler kurma Risk ve stokta azalma

9 Personelin siirekli organizasyonel gelisime Organizasyonlar aras1 katma degersiz islerin
baghiliginda artig cogalmasinda azalma

Tablo 5.12: SCM ve QM Entegrasyonunun Avantajlari

5.5.6.3. SCQM ile ilgili Konular

SCQM’nin ilgi alanina giren konular Sekil 5.26’de goriildiigii gibi sematik

olarak olusturmustur (Mahdiraji, Arabzadeh, & Ghaffari, 2012).
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Shregler
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Sekil 5.26: SCQM ile Tlgili Konular
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Tablo 5.13°de SCM ve TQM arasindaki tematik baglantilar ortaya ¢ikarilmistir
(Robinson & Malhotra, 2005).

Iletisim ve

Etkili miisteri iligkileri

Ortakhk Tedarik tabani faaliyetlerinin yonetimi
Faaliyetleri Ortaklarin hedeflerinin birlikte yonetimi
Giliven olusturma
Isbirligi iliskileri
[liskilerin giiclendirilmesi
Tedarik¢i se¢im kriterleri
Siire¢ Tedarik zincirine genisletilmis siire¢ tanimlarinin yeniden tanimlanmasi
Entegrasyonu ve Ortaklarla birlikte siireg iyilestirme
Yonetimi I¢ is uygulamalarin1 miisteri / tedarikgi etkilesimlerine baglama

Tedarik zincirinde siireg 6l¢limii ve kontrolii

Dikey entegrasyon

Yonetim ve

Yonetime katilim, baglilik ve tutumlar

Liderlik TQM araglar1 / sistemlerinin yonetim anlayist
Yukari ve agagi yonlii operasyonlarin etkin yonetimi
Yenilik / bilgi yaratan liderlik
Strateji Is uygulamalarimi ve faaliyetlerini performans, is ortag1 hedefleri ve miisteri
ihtiyaglar ile iliskilendirme ve uyarlama
Kalite girisimlerini ve yaklasimlarini takip etme
Tedarik zinciri entegrasyonu
Tedarik¢i yonetimi oryantasyonu
Cok yonlii iletigim
En lyi Malzeme yonetimi TQM uygulamasi
Uygulamalar Tedarik¢i yonetimi ISO 9001 uygulamasi

Miisteri iliskileri

Lojistik

Tedarikgi sertifikasi
Stratejik ortaklik

Kalite i¢in tasarim

Siireg kontrolii ve iyilestirme
Denetim

JIT yetenegi

Kalite departmaninin rolii

Bilgi paylasimi

Egitim

Kalite verilerinin raporlanmasi ve
analizi

Ekip tabanli gruplar

Bilgisayar tabanli teknoloji
imalat hiicreleri

Tablo 5.13: SCM ve TQM Arasindaki Tematik Baglantilar
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5.5.6.4. SCQM’nin Performansi

Lin & Digerleri (2005) tarafindan yapilan bir ¢alismada SCQM nin performans
takibi i¢in Tablo 5.14’de yer alan 4 ana bolim ve 15 degisken referans alinmistir
(Mahdiraji, Arabzadeh, & Ghaffari, 2012).

No Boliim Degisken
1 Ust yonetim liderligi
2 Egitim
3 Uriin / hizmet tasarimi
4 Kalite Tedarikei kalite yonetimi
5 Yonetimi Siire¢ yonetimi
6 Uygulamalar1 | Kalite veri raporlamasi
7 Calisan iligkileri
8 Miisteri iliskileri
9 Kiyaslama 6grenme
10 Tedarikgi Tedarikg¢inin {iriin tasarimina katilimi
11 Katilimi Tedarik¢inin Kaizen projelerine katilimi
12 Tedarikgi Kalite odakli tedarikei secimi
13 Se¢imi Maliyet odakli tedarikg¢i se¢cimi
14 | Organizasyonel | Memnuniyet seviyesi
15 Performans Is sonuglari

Tablo 5.14: SCQM Performansi
Azar & Digerleri (2010) tarafindan yapilan bir ¢alismada ise SCQM’de, tedarik
zinciri performansi ile ilgili 6 adet TQM faktorii ele alinmistir (Fish, 2011).

1. Liderlik: Sirketler SCQM’ye dogru ilerledikge, tedarik zinciri boyunca sirketler
arasinda farklilik gosteren insan kaynaklarini yonetmek, siirecleri yonlendirmek,
kiiltiirel sorunlarin iistesinden gelmek icin liderligi esas almalidirlar. Liderlik,
bireysel planlama ve tedarik¢i yonetimine rehberlik etmek ve yodnlendirmek,
kalite ve performansi iyilestirmek i¢in tedarik zinciri baglantilar1 olusturmak ve
is birligi, iletisim ve entegrasyon yoluyla SCQM’yi tesvik etmek i¢in SCQM

icinde 6nemli bir role sahiptir.

2. Stratejik Planlama: Net bir misyon, uzun vadeli strateji ve uzun ve kisa vadeli

hedefler gelistirmeyi igerir.

3. Insan Kaynaklar1 Yénetimi: letisim, is birligi ve entegrasyon insan kaynaklar
yonetimi yolu ile etkin bir sekilde ele alinarak tedarik zinciri iiyeleri arasindaki

organizasyonel ve kiiltiirel farkliliklarin tistesinden gelinmesi gerekir.
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4. Tedarik¢i Kalite Yonetimi: Gerekli kalite gereksinimlerini karsilayabilen
birkag kalifiye tedarik¢i ile uzun vadeli iliskileri tesvik eden bir tedarik¢i se¢im

ve degerlendirme siirecidir.

5. Miisteri Odakhhk: Miisteri memnuniyetini ve miisterinin tasarim ve geri
bildirim siireclerine katilimini igeren performans degerlendirmesi yoluyla

misterilere olan bagliligini temsil eder.

6. Siire¢ Yonetimi: Siireg yonetimi, istatiksel siire¢ kontrolii, kusursuz siireg
tasarimi, ¢alisanlarin kalite ve siire¢ egitimi ile gliclendirilmesi, miisteri odakl
giivenilir {irlin tasarimlar1 ve isbirlik¢i tasarim siireci gibi giivenilir kalite

yonetimi uygulamalarini biinyesine dahil ederek gelistirilebilir.

SCQMde iiriin ve siire¢ tasarimindaki en iyi uygulamalar, Uretim i¢in Tasarim,
Eszamanli Miihendislik, Kalite Fonksiyon Dagitim1 ve Deger Miihendisligi’ni dahil
ederek elde edilebilir (Fish, 2011).

5.6. Tedarik Zinciri Insan Kaynaklar1 Yonetimi

5.6.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram

Bir ig fonksiyonu olarak HRM, bir igletmeye insanlarin seg¢ilmesi, alinmasi ve
egitilmesi, gorev ve vazifelerinin belirlenmesi, ¢alisanlarin gelisiminin saglanmasi gibi
faaliyetleri kapsar. HRM’nin amaci, sirketin stratejik hedeflerine ulasmasina yardimci

olmaktir (Jurcevic, lvakovic, & Babic, 2009).

HRM, istihdam, c¢alisan iligkileri yonetimi, gelistirme ve {icretlendirme gibi
konular1 i¢inde barindiran Insan Kaynaklar: Planlamasi ve Yetenek Edinimi ile ilgilenir.
HRM ile ilgili aragtirmalarda da HRM faaliyetlerinin 4 temel alanina siirekli olarak
deginilmektedir: Istihdam (Personel Alimi), Egitim, Degerlendirme ve Ucretlendirme
(Bharthvajan, 2014).

HRM felsefesi calisanlarin verimliligini, etkililigini, tiretkenligini ve ¢alisanlarin
ithtiyaclarmi vurgular. Calisan memnuniyeti, iiretim siirecinde gerekli olan kapasite
gelistirme ve yeni teknolojiyi 0grenme konularinda c¢alisan1 motive eder. HRM
uygulamalarinin  kullanilmasi insan sermayesine Onemli bir yatirim olarak ifade

edilebilir (Khan, Taha, Ghouri, Khan, & Yong, 2013).
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Uygun HRM uygulamalari, gelistirilmis verimlilik ve karlilik ile sonuglanan
insan sermayesinin gelistirilmesinden sorumludur. McAfee & Digerleri (2002) ne gore,
iliski odakli (diger bir deyisle, giiven, bilgi aligverisi, maliyetlerin ve faydalarin
paylasimi ve kazan-kazan kiiltiirii ile karakterize) is baglar1 arzu eden bir firma, buna
bagl olarak uygun bir HRM politikasi ile iliski odakli (diger bir deyisle, calisanlara
uzun vadeli yatirimlar ve boylelikle tist diizey beceriler, egitim, siirekli performans geri
bildirimi ve ortalamanin {izerinde iicretler vererek) olabilir. Jin & Digerleri (2010)’ne
gore, yiiksek kabiliyetli insan sermayesi hem i¢ hem de dis ortamdaki degisikliklere son
derece uyumlu olarak organizasyonlara ihtiya¢ duyduklar1 esnekligi saglayabilir.
Giunipero & Pearcy (2000)’e gore, geleneksel fonksiyonel yeteneklere ek olarak,
calisanlarin stratejik becerilere, siire¢ yonetimi becerilerine, takim becerilerine, karar
verme becerilerine, davranigssal becerilere, miizakere becerilerine ve niceliksel

becerilere ihtiyaci olacaktir (Menon, 2012).

Bir organizasyonun yeterliligi HR sistemleri yoluyla genisletilebilir,
yiikseltilebilir ve korunabilir. HR sistemleri, organizasyon i¢in c¢alisanlarin ise
alinmasini, yeni ise alinan calisanlarin kapsamli olarak sosyallesmesini, gelisimsel
performans degerlendirmesini, yetenek bazl iicretlendirme stratejisini ve uzun vadeli
tretkenlik elde etmek icin gereken yeni bilgi, beceri ve yetenek modellerinin
saglanmasi i¢in kapsamli egitim ve gelistirmeyi vurgular (Marwah, Jain, & Thakar,
2014).

HRM’de bazi ilke ve politikalarin uygulanmasi c¢alisanda daha yiiksek bir is
Ozverisi, daha yiiksek bir motivasyon, daha diisiik toplam isletme maliyeti, daha yiiksek
verimlilik ve daha 1y1 genel operasyon sonuglar1 verir. Bu ilkelerden bazilari su sekilde

siralanabilir (Jurcevic, lvakovic, & Babic, 2009):
e Bilgi, beceri ve yeterliliklere dayali ise alim ve terfi
e Calisanlarin egitim ve 6gretimine yiiksek diizeyde yatirim
e Ust diizey takim caligmasi ve takim kiiltiirii
e (alisanlarin ¢oklu becerilerinin gelistirilmesi
e Yoneticiler ve calisanlarin daha 1yi iletisimi ve daha iyi ¢alisma iligkileri

e Kaliteye baglilik
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e Girigimlerin tesvik edilmesi ve ¢alisanlarin dnerileri

e Organizasyonel durum sembollerinin yaratilmasi: yemekhane, iiniforma, spor

tesisi, kuliip gorevlileri vb.

5.6.2. Tedarik Zinciri insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavrami

Firmalarin giderek artan kiiresel rekabet ortaminda varligini siirdiirebilmesi ve
basarili olmasi ic¢in elindeki tiim kaynaklardan faydalanmasi gerekmektedir. Bu
kaynaklardan bir tanesi de insan kaynagidir. Isletmelerin fonksiyonel faaliyetlerinden
bir tanesi de insan kaynaklaridir ve her fonksiyon gibi bu fonksiyonun da stratejik
hedeflere ulasma yolunda bir role ihtiyact vardir. Bu rol iki énemli hususu igerir

(Marwah, Jain, & Thakar, 2014):

1. HR yoneticisi, firmanin yeni stratejileri uygulamak ve HR yeteneklerine sahip

olmasini saglamak icin firmanin stratejisine girdi saglamalidir.

2. HR fonksiyonunun, stratejiyi etkili bir sekilde uygulamak i¢in HR

programlarinin ve uygulamalariin mevcut olmasini saglamasi gerekmektedir.

HRM, bir organizasyondaki isgiiciiniin etkin ve verimli bir sekilde yonetimini
kapsar. Isgiicii bir organizasyonun iskeleti niteligindedir. Nasil ki bir iskeletin birgok
kemigi mevcutsa bir igletmenin de bir¢ok departmani mevcuttur. Bu departmanlar da bir
insan tarafindan yonetilir. Bu insanlarin kalitesi ve verimliligi, isletmelerin rakiplerine

gbre avantajini, ilerlemesini ve siirdiiriilebilirligini belirler.

SCM sisteminde gesitli sorumluluklart olan tedarik zinciri paydaslari ayni ortak
amaca ulagmak i¢in bir miicadele verir. Benzer sekilde HRM sisteminde de gesitli
sorumluluklar1 olan departmanlar ayni ortak amaca ulagmak i¢in bir organizasyon
icinde birlikte miicadele ederler. Bu yonii ile HRM sistemi, SCM sistemine benzer bir

nitelik tasir. Bu benzerliklere birka¢ 6rnek daha verilebilir:

1. Dis Kaynak Kullanimi: SCM sisteminde dis kaynak kullanim1 olduk¢a yaygin
bir konudur. Benzer sekilde HRM sisteminde birgok HR fonksiyonu da
disaridan temin edebilir durumdadir. Bilinen 6rnekleri su sekilde verilebilir:

giivenlik hizmetleri, temizlik hizmetleri, web gelistirme, ise alma vb.
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2. Otomasyon: SCM sisteminde iiretim, satin alma vb. departmanlarin birgogunda
aktif olarak kullanilabilen otomasyon sistemleri benzer sekilde HRM sisteminde
de faydalanilan bir alandir. Bilinen ornekleri su sekilde verilebilir: adaylari
secmek ve filtrelemek icin video goriismeler veya inter-aktif sesli anketler,

otomatik miilakat sonu¢ veya durum e-postalari vb.

3. Envanter Olusturma: SCM sistemindeki envanter olusturmaya benzer sekilde
HRM sisteminde de personel / insan envanteri olusturma etkin sekilde
kullanilmaktadir. Hepimiz bir is ilan1 i¢in sayisiz bagvuru oldugunun
farkindayizdir. ilgili is ilanma yapilan basvurular da HR acisindan bir kisi
envanteri olusturur. Bu envanterler hem mevcut hem de gelecek yeni istthdamlar

icin hizli ve etkin bir veri saglar.

5.6.2.1. Cahsanlardan Beklentiler
HRM faaliyetinin tamaminda, organizasyonda basarili bir tedarik zinciri
yonetebilmek adina c¢alisan ile ilgili sirket ig¢inde su sonuglara ihtiya¢ vardir

(Bharthvajan, 2014):

e Baglilik, is birligi ve ekip ruhu @ Miisteriler / son kullanicilar ile dogrudan etkilesim

® Beceri ve ¢eviklik e Sistemler diisiincesi

e Coklu gorev e Tedarik zinciri oryantasyonu
e Hizmet diizeyinde anlasma e Tepki hiz1

o I¢ miisteri odaklilik e Verimlilik

Yukaridaki sonuglar, is yerinde uygun yetkinlikleri edinen ve uygulayan
calisanlarin tirtinleridir. Bu kapsamda talep edilen yetkinliklerin sunlar olmas1 beklenir

(Bharthvajan, 2014):

e Analitik beceriler ve problem ¢6zme yetenegi @ Teknoloji temelleri hakkinda daha derin bilgi
e Giiglii iletisim ve is birligi becerileri ® Yeni rollere uyum saglama esnekligi

e Is yaptirabilme yetenegi ® Yeni seyleri daha hizli 6grenebilme

e lyi takim yonetimi becerileri

Yapilan bir baska literatiir calismasinda tedarik zinciri profesyonellerinden
beklenene yetenekler su sekilde siralanmistir (Monczka, Handfield, Giunipero, &
Patterson, 2009):

e Tedarik zincirini biitiinsel olarak gérmek

e Kiritik iligkileri yonetmek
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Is modelini anlamak
Gergege dayali1 karar verme siireciyle mesgul olmak
Gelismis maliyet yonetimini uygulamak

Elektronik yonetimsel sistemlerini anlamak

5.6.2.2. SCM ve HRM Etkilesimi

Bir literatlir calismasinda, HRM’nin her islevinin ayr1 ayr ele alindigi, SCM

acisindan yeterliliklerin gosterildigi, HR yoneticilerinin etkili bir sekilde katkida
bulunabilecegi SCM yonleri hakkinda fikir verebilecek bir ara yiiz Tablo 5.15°de

goriildiigii sekliyle ortaya atilmistir (Bharthvajan, 2014).

HR islevi Istihdam Egitim Degerlendirme Ucret
Tedarik zinciri Takim Miisteri odag1 | Bireysel Performansa
oryantasyonu uyumlulugunu performans dayal1 6deme

degerlendirme
Zihinsel Sistemler TQM egitimi Takim Takim primi
yetenekler diistincesi performansi ve takim
odiilleri
Duygusal Isbirlikei Tedarik zinciri | 360 derece Miisteri takdir
O0grenme tutum oryantasyonu degerlendirme primi
Psikomotor Giiven degeri Hizmet Beklenmedik Paylasilan
yetenekler seviyesi talep hizmet
anlagmalar1 degisimlerini yonetimi
yOnetme
esnekligi
Problem Fikir yonetimi Tasarruf
¢bzme ve saglama
analitik tizerine odiil
beceriler onerisi

Tablo 5.15: SCM & HRM Arayiizii

Tedarik zincirlerinde HRM’nin sahip olmas1 gereken temel unsurlar su sekilde

siralanabilir (Jurcevic, Ivakovic, & Babic, 2009):

Teknoloji: Isletmeler gelisen teknolojiyi isletmelerine adapte ederek rakiplerine
kars1 avantaj elde etmektedirler. Bu teknolojiyi sirketlerine getirirken

calisanlarini da buna adapte etmeli ve bu yonde 6nlemler almalidirlar.

Yetenekler ve Egitim: Calisanlar yeteneklerine gore pozisyon ve departmanlara
yerlestirilmelidir ve eksiklikleri veya gelisimleri egitimlerle desteklenmelidir.
Sirket biiyiikliigiine veya bolgesine gore beceri gereksinimleri ¢ok degisiklik

gbstermez ve bu da tedarik zinciri ¢alisanlarinin bolgeler arasinda kolaylikla
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hareket etmesine imkan verir. Isverenler, iletisim ve analitik becerilerin tiim alt
fonksiyonlardaki tiim meslek kategorileri igin bir gereklilik oldugunu
belirtmektedir. Diger yaygin beceri gereksinimleri, teknoloji, kisilerarasi ve

miisteri hizmetleri becerilerini kapsar.

o Egitim ve Kariyer Gelisimi: Calisan gelisiminin en yaygin yolu is basinda
egitim ve dis kurslardir. Egitim ile ¢alisanlar daha donanimli hale gelerek
tedarik zincirindeki gorevlerinde daha iyi performans gosterirler hem bireysel

kazang hem de zincire kazang saglarlar.

5.6.2.3. HR Degiskenlerinin SC Performansina Etkisi

Bir literatiir ¢aligmasinda 4 adet insan kaynaklar1 degiskeninin tedarik zinciri
performansi {izerine olan etkisi incelenmistir. Bu ¢alismada bu degiskenlerin tedarik
zinciri performansimi 6nemli Olg¢lide etkiledigi ve sonunda performansi artirdigi 6ne

stiriilmiistiir. Bu degiskenler (Marwah, Jain, & Thakar, 2014):

1. Giiven: Gliven, risk alma istegi olarak tanimlanabilir. Taraflardan bir tanesinin
diger tarafin giivenirligi ve dogruluguna inanmasi durumunda giiven olusur.
Giivenli bir taraftan gelen bir bilgi her zaman daha fazla kullanilir durumdadir.
Yiiksek giiven, uzun vadeli fayda saglar, rekabet edilebilirligi artirir, islem
maliyetlerini azaltir, isletmelerin esnek ve cevik olabilmesine imkén tanir.
Giliven ve baglilik bir arada oldugunda ise verimlilik, iiretkenlik ve etkinligi
artiric1 sonuglar verir. Etkin bir tedarik zinciri performansi, i¢ tedarik zinciri
tiyeleri arasinda baglilik gerektirir ve giliven, bu baglilig1 siirdiirmek i¢in dnemli

bir unsurdur.

2. Baghhk: Baglhilik, karsilikli degis tokus olan bir ortaklikta taraflarin devam eden
bir iligkinin siirdiiriilmesi i¢in azami ¢aba gostermesidir. Baglilik taahhiidii vaat
edilen taraf iligkinin siiresiz olarak devam edecegine inanir. Baglilik gerek firma
icinde gerekse firmalar arasindaki tiim iliskisel aligveriglerin merkezinde yer

alir.

3. Vatandashk Davramsi: Isletmelerin ¢alisanlarma yaptiklart  yatirimlar,
calisanlarin yiikiimliiliiklerini asan davranislar sergileyerek isletmenin faydasina

olacak davranislar sergilemesine neden olur. Bu davranis bir nevi vatandaslik
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davranisi olarak nitelendirilebilir. Bu davranislar igletmelerin rekabet giiciinii ve

karliligin1 etkileyebilir.

4. Sosyal Aglar: Sosyal aglar, ¢alisanlarin kendi kuruluslarinda ve kuruluslarinin
disinda sahip olduklar1 iliski kiimesini ifade eder. Kapsami genis ve giiclii olan
aglar, daha ¢esitli ve daha fazla bilgi saglar ve bu da firmalara rekabette avantaj

saglar.

Tiim tedarik zincirin basarili olmas1 zincirdeki her birime baglidir. Optimum bir
performans i¢in birimler iyi entegre edilmeli ve senkronize bir sekilde caligmalidir.
Basarili bir SCM yaratmak, i¢ ve dis entegrasyon saglanarak gerceklestirilebilir.
Basaril1 bir dis entegrasyon igin de dnce i¢ entegrasyona ihtiyag vardir. I¢ entegrasyonu

artirmak i¢in kullanilabilecek araglardan birisi de HRM uygulamalaridir.

Tedarik zinciri entegrasyonu nispeten yenilikgi HRM  uygulamalar
gerektirebilir. Goreve 0zgl yeteneklerden ziyade yetkinlikler ve daha yiiksek seviyede
biligsel yeteneklere vurgu yapan esnek gorev tanimlar1 buna 6rnek olarak verilebilir.
HRM, dar, fonksiyonel gorev tamimlar1 ve bireysel degerlendirme ve odiiller ile
karakterize edilmis geleneksel hiyerarsi odakli uygulamalar yerine tiim sisteme
odaklanan uygulamalara gecis yapmalidir. Ortaklarla entegrasyon, ortaklarla calisan
degisimi ve ortaklarin se¢im, egitim ve performans degerlendirmesine katilimi gibi

HRM uygulamalari normalde miimkiin olmayan ek firsatlar dogurur (Menon, 2012).

Eger isletmeler SCM’yi stratejik bir rekabet araci olarak goriiyorsa, HRM
aracilifiyla oOnemli egitimlere yatinm yaparak c¢alisan yetkinliini artirarak
performansin1 daha ileri bir noktaya getirebilir. Isletmeler, SCM ile ilgili teknik
egitimlere ilave olarak, problem ¢6zme, ekip calismasi ve liderlik gibi egitimler

verdirmelidirler (Menon, 2012).

HRM uygulamalarmin SCM performansina etkileri {izerine Menon’un yaptigi
bir ¢calismada HRM uygulamalari i¢in asagidaki g¢ikarimlar elde edilmistir (Menon,
2012):

1. Gorev tanimlarmin esnek, genis ve siire¢ odakli olmasit gerekir. Gorev
anlagmalar1 daha st diizeyde bilissel yetenek ve anlasmazlik ve belirsizlik

kosullar altinda ¢alisma yetenegini igerecektir.
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2. Is organizasyonu giderek artan bir sekilde miisteri siire¢ odagina bir kaynak
yansitacaktir. I¢ koordinasyon ekipleri, capraz fonksiyonel ekipler ve tedarik

zinciri ortaklar ile dis koordinasyon ekipleri kurulmalidir.

3. Tum yoneticiler ve Ozellikle lojistik ve satin alma personeli i¢in beceri
gereksinimleri, genel is, finans ve bilgi teknolojileri becerileri, takim ¢aligmasi,
problem ¢6zme, miizakere becerileri, liderlik ve etki becerileri, uyum saglama
ve esneklik yetenegini icerecek sekilde genisletilecektir. I¢ calisma havuzu, kisa
ve orta vadeli gorevler i¢in tedarik zinciri ortaklarmin personelini kapsayacak

sekilde genisletilebilir.

4. Egitimin, SCM ile ilgili igerik, siire¢ analizi, ISO 9002, 6 Sigma vb. teknik
yonleri, ekip calismasi, liderlik, miizakereler, ortak se¢imi ve degerlendirmesi,
iligki yonetimi, kiiltiirler arast yonetim, terdrle miicadele yasalar1 ve yeni
denetim rejimi gibi teknik olmayan veya davranigsal yonleri igermesi
gerekecektir. Gorev rotasyonu, potansiyel olarak ortak kuruluslardaki gorevleri

igerebilir.

5. HR politikalari, ortak kuruluslardan ¢alisan degisimi ve ortak kuruluslara ¢alisan
gorevlendirme ile basa ¢ikmak icin  gelistirilmelidir.  Performans

degerlendirmelerinde ortak katilim i¢in mekanizmalar olusturulmalidir.

6. Tedarik zinciri performansini yonetmek igin kullanilan dahili ve sistem
genelinde performans 6l¢iitlerinin tanimlanmasi ve belirli ofislerle veya rollerle
iligskilendirilmesi gerekir. Bu olgiitlerin, her diizey i¢in uygun sekilde yoneticiler,
miidirler ve ¢alisanlar i¢in temel performans gostergelerine (KPI) ¢evrilmesi
gerekir. Performans yonetimi plan1 bu KPI’lar1 i¢cermelidir ve degerlendirmeler
uygun sekilde tedarik zinciri ortaklarmndan gelen girdileri igerebilir. Odiil
sistemleri, her bir birey i¢in bazi organizasyonel ve tedarik zinciri ¢apinda

hedefler eklemeye 6zen gostererek bu KPI’lara baglanmalidir.

7. Ortak kuruluslardaki calisma durumu hem yukar1 hem de asagi yonde siirekli

olarak izlenmelidir.

Geleneksel olmayan HRM uygulamalari, egitim, ekip yapilari, bilgi paylagimi
ile calisan-isletme arasinda olusan giiven, calisanlarin karar alma stireglerine daha fazla

katilimi, i¢sel ve digsal ddiiller gibi etkenler calisanda isyerine dair bir baglilik ve is
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tatminine sebep olarak ¢alisanin refahini artirir. Bu refah artirma sorumlulugu yonetime
diiser. Calisan refahinin da tedarik zinciri performansina olumlu yonde etkisi oldugu

tartisitlmazdir (Menon, 2012).

Literatiir aragtirmalar1 gostermistir ki ise alim ve secim, egitim ve gelistirme,
performans yonetimi ve 6diil yonetimi gibi HRM uygulamalari, SCM performansinda

onemli bir katkiya sahiptir. (Ding, Kam, Zhang, & Jie, 2015)
5.7. Tedarik Zinciri Iletisim Yénetimi

5.7.1. Tletisim Kavram
Iletisim kavramma ge¢meden once iletisimde kullanilan bazi terimlerin
aciklanmasinda fayda vardir. Bu konuda anlam karmasasi yaratabilecek {i¢ kelime

vardir:

1. Veri (Data): Ham (islenmemis) ger¢cek enformasyon pargacigina verilen addir.
Veriler dl¢lim, sayim, deney, gézlem veya arastirma yolu ile elde edilmektedir.
Olgiim veya saymm yolu ile toplanan ve sayisal bir deger bildiren veriler Nicel
Veriler; sayisal bir deger bildirmeyen veriler de Nitel Veriler olarak adlandirilir
(Wikimedia Foundation, Inc., 2020)

2. Bilgi / Enformasyon (Information): En genel anlamda belirli ve gorece dar

kapsamli bir konuya iligkin, derlenmis veri (data) parcasidir (Wikimedia
Foundation, Inc., 2020)

3. Bilgi Birikimi / Dagarcigi (Knowledge): Uygulamalarda yol gosteren daha
zenginlestirilmis ve daha anlamli enformasyonlardir. Enformasyonun tecriibeyle

birlestirilmesi sonucu elde edilir (Dengiz, 2007).

Finck (2005) tarafindan yapilmis DIK modeli Sekil 5.27°de gosterilmistir
(Mutongi, 2016).
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Karar Verme|

Sentezleme X X
Bilgi Birikimi
(Knowledge)
Analiz
Etme
Bilgi
Ozetleme (Information)
Organize
Etme Veri
Toplama {ata)

Sekil 5.27: DIK Modeli
Iletisim gerek insanlar gerekse organizasyonlar icin hayatta kalma ve varligini
stirdlirebilmenin temelidir. Ortak bir anlayisa ulasmak i¢in insanlar arasinda fikirler,
bilgiler, goriisler, gercekler, duygular vb. olusturma ve paylasma siirecidir. letisim,
yonetimin yonetme fonksiyonu i¢in anahtardir. Bir yonetici yiiksek vasifli ve yetenekli

olabilir ancak 1yi iletisim becerilerine sahip degilse, tiim yetenekleri 6nemsiz hale gelir

(TOPPR, 2020).

Sirketlerin iletisim ihtiyaglarin1 tanimlayabilmeleri ve hedeflerine ulasmak igin
her tiirlii iletisimi tutarli ve aktif bir sekilde organize edebilmeleri halinde iletigim
stratejik bir silah haline gelme giiciine sahiptir (Bissantz, 2000). iletisimi stratejik bir
silah haline getirebilmenin yolu da insanlari egitmekten gecer. Kurum i¢i egitim
gerekliliklerinden bir tanesi de etkili iletisim ve dinleme becerisidir (Monczka,
Handfield, Giunipero, & Patterson, 2009).

5.7.2. lletisim Siireci

Birincisi sozli (yiiz yiize, cep telefonu) ikincisi yazili (cep telefonu, bilgisayar,
posta) olmak iizere giiniimiizde iletisim iki sekilde gerceklestirilebilir. Her iki sekilde de
iletisimin gerceklestirilmesinde temelde 3 unsur vardir. Birinci unsur iletisimi baslatan
taraf (gonderen), ikincisi gonderilmek istenen mesaj ve son olarak da mesajin ulasacagi

taraf veya taraflardir (alic).

Teknolojik imkanlarin gelismesiyle iletisim araglar1 da evrim gecirmistir.
Telgraf gibi araclar tamamen yok olurken, posta (mektup), sabit telefon gibi araclar

giderek azalmakta ve yerlerini cep telefonu, bilgisayar gibi araglara birakmaktadirlar.
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Teknolojideki bu gelismeler insanlar arasinda gergeklesen iletisimin genis ¢capta alanlara
ulasmasini oldukca hizli seviyelerde gergeklesmesini saglamaktadir. Teknolojinin
getirdigi yenilikler, baz1 kesimlerin insanlar arasi iletisimi azalttig1 ve zarar verdigini
iddia etmesine bazi kesimlerin ise iletisimi artirdigi ve fayda sagladigr goriisiini

savunmasina sebep olmustur.

5.7.3. lletisimin Onemi
Is yasaminda basari igin yonetici ve calisanlar arasi iletisim temel unsurlardan

bir tanesidir. iletisimin énemine dair ana maddeleri su sekilde siralayabiliriz (TOPPR,
2020):

1. Koordinasyonun Temeli: Yonetici, calisanlara organizasyonel hedefleri,
basarilarinin yontemlerini ve aralarindaki kisilerarasi iligkileri aciklar. Boylece
calisanlar ve departmanlar arasinda koordinasyon saglanir ve iletisim

organizasyonda koordinasyonun bir temelini olusturur.

2. Akiaa Cahsma: Uygun bir iletisim ile yOnetici, bir organizasyonun insani ve

fiziksel unsurlarini sorunsuz ve verimli bir sekilde yiiriitmek i¢in koordine eder.

3. Karar Vermenin Temelleri: Iletisim dogru kararlar almanin temelidir ve dogru
bir iletisim saglanirsa yoneticiye karar vermede yararli bilgiler temin edilmis

olur.

4. Yonetimsel Verimlilik Artar: Yoneticiler, hedefleri belirleyen, ileten,
talimatlar veren ve isleri astlara aktaran kisilerdir. Tiim bunlar iletisimi kapsar
ve bu nedenle tiim organizasyonun hizli ve etkili performansi i¢in yonetici ile

astlar arasinda iletisim sarttir.

5. Tsbirligini ve Organizasyonel Barisi Artirir: Hem calisanlar arasinda hem de
calisanlar ve yoneticiler arasindaki iki yonlii iletisim siireci is birligini ve
karsilikli anlayis1 tesvik ederek, daha az siirtiisme ve dolayisiyla daha basarili ve

verimli operasyonlara sebebiyet verir.

6. Cahsanlarin Moralini Artirir: Yonetici ve calisanlar arasindaki saglikli
iletisim ile ¢alisanlarin igin sosyal ve fiziksel yoniine uyum saglamasinda fayda

saglar, calisanlarin moralini artirir ve motive eder.
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5.7.4. Tletisim Tiirleri
Iletisim tiirleri asagidaki sekilde siniflandirilir (TOPPR, 2020):

1. Resmi Iletisim: Organizasyon semasinda tasarlanan resmi kanallardan akan
iletisimdir. Bir iist ve bir alt, bir alt ve bir iist arasinda veya ayni kadro
calisanlar1 veya yoneticileri arasinda gergeklesebilir. Bu iletisimler sozlii veya

yazili olabilir. Resmi iletisim kendi i¢inde ikiye ayrilir:

a. Dikey iletisim: Resmi kanallardan dikey olarak yukari veya asag1 akar.
Yukar iletisim, bir alttan bir iiste iletisim akisimi ifade ederken, asagi

iletisim bir {istten bir alt seviyeye dogru akar.
b. Yatay Iletisim: Bir boliim ile digeri arasinda gerceklesen iletisimdir.

2. Gayri Resmi Iletisim: Resmi iletisim kanallar1 takip edilmeden gergeklestirilen

her tiirlii iletisim gayri resmi iletisim olarak tanimlanabilir.

5.7.5. Tletisimin Oniindeki Engeller
Dogru ve saglikli bir iletisim kurabilmek adina iletisim Oniine gecen bazi

engelleri kaldirmak gerekir. Bu engellerin bazilarina ornekler su sekilde verilebilir

(TOPPR, 2020):

1. Anlamsal Engeller: Yanlis kelimelerin kullanimi, hatali ¢eviriler, farkli

yorumlar bu engellere 6rnek gosterilebilir.

2. Psikolojik Engeller: Iletisim kuran kisilerin iletisim esnasinda zihinsel
durumlan iletisimi etkiler. Endise, 6fke vb. psikolojik etkenler bu engellere

ornek gosterilebilir.

3. Organizasyonel Engeller: Organizasyonel yapi, kurallar, yonetmelikler, otorite
iligkileri vb. bu engellere o6rnek gosterilebilir. Kati kurallar, kat1 diizenlemeler,

hantal prosediirler de engel teskil edebilir.

4. Kisisel Engeller: Bir {ist, iletisim yetkisinin olumsuz etkileyebilecegini
diisiinerek iletisimi baskilayabilir. Ustler, astlarn yeterliligine giivenmiyorsa
onlarin tavsiyelerini istemeyebilirler. Astlar da bu durumda takdir veya 6diil

olmamas1 durumda faydali 6nerileri sunmama yoniinde egilim gosterirler.
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5.7.6. Tedarik Zinciri Iletisim Yonetimi Kavrami

Iletisim gerek sirket i¢i gerekse sirketler arasi bir bagdir. Tedarik zinciri
acisindan da paydaslar arasindaki baglantiy1 saglar. Iletisim olmamasi durumunda
tedarik zincirinin de bir anlami kalmaz. Nitekim bu calismada ele aldigimiz kalite
yonetimi, maliyet yonetimi, risk yOnetimi gibi bir¢ok konunun temelini de iletigim
olusturur. Clinkii saglikli bir iletisim ve bilgi akisi olmamasi tedarik zincirini zayiflatir
ve bahsettigimiz bu yOnetim anlayislarinin etkin ve verimli olarak ydnetilememesine

sebebiyet verir.

Tedarik zincirinde temelde {irlin, para ve bilgi akis1 s6z konusudur. Buradaki
bilgi akisi da elbette iletisim ile saglanir. Dolayisiyla tedarik zincirinde iletisim

yonetiminin 6nemi de bu noktada ortaya ¢ikar.

Iletisim sanat1 genis bir konudur. Gonderici-alict modelleri, iletisim arac1 se¢imi,
yazim bi¢imi, sunum teknikleri, tamitim teknikleri, toplanti yonetim teknikleri gibi

bir¢ok bilgi birikimini kapsar (Dengiz, 2007).

Gerek proje gerek genel yonetim olsun, asagidaki maddelerle sinirli olmamak

kaydiyla birgok iletisim becerisi mevcuttur (PMI, 2008):
e Aktif ve etkili bir sekilde dinleme
e Daha iyi anlagilmasini saglamak i¢in sorgulama, fikirleri ve durumlar1 aragtirma
e Daha etkili olabilmeleri i¢in ekibin bilgisini artirmak i¢in egitim verme
e Bilgileri tanimlamak ve onaylamak i¢in bilgi toplama
e Beklentileri belirleme ve yonetme
e Bir kisiyi veya organizasyonu bir eylemde bulunmaya ikna etme

e Taraflar arasinda karsilikli olarak kabul edilebilir anlagmalar yapmay1 miizakere

etme
e Yikic etkileri 6nlemek icin ¢atigsmay1 ¢cozme
e Sonraki adimlar1 toparlama, dzetleme ve tanimlama

Russo’nun yeni is iliskileri kurma felsefesinde yer alan maddelerden birisi de

iletisim sistemi olusturmaktir. Isletmeler yeni is iliskisi kurarken, hedefleri, basar
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Olcimlerini ve bir iletisim sistemini birlikte olusturarak eylem adimlarinin ve
zamanlamasinin net ve siirekli anlasilmasini saglayabilir (Monczka, Handfield,

Giunipero, & Patterson, 2009).
5.7.7. lletisimin Tedarik Zinciri Uzerine Etkileri

5.7.7.1. Zayf letisim

Gerek sirket ici ekipler gerekse tedarik zinciri paydaslari arasinda olusacak zayif
iletisimin tedarik zinciri basarisi iizerinde olumsuz bir etki yaratacagi tartisilmaz bir
gercektir. Bu zayif veya kotii iletisim olarak tanimlayabilecegimiz kavramin

yaratabilecegi sonuglar1 asagidaki iki baslik altinda ele alabiliriz.

Ekip iiyeleri arasinda olusacak zayif iletisim nedeniyle ortaya ¢ikabilecek

sonuglar (Abudi, 2013);
e Tedarik zinciri amaglar1 ve hedeflerini yanlis anlama
e So0n teslim siirelerinin asilmasi
o Ekip iiyeleri arasindaki catigmalar
e Farkli yonlere hareket eden bireysel ekip tiyeleri

e Biitcenin iizerine ¢ikilmasi ve zaman c¢izelgelerine uyulmamasi nedeniyle

verimliligin azalmasi
e Ekip tliyelerinin ¢calismalarin1 gergeklestirme konusunda taahhiitlerinin olmamast

Tedarik zinciri paydaslar1 arasinda olusacak zayif iletisim nedeniyle ortaya

¢ikabilecek sonuglar (Abudi, 2013);
e Katilim ve bagliligin eksik veya sinirlt olmasi
e Basari olarak kabul edilen beklentilerin yanlis anlagilmasi
e Tedarik zinciri paydaslar1 arasindaki ¢atismalar

e Basarisiz olan faaliyetler
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5.7.7.2. Tletisim Planlamasi

Tedarik zinciri paydaslarinin asir1 iletisim kurmasi da zayif iletisime sebebiyet

verebilir. Cok sik toplanti yapilmasi, ¢ok sik e-posta gonderilmesi vb. durumlar

paydaslarin ilgisini ve katilimini zayiflatabilir. Cok fazla ve ¢ok az iletisim arasinda bir

denge kurulmasi sarttir. Dengesizligi onlemek adina asagidaki sorularin yanitlarinin iyi

bir sekilde belirlenmesi gerekir (Abudi, 2013):

¢ Kim hangi bilgileri bilmeli?

e Bu bilgiler ne siklikta iletilmeli veya paylasiimali?

e Bilgiler hangi yollarla iletilecek veya paylasilacak?

Iletisim dengesini yakalayabilmek adina iyi bir iletisim plani yapilmalidir. Basit

anlamdan yapilabilecek iletisim planinin bilesenleri su sekildedir (Abudi, 2013):

e Kiminle iletisim kurulacak?

e Neler iletilecek?

e Ne zaman iletisim kurulacak?

e Nasil iletisim kurulacak?

e [letisim bicimi nasil olacak?

Bu bilesenler daha da gelistirilecek detayli iletisim planlart yapilabilir (Abudi,

e Sorumluluklar ve iletisim bilgileri dahil olmak iizere tiim paydaslarin listesi

e Grup ve / veya kisiye gore paydas bilgi gereksinimleri

o Bilgilerin paydaslara nasil dagitilacagina dair gereksinimler:

o

o

Neler iletilecek?

fletisim i¢in son tarih nedir?

Kiminle iletisim kurulacak?

Ekipte iletisim bileseninden sorumlu kisi kimdir?

Bilgileri nasil dagitacaksiniz?
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e Bilgilerin nasil toplanacagi ve raporlanacagina dair gereksinimler:
o Paydaglardan hangi bilgilere ihtiya¢ duyulur?

o Bilgilerin toplanmasindan ve raporlanmasindan sorumlu ekip tyesi

kimdir?
o Bilgilerin iletilmesinden veya paylasilmasindan sorumlu paydas kimdir?
o Bitis tarihleri nedir?
¢ Bilgi toplama ve dagitma yonergeleri
o Bilgiler nasil saklanacak?
o Onayl iletisim yontemleri ve teknolojileri nelerdir?

Iletisim planlama bashig1 altinda ele alinabilecek bir diger konu da iletisim

yonetim planidir ve asagidaki maddeleri saglar (Dengiz, 2007):
e Tedarik zinciri paydaslarinin iletigim ihtiyaclar
e {letilecek bilgi ve bu bilginin formati, igerigi ve ayrinti seviyesi
e Bilgiyi iletmek ile sorumlu kisi
e Bilgiyi alacak kisi veya gruplar
e Bilgiyi tasimak i¢in kullanilacak yontem ve teknolojiler
o {letisim siklig

e Siireci tanimlayan zaman cergevelerinin ¢ogaltilmasi ve daha alt seviyede

cozlilemeyen sorunlari ele alacak yonetim zinciri olusturma
e {letisim planinin giincellenmesi ve rafine edilmesi igin kullanilacak yéntem

e Ortak terminoloji sozligii

5.7.7.3. Kiiltiirel Farkhhk

Tedarik zincirinin genis kapsami geregi paydaslarin uluslararasi sinirlar1 agsmasi
kars1 konulmaz bir gercektir. Gegmiste, giiniimiizde ve gelecekte higbir iilkenin tiim
ithtiyaclarin1 kendi iilke sinirlart igerisinde karsilamasi miimkiin olabilecek bir durum

gibi goriinmemistir. Dolayisiyla iilkeler ithalat ve ihracat islemleri gergeklestirirler. Bu
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islemler sirasinda da mecbur olarak yabanci iilke vatandaslar ile iletisim kurmalari

gerekecektir.

Bu noktada karsimiza kiiltiirel iletisim c¢ikmaktadir. Bu etken tedarik zinciri
iletisiminde bir karmasiklifa sebebiyet verebilir ve gerceklestirilecek islemlerin

zorlagsmasina neden olabilir.

Hiyerarsiye karsi tutumlari, baskalari ile iletisim tarzlari, dilimizi anlama
yetenegi ve iletisimimizde onlara soylediklerimizi nasil yorumlayabilecekleri ve
isleyebilecekleri gibi bir dizi faktore bagl olarak bagkalari ile iletisim kurmanin en 1yi
yollarin1 hesaba katmaliyiz. Ornegin sdzel olmayan davramslar genellikle en zor
olanmdir. Ciinkii farkli kiltiirel gecmiglere sahip bireyler viicut hareketlerimize, yiiz

ifadelerine, goz hareketlerine ve sesimizin tonuna farkl tepki verebilirler (Abudi, 2013).

5.7.7.4. Teknolojik imkanlar
Hayatimizdaki her alanda oldugu gibi teknolojik imkanlar, tedarik zinciri iginde

bilgi aktarimi ve iletisimi i¢in bize sayisiz nimet sunmaktadir.

Bilgi ve iletisim teknolojisindeki gelismeler organizasyon boyunca zaman
sikistirmasini  (yani minimum zamanda maksimum 1is yapabilme) ve bilginin

ulagilabilirligini kolaylastirir (Lambert, 2014).

Bilgi teknolojisi, i¢ operasyonlart ve tedarik zincirindeki sirketler arasindaki is
birligini destekleyebilir. Sirketler yiliksek hizli veri aglarim1 ve veri tabanlarini
kullanarak tedarik zincirini bir biitlin olarak ve tedarik zinciri igindeki kendi bireysel
konumlarim1 daha iyi yonetmek i¢in veri paylasabilir. Bu teknolojinin etkin kullanimu,
bir sirketin bagarisinin 6nemli bir unsurudur. Tiim bilgi sistemleri 3 ana islevi yerine
getiren teknolojiden olusur: Veri Yakalama ve Iletisim, Veri Depolama ve Alma, Veri
Isleme ve Raporlama. Veri yakalama ve veri iletisimi; internet, genis bant, EDI ve

XML’den meydana gelir (Hugos, 2003).

EDI, ortak ticari belgelerin ve bilgilerin organizasyonlar arasi elektronik
degisimini destekleyen bir iletisim standardini igerir. Iletisim siireglerini diizene sokarak
daha verimli olmasi i¢in alici ve satict arasinda is birligine dayali bir ¢abadir. EDI,

alicilar ve tedarikgiler tarafindan kullanildiginda geleneksel iletisim akiglarindaki bazi
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adimlar1 ortadan kaldirarak harcanan zamani azaltir ve maliyeti disiirtiir (Monczka,

Handfield, Giunipero, & Patterson, 2009).

Ornegin, satin alma ile ilgili belgelerin elektronik olarak olusturulmasinin ve
iletilmesinin faydalarindan bir tanesi de gerek sirket icinde gerekse tedarikgilerle
geligmis bir iletisim imkan1 saglamasidir (Monczka, Handfield, Giunipero, & Patterson,
2009). Satin alma agisindan bir bagka Ornek de ¢evrimigi talep sistemleridir. Bu
sistemler, oncelikli olarak verimli ve hizli iletisim yoluyla zaman kazanmak igin
tasarlanmig dahili sistemlerdir. Kullanicilar bu sistemleri yalnizca bir malzeme veya
hizmet ihtiyacin1 desteklemek icin satin alma islemine ihtiyag¢ duyduklarinda

kullanmalidir (Monczka, Handfield, Giunipero, & Patterson, 2009).

5.7.7.5. 1I¢ ve Dis Entegrasyon ile Iletisim Akis:

Tedarik zincirinde gerek dis gerek i¢ entegrasyon ile saglikli bir iletisim akisi
olusturulmalidir. Gerek satin alma, satis, miihendislik gibi sirket i¢i fonksiyonlar
gerekse tedarikcgiler ve miisteriler gibi sirket disi fonksiyonlar bir araya gelerek ¢ok

daha etkili bir iletisim ile etkin ve verimli bir sinerji yaratabilirler.

Mesela, ge¢miste tedarik¢ilerin sadece satin alma departmanlar1 ile temas
kurmas1 gerektigi algisi, giin gectikge yerini toplu goriismelere birakmaktadir. Birden
fazla kisinin dahil edilmesi, i¢ miisteriler, satin alma, satis ve tedarikg¢ilerin dahili
fonksiyonlar1 arasindaki iletisim silirecinin daha verimli ve dogru olmasini saglar. Satin
alma, tedarikgilerle birincil temas kurma hakkini elinde bulundurmak zorunda olsa da
diger kisileri dahil etmek, satin alma ve satig organizasyonlar1 arasinda bilgiyi ve bilgi

transferini gelistirebilir (Monczka, Handfield, Giunipero, & Patterson, 2009).

Kaliteli tiriinleri daha kisa zamanda ve daha uygun maliyetlerle ortaya ¢ikarma
ithtiyaci en ¢ok miihendislik ve tedarik yonetimini birbirine yaklastirmistir. Firmalar bu
tedarik yonetimi ve miihendislik arasinda ¢esitli yollarla daha giiclii iletisim baglantilar
ve akislar olusturabilir. Miihendisler ve alicilar, iiriin gelistirme veya tedarik¢i se¢im
ekipleri iizerinde birlikte ¢alisarak acik iletisimi gelistirebilirler. Tedarik yonetimi ve
miihendislik arasinda basarili bir iliskinin anahtar1 agik ve dogrudan iletisimdir ve bu da
ekip ¢aligmasinin ve giivenin artmasina yol agacaktir (Monczka, Handfield, Giunipero,
& Patterson, 2009).

112



Sekil 5.28’de 6rnek olarak satin almanin diger gruplarla olan iletisim akisini,
bilgi aligverisini ve iki yonlii baglantilar1 gosterilmistir (Monczka, Handfield,
Giunipero, & Patterson, 2009). Benzer iletisim ve bilgi akigi aglar1 diger departmanlar

arasinda da gerceklestirilebilir.

e Satin alma ve kalite hedeflent ve beklentilen [ )
o Tedariket kalite stireglerini gorme imkam
o Aynnnh tedankgi stireg verileri Kalite

o Tedarikgi gelistirme yardum Giivence
o Tedarikei kalite performans geribaldiring
o Tedariker performans dis1 maliyetler \ o,

A 4

A
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e Performans geribildirim
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e Satis ve operasyon plam \ )

A 4
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® Sermaye ekipmani alumlan Finans

o Tedankgi odemelen
o Maliyvet muhasebesi bilgileri \ o

v

e Malzeme génderim ( )
o Performans gen hildinnu —
o Uriin bilgasi paylasmm
o Siparis alind bilgisi Tedarikgiler
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o Bilgi paylasmm
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=
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® Sozlesmeler Yasal ve
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o Teknoloji kaynaklarmun yermi bulma
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Sekil 5.28: Satin Almanin iletisim Akislar1 ve Baglantilar
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5.8. Tedarik Zinciri Risk Yonetimi

5.8.1. Risk Kavram

Literatiirde gerek risk tanimlar1 gerekse risk ¢esitleri agisindan sayisizca kaynak

mevcuttur. Risk tanimini tek bir standart kaliba sokmanm pek miimkiin olmadigi

gbzlenmistir. Her bir risk tiirii kendi i¢inde bir tanima sahiptir. Her isletme kendi alani

ile ilgili riskleri belirlemeli ve buna gore onlemler almalidir. Sadece bir ¢erceveden

riske bakmak isletmeleri basarisizliga stiriikler.

TUSIAD, risk tanimlarin1 asagidaki gibi smiflara ayirarak aciklamaya calismistir

(TUSIAD, 2008):

Ortalama Sonu¢ Olarak Risk: Beklenen sonuglarin  gergeklesip
gerceklesmemesi ile ilgilidir. Ornegin sigorta uzmanlar1 bir olayin riskinin
genellikle beklenen sonu¢ oldugu yoniinde ifade sunmaktadirlar ve faaliyetler

icin sonug genellikle zarar olarak tanimlanir.

Sonuclar Arasindaki Farkhhk Olarak Risk: Olaylarla ilgili sonuglarin
standart sapmasini1 ifade eder. Amag¢ beklenti ile potansiyel sonu¢ arasindaki

farki minimize etmektir.

Kayip Olarak Risk: Riskin direkt kayip olarak kabul gérmesi gibi dar bir

tanima sahiptir.

Potansiyel Kazan¢ Faktorii Olarak Risk: Risk kazan¢ saglamak i¢in bir arag
olarak goriiliir. Is diinyas1 bir nevi risk alma isidir ve kazang risk ile saglanir

tarzinda bir yaklagim benimsenir.

flgili Olduklar1 Alanlara Gére Risk: Her biri birbirinden farkl1 tanimlara sahip
olan riskleri kapsar. Ornegin, piyasa riski, kredi riski, faaliyet riski, yasal risk,

bilgi riski, cevresel risk vb.

Kurum ile ilgili Taraflar Ac¢isindan Risk: Farkli menfaat gruplar (iist
yonetim, orta smif yoneticiler, kiigiik yatirimcilar, biiylik hissedarlar vb.)
kurumla ilgili riskleri anlama, tanimlama ve yorumlama agisindan farkli bakis

acilarma sahiptirler. Bu anlamda genel bir risk terminolojisi olusturulmalidir.
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Yaygin bir bakis agisi, riskin tehlike veya kayba maruz kalmay1 igeren bir durum
oldugunu soylemektedir. Bagka bir bakis agisi, riskin dis veya i¢ giivenlik aciklarindan
kaynaklanan ve Onleyici faaliyetler ile Onlenebilecek hasar, yaralanma, sorumluluk,
kayip veya diger olumsuz olaylarin olasilig1 veya tehdidi oldugunu ekleyerek bunu bir

adim daha ileri gotiirmektedir (Schlegel & Trent, 2015).

Risk, degerli bir sey kazanma veya kaybetme potansiyelidir. Ongériilen veya
ongoriilemeyen bir eylem veya eylemsizlik sonucu risk alirken degerler (fiziksel saglik,
sosyal statii vb.) kazanilabilir veya kaybedilebilir. Risk ayrica belirsizlikle kasith
etkilesim olarak da tanimlanabilir. Belirsizlik, potansiyel, éngériilemeyen ve kontrol
edilemeyen bir sonuctur; risk, belirsizlige ragmen alinan eylemin veya eylemsizligin bir
sonucudur. Risk algisi, insanlarin bir riskin ciddiyeti ve olasiligi hakkinda verdigi 6znel

yargidir ve kisiden kisiye degisebilir (Cook, 2018).

5.8.2. Risk Yonetimi Kavram

Risk yonetimi, risk-kazang¢ dengesinin sirket {ist yonetiminin risk alma profiline
uygun olarak olusturulmasidir. Sirketler kar amaci ile kurulur ve bu kar1 elde edebilmek
icin de belirli risklerin alinmasi1 gerekir. Amaglanan kar miktarina erisebilmek icin
hangi risklerin, hangi 6lclide alinmasi1 gerektigini belirleyen ve bu siirecin planladigi

sekilde gerceklesmesini giivence altina almay1 hedefleyen sisteme risk yonetim sistemi

denir (TUSIAD, 2008).

Kurumlar neden bir risk yonetimine ihtiya¢ duyar? Bu sorunun yanitini
asagidaki maddelerle smirli kalmamak kaydiyla ana basliklarn ile su sekilde
yanitlayabiliriz (TUSIAD, 2008):

e Kurumun varliginin ve / veya operasyonlarinin kesintisiz devam edebilmesi
e Siirprizlerin minimize edilmesi

e Kayiplarin maliyetlerinin azaltilmasi

e Gelir istikrarinin saglanmasi

e Siirdiiriilebilir biiyiimenin saglanmasi

e Sosyal sorumluluk bilincinin olugmasi

e Yasal diizenlemelere uyum saglanmasi
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Risk yénetme kavrami yeni kavram degildir. Ornegin bir sigorta sirketi risk
almak i¢in prim talep ettiginde veya bankalar daha riskli krediler i¢in daha yiiksek faiz
oranlar talep ettiginde bunun katin1 gorebiliriz. Handy’nin (1999) dedigi gibi “Risk
yonetimi yonetimden ayr1 bir faaliyet degildir, yonetimdir”. Bir tedarik¢i teslimatlar
geciktirirse miisteri daha gilivenilir tedarik¢ilere gecis yapar, bir internet hizmeti
saglayicis1 basarisiz olursa kullanicilar digerlerine gegis yapar, fiyatlar aniden
yukseldiginde miisteriler alternatif iirlin veya firmalar ararlar, ge¢ O6deme bir
tedarik¢inin diger miisterileri tercih etmesine sebep olur. Bunun gibi sayilabilecek
birgok kii¢iik olay uzun vadede kiimiilatif bir etki yaratir. Waters’a gore risk yonetimi,
bir kurulustaki riskleri sistematik olarak tanimlama, analiz etme ve bunlara yanit verme
slirecidir. Waters, risk yonetiminin temel siirecini Sekil 5.29°de goriildigii gibi ifade

etmistir (Waters, 2007).

[ BehrsizlikH Risk H O?al:zr H T:::ﬁ Sonuclar ]

L |
|

Risk
Yénetimi

Sekil 5.29: Risk Yonetimi Temel Siireci

Risk yonetimi, kurumun stratejisi ve bu stratejinin uygulanmasi boyunca devam
eden siirekli ve gelisen bir silire¢ olmalidir. Organizasyonun ge¢mis, simdiki ve 6zellikle
gelecek faaliyetlerini ¢evreleyen tiim riskleri metodik olarak ele almalidir. Etkin bir
politika ve en iist yonetimin liderligindeki bir program ile organizasyonun kiiltiiriine
entegre edilmelidir. Strateji, taktik ve operasyonel hedeflere dontstiiriilmeli ve her bir
yonetici ve is tanimlarinin bir parcast olarak riskin yonetiminden sorumlu calisan ile
birlikte kurulus genelinde sorumluluk verilmelidir. Hesap verebilirligi, performans
Olclimiinti ve odiillendirmeyi destekler, boylece her diizeyde operasyonel verimliligi

tesvik eder (Khan & Zsidisin, 2012).

5.8.3. Risk Tiirleri

En yaygin ve bilinen risk tiirleri Finansal Riskler, Operasyonel Riskler, Stratejik
Riskler ve Dis Cevre Riskleri olarak siralanabilir. Ornek bir risk modeli Tablo 5.16°de
goriilebilir (TUSIAD, 2008).
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Finansal Riskler
Piyasa Kredi ve Likidite Sermaye Yapisi Finansal Raporlama
Faiz Borcu 6deyememe Sermaye Biitce ve planlama
Kur Teminat Borg Eksiksizlik ve dogruluk
Tiirev Enstriimanlar Is taraflari Varlik / Bor¢ dengesi Muhasebe ve hesaplama
Fiyat Odeme Rapor degerlendirmesi
Yatirim Yenilenmesi Vergilendirme
Nakit transferi Yatirim degerlendirme
Operasyonel Riskler
Teknoloji Varhk Kurum Kiiltiirii Is Operasyonlar1
Gizlilik Fiziksel Insan kaynaklart Miisteri memnuniyeti
Biitiinliik Marka bozulmasi Egitim Uriin gelistirme
Erisilebilirlik Veri Verimlilik
Ilgili bilgi Bilgi Kapasite
Saygimlik Uriin ¢evrimi
Performans
Kaynak
Fiyatlama
Zamanin dolmasi
Is kesilmesi
Uriin / servis kesintisi
Cevre etkileri
Sahtekarlik
Stratejik Riskler
Piyasa Sartlar Yonetim ilgili Taraflarla iliskiler
Rekabet Liderlik Hissedarlar
Hassaslik Otorite Is ortaklar
Sermaye yeterliligi Limitler Miisteriler
Sektorel Dis kaynak Devlet
Finansal piyasalar Hedef belirleme Tedarikgiler
Derecelendirme kuruluslar fletisim
Reasiirans
Dis Cevre Riskleri
Hukuksal
Politik
Diizenleme
Felaket

Tablo 5.16: Risk Tiirleri

5.8.4. Kurumsal Risk Yonetimi

5.8.4.1. Kurumsal Risk Yonetiminin Tanimi

ERM’nin tanim asagidaki 6geleri icerir (TUSIAD, 2008):
¢ Biitiin kurumda siiregelen ve devam eden bir siirectir.
e Kurumun her seviyesindeki insanlar tarafindan etkilenir.
e Kurumun is stratejilerinin belirlenmesinde kullanilir.

e Tim kurumu ilgilendiren riskler dahil olmak iizere kurumun her seviye ve

boliimiinii kapsar.
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o Sirketi etkileyebilecek potansiyel olaylar1 tanimlamak ve risklerin sirketin

kurumsal risk alma profiline uygun olarak yonetilmesi i¢in tasarlanmistir.

e Sirketin hedeflerine ulagsmasi ile ilgili olarak kurumun yoneticilerine ve yonetim

kuruluna makul bir derecede gilivence saglar.

e Bir veya daha fazla fakat birbiri ile kesisen kategoriler i¢indeki hedeflerin
basarilmasina yonelmistir. Kendisi bir sonu¢ degildir. Sadece sonuca ulasmak

icin aractir.

Aberdeen Group tarafindan gelistirilen ERM tanimi su sekildedir: Bir isletme
icin tim Onemli risklerin etkili bir sekilde tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve
yonetilmesi stirecidir. Bu sadece finansal ve tehlike riskinin geleneksel alanlarini degil
ayn1 zamanda daha genis operasyonel ve stratejik riskleri de kapsar. ERM, daha genis
bir yonetim, risk ve uyum cercevesinin pargasi olan insanlari, araclari, sistemleri ve
yapilar1 ifade eder. Schlegel & Trent, ERM’yi 4 kategoride incelemislerdir: Stratejik,
Tehlike, Finansal, Operasyonel (Schlegel & Trent, 2015).

ERM, bir organizasyonun sermayesi ve kazanglari tizerindeki riskin etkilerini en
aza indirmek i¢in bir organizasyonun faaliyetlerini planlama, organize etme, yonetme
ve kontrol etme slireclerinde genellikle daha saglam bir risk yonetimi stratejisi olarak
tanimlanir. New York tabanli RIMS ise ERM’yi su sekilde aciklamistir: Bir
organizasyonun risklerinin tiim yelpazesine hitap ederek ve birbiriyle iligkili bir risk
portfoyii olarak bu risklerin kombine etkisini yoneterek bir organizasyonun hedeflerine

ulagmasini destekleyen stratejik bir is disiplinidir. (Cook, 2018).

5.8.4.2. Kurumsal Risk Yonetiminin Amaclari

ERM nin amaglar su sekilde siralanabilir (TUSIAD, 2008):
o Sirketi etkileyebilecek potansiyel olaylar tespit etmek.
e Riskleri sirketin kurumsal risk alma profiline uygun olarak yonetmek.

e Sirketin hedeflerine ulagsmasi ile ilgili olarak makul bir derecede giivence

saglamak.

ERM, risk yonetimine yonelik dnceki yaklasimlarin 6tesinde 6nemli bir evrimi
temsil eder (Cook, 2018):
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1. Organizasyonun riske maruz kalan tiim alanlarini kapsar.
2. Riskleri birbiriyle iliskili bir risk portfoyii olarak dnceliklendirir ve yonetir.

3. Risk portfyiinii tiim 6énemli i¢ ve dis ortamlar, sistemler, kosullar ve paydaslar

baglaminda degerlendirir.

4. Organizasyondaki bireysel risklerin birbiriyle iliskili oldugunu ve bireysel

risklerin toplamindan farkli kombine bir maruziyet yaratabilecegini kabul eder.

5. Bu riskler dogada ister niceliksel ister niteliksel olsun, tiim risklerin yonetimi
i¢in yapilandirilmis bir silireg saglar.
6. Etkili risk yonetimini rekabet avantaji olarak gortir.

7. Risk yOnetimini, organizasyondaki tim kritik kararlara bir bilesen olarak dahil

etmeye calisir.

5.8.4.3. Kurumsal Risk Yonetiminin Siireci
ERM’de oOnemli bir konuda risklerin hangi yontem ile tanimlanacagi,
onceliklendirilecegi ve risk yonetim ¢oziimlerinin gelistirileceginin belirlenmesidir. Bu

kapsamda bir ERM  nin siire¢ asamalar1 Sekil 5.30°de gosterilmistir (TUSIAD, 2008).
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Sekil 5.30: Kurumsal Risk Yonetimi Siireci

5.8.4.4. Kurumsal Risk Yonetiminin Faydalar
ERM’nin kurumlara sagladigi gercek faydalari kesin olarak tespit edebilmek
imkansiza yakindir. Para birimi ile olgiilebilecek karin artmasi veya maliyetin diismesi

gibi faydalarda bir problem yoktur. Ust yonetimlerin ERM uygulamalarindan her zaman

119



birebir ve kisa siire icerisinde bir fayda beklememelidir. Bu kapsamda ERM’nin

saglayabilecegi faydalar Tablo 5.17°da listelenmistir (TUSIAD, 2008).

e Karar almanin ve planlamanin daha 6zenli
hazirlanmasi ve daha emin temellere
oturtulmasi

o Karliligin artmasi

e Siirprizlerin minimize edilmesi ve daha
hazirlikli olunmasi

e Stratejilerin daha saglikli belirlenmesi
e Yatirimcilarin ilgisinin artmasi

e Daha etkin risk bilgisine daha ¢abuk
ulasilmasi

e Birimler arasi iletisimin ve ig birliginin
arttirtlmasi

e Firsatlarin ve tehditlerin daha iyi tespit
edilmesi

e Belirsizlikten ve degiskenlikten deger

e Rekabet giiciiniin artmast

e Reaktif yonetim yerine proaktif yonetim
yapilabilmesi

e Kaynaklarin daha etkin tahsisi ve kullanimi
e Sermayenin is birimleri arasinda daha etkin
dagiliminin saglanmasi

e Olaylarin daha iyi yonetilmesi ve
zararlarinin azaltilmasi, dolayisiyla riskin
maliyetinin diigiiriilmesi

e Menfaat sahiplerinin giiveninin ve
itimadinin gelistirilmesi

e Kanun ve mevzuatlara uygunlugun
stirekliliginin saglanmasi

e Performansin risk odakli takip edilmesi

o Sirket kurumsal yonetiminin iyilestirilmesi

yaratilmasi

Tablo 5.17: Kurumsal Risk Yonetiminin Faydalar:

5.8.5. Tedarik Zinciri Riski

Bir zincirin her bir {iyesi i¢in bireysel risk kiiciik olsa bile, biiyiik bir zincirdeki
yiizlerce veya binlerce iiye iizerindeki kiimiilatif etki cok 6nemli hale gelir. Ornegin
gecikmis bir teslimat, sirket itibarina, marka algisina, siparis kazanma kabiliyetine,
kaliteye, fiyatlara, kar marjlarina, teslim siirelerine ve bir¢ok temel performans 6l¢iisiine

etkisi ile operasyonlari etkileyebilir (Waters, 2007).

SCM, malzemelerin ilk tedarikcilerden nihai miisterilere kadar tasimmasindan
sorumludur. Tedarik zinciri riski, bu hareketi etkileyebilecek ve planlanan malzeme

akigint bozabilecek herhangi bir olay olarak ortaya ¢ikmaktadir (Waters, 2007).

Ho & Digerleri tedarik zincirinin riskleri ile ilgili kavramsal bir cergeve
olusturulmustur. Sekil 5.31°deki kavramsal cerceveye gore tedarik zinciri riski,
operasyonel, taktiksel veya stratejik seviyede aksamalara veya diizensizliklere sebep
olarak bir tedarik zincirinin herhangi bir boliimiinii olumsuz olarak etkileyen
beklenmedik makro ve / veya mikro diizeyde olaylarin veya kosullarin olasiligi ve etkisi
olarak tanimlanabilir (Ho, Zheng, Yildiz, & Talluri, 2015).

120



Teshis
i
S .

‘? Degerlendirme
[
MIKRO RISKLER
MAKRO RISKLER

Sekil 5.31: Tedarik Zinciri Risklerinin Kavramsal Cercevesi

IBM arastirmacilar1 yaptiklar1 bir ¢aligmada tedarik zincirlerini daha riskli hale

getiren faktorleri su sekilde siralamiglardir (Schlegel & Trent, 2015):

Uctan uca tedarik zincirlerini genigleten dis kaynak kullanimi yoluyla artan

kiiresellesme

Devlet kurumlari tarafindan uygulanan ve uluslararas:i ticareti daha da

zorlagtiran ilave diizenlemelere uyma zorunlulugu

Talep ve tedarikte ek degiskenlik yaratan ve talep-tedarik planlamasini
gerceklestirmeyi zorlastiran artan ekonomik belirsizlik ve piyasa oynaklig

seviyeleri

Envanter eskime riskini artiran daha kisa iiriin yasam dongiileri ve hizli teknoloji

degisim oranlari

Daha iyi zamaninda teslimat, daha yiliksek siparis karsilama oranlar1 ve
iyilestirilmis hizmet seviyesi verimliligi gerektirerek pazara ilave olarak zaman

baskis1 yaratan miisteri talepleri

Talep gereksinimlerini karsilamay1 zorlastiran tedarik tarafi kapasite

kisitlamalar1
Kiiresel tedarik zincirlerini etkileyen dogal afetler ve dis ¢cevre olaylar
Riski koordine etme ihtiyacin1 artiran, karmasik tedarik¢i aglari ve 3. taraf

hizmet saglayicilari ile birden fazla firma arasindaki biiylik bagimliliklar
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5.8.6. Tedarik Zinciri Risk Yonetimi Kavramm

Risk yonetimi hakkinda bilgi eksikligi, iist yonetim liderliginin eksikligi, risk
i¢in boliinmiis sorumluluklar, riskleri 6lgmek i¢in sistemlerin olmamasi ve etkileri,
tedarik zincirindeki sinirli bilgi akisi, ticaret ortakliklariyla smirli is birligi, proaktif
yonetim tarzi yerine reaktif yonetim tarzi ve daha bir¢cok sorun tedarik zincirinde risk
yonetimi uygulamasini giiclestirmektedir. Uygulanmasi1 gli¢ ve zaman alic1 olsa da
sirketlerin SCRM felsefesini benimsemesi gereklidir. Waters’a gore SCRM, tedarik
zincirlerine yonelik riskleri sistematik olarak tanimlama, analiz etme ve bunlarla basa

¢ikma siirecidir (Waters, 2007).

Ho & Digerleri tarafindan olusturulan Sekil 5.31°deki kavramsal ¢ergceveye gore
SCRM, bir tedarik zincirinin herhangi bir béliimiinii olumsuz olarak etkileyebilecek
beklenmedik makro ve mikro diizey olaylar1 ve kosullari teshis etmek, degerlendirmek,
azaltmak ve izlemek icin nicel ve nitel risk yonetimi metodolojilerini kullanan
organizasyonlar arasi is birligine dayali bir ¢aba olarak tanimlanabilir (Ho, Zheng,

Yildiz, & Talluri, 2015).

Schlegel & Trent’e gére SCRM, kirilganlig1 azaltmak ve siirekliligi saglamak
amaciyla siirekli risk degerlendirmesi yoluyla tedarik zinciri boyunca giinliik ve istisnai

riskleri yonetmek i¢in stratejilerin uygulanmasidir. (Schlegel & Trent, 2015).

5.8.7. Tedarik Zinciri Risk Tiirleri

Literatiirde tedarik zinciri risk tiirleri ile ilgili bir¢ok siniflandirma yapilmustir.

Ho & Digerleri, Sekil 5.31°deki kavramsal gergeveye gore tedarik zinciri risk
tiirlerini makro ve mikro olmak tizere ikiye ayirmistir (Ho, Zheng, Yildiz, & Talluri,

2015):

1. Makro Riskler: Sirketler tizerinde olumsuz bir etki yaratabilecek dis olaylar veya

durumlar ifade eder. Kendi i¢inde 2 alt baglig1 vardir:
a. Dogal Riskler (depremler, hava sartlarina baglh felaketler)

b. Insan Kaynakli Riskler (savas, terdrizm, siyasi istikrarsizlik)
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2.

Mikro Riskler: Dogrudan sirketlerin i¢ faaliyetlerinden ve / veya tim tedarik
zincirindeki ortaklar arasindaki iliskilerden kaynaklanan nispeten tekrarlayan

olaylar1 ifade eder. Kendi i¢inde 4 alt bashig1 vardir:
a. Talep Riski
b. Uretim Riski
c. ArzRiski
d. Altyapisal Riskler (Bilgi, Ulasim, Finansal)

Waters ve Olson ise tedarik zinciri risk tiirlerini i¢ ve dis riskler olarak ikiye

ayrrmistir (Waters, 2007) & (Olson, 2014).

1.

Ic Riskler: Geg teslimatlar, fazla stok, kotii tahminler, finansal riskler, kiigiik

kazalar, insan hatalari, bilgi teknolojisi sistemlerindeki hatalar vb.

D1s Riskler: Depremler, kasirgalar, endiistriyel eylemler, savaslar, terdrist
saldirilari, hastalik salgimlari, fiyat artiglari, ticaret ortaklari ile ilgili sorunlar,

hammadde kitlig1, sug, finansal diizensizlikler vb.

Khan & Zsidisin, risk tiirlerini Maliyet, Kalite, Teslim Siiresi ve Giivenlik olmak

lizere 4 baghk altinda toplamislardir. Riskleri onleme yolunda engel ¢ikaran bazi

faktorler vardir: bolgesel dar goriisliiliik, satin alma kararlarinin ana faktorii maliyet,

goriis kabiliyeti eksikligi, yeni {irlin tanitimlarinin artan orani, satin alma diizenlerini

degistirmek i¢in esnek olmama, egitim eksikligi (Khan & Zsidisin, 2012).

Schlegel & Trent, risk tiirlerini 4 kategoride incelemistir. Bu kategorilerin her

biri kendi araglarini, tekniklerini, taktiklerini, Olciitlerini, insanlarini, siire¢lerini ve

program sorunlarini igerir (Schlegel & Trent, 2015):

1.

Tedarik Riski: Tedarike¢i stirekliligi, stratejik kaynak saglama, tedarik¢inin
yasama siiresi ve kapasitesi, hammadde fiyatlandirmasi, tedarikgi
degerlendirmeleri, gelen lojistik, dolandiricilik, yolsuzluk ve sahtecilik gibi
alanlan kapsar. Tedarik¢ilerin zamaninda teslim edememelerinin neden oldugu
kesintiler, kalite hatasi, finansal basarisizlik, sartlar1 saglayamama hatasi, kanal

karmasiklig1 ve iletisim arizas1 gibi dogal riskleri igerisinde barindirir.
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2. Siire¢ Riski: Bilgi teknolojileri sistemleri, birlesme ve devralmalar, pazarlama
stratejisi, organizasyon yapisi, ¢erceveler ve Olciitler, tedarik zinciri stratejisi ve
yuriitme, iretim ve kalite, kurumsal risk degerlendirmesi, 1s1 haritalar1 ve
komuta merkezlerini kapsar. Kalite sorunlari, stok eksiklikleri, ge¢ teslimatlar,
kapasite eksiklikleri, ekipman arizalari, bilgi teknolojileri kesintileri, zayif genel
uygulama ve strateji ve Olglitlerin yanlis ayarlanmasi nedeniyle olusan

aksakliklar bu risk grubunun dogal riskleridir.

3. Talep Riski: Yeni miisteriler, pazar egilimleri, tiiketici ilgisi / harcamalari, talep
yonetimi / tahmini, dagitim gereksinimleri planlamasi, iirlin bitiinliigii, miisteri
hizmetleri ve senaryo planlamasi gibi alanlar1 kapsar. Dagitimdaki problemler,
rakiplerin eylemleri, {iriin itibari, marka yonetimi, sosyal medya / trend, lojistik

ve miisteri hissinden kaynaklanan kesintiler bu risk grubunun dogal riskleridir.

4. Cevresel Risk: Hiikiimet diizenlemeleri, vergiler, ekonomik dalgalanma, doviz
bozdurma, dogal afetler ve uyum gibi alanlar1 kapsar. Dogal afetler, jeopolitik
ve enerji riskleri, liman giivenligi, lojistik ve tesis giivenligi, doviz kuru
dalgalanmalari, kiiresel ekonomi, savas, pandemi ve sivil itaatsizlikler bu risk

grubunun dogal riskleridir.

Olson, tedarik zinciri risk kategorilerini 4 baslik altinda ele almigtir: Tedarik

Yonetimi, Talep Yonetimi, Uriin Yonetimi, Bilgi Yonetimi (Olson, 2014).

124



5.8.8. Tedarik Zinciri Risk Faktorleri

Risk faktorleri, belirli bir risk tiirinii yonlendiren c¢esitli olay ve durumlardir.
Sekil 5.31°deki kavramsal g¢ergeveye gore tedarik zinciri risk faktorleri Tablo 5.18’de
gosterilmistir (Ho, Zheng, Yildiz, & Talluri, 2015).

Mikro
L Talep Uretim Arz = Altyapisal -

Bilgi Ulasim Finansal
® Dogal afet o Hatali talep o s e Miktar ® Bilgi o Sinir gegisleri ® Doviz kuru
® Savas ve tahminleri anlagmazliklar1 / degisiklikleri altyapisinin veya nakliye ® Para birimi
terérizm o Ciddi tahmin grevleri talebini bozulmasi sekillerinde dalgalanmalari
® Yangin hatalar1 o is kazalar gergeklestirememe | e Sistem degisiklik ® Faiz orani
kazalari o Kamg etkisi ® Operator ® Teslimat entegrasyonu nedeniyle asir o Ucret
® Siyasi veya bilgi eksikligi gerekliliklerini veya kapsamli ellegleme degisimleri
istikrarsizlik bozulmast o isten yerine getirememe | sistem ag1 ® Sevkiyat ® Miisterilerin
e Ekonomik e Talep memnuniyetsizlik | o Rekabetci o E-ticaret etkinlik eksikligi finansal giicii
krizler belirsizligi e Deneyim veya fiyatlandirma o Bilgi o Nakliye e Fiyat
® Dis yasal ® Ani yiikselen egitim eksikligi saglayamama gecikmeleri saglayicilarinin dalgalanmalari
konular talep ® Yetersiz ® Teknolojik ® Lojistik ve boliimlendirilmesi | ® Uriin
o Ulke/siyasi ® Talep molalar olarak rakiplerin pazarlama ® Tagima maliyeti
risk degiskenligi e Calisma sartlar1 | gerisinde kalma arasinda bilgi ¢oziimiinde ® Finans ve
® Bolgesel ® Miisteri o Uriiniin o Kalite seffaflig alternatif sigorta
istikrarsizlik boliimlendirmesi | modasinin gereksinimlerini eksikligi olmamast sorunlari
o Hiikiimet ® Miisterilerin gegmesi karsilayamama o internet ® Zamaninda / ® Sozlesme
diizenlemeleri | ihtiya¢ duydugu o Stok tutma o Tedarikgi iflast giivenligi biitge iizerinde kayb1
® Sosyal ve yiiksek hizmet maliyeti ® Tek tedarik o Tedarik teslimat ® Diisiik kar
kiiltiirel seviyesi o Stok odakl1 kaynag1 zinciri ortaklar: | e Nakliye marji
sikayetler ® Miisteri tedarik zinciri o Kiigiik tedarik arasinda bilgi hasarlart ® Pazar

bagimlilig1 e Envanter tutma | {ssii teknolojileri o Ulagim kazalar1 | biiylimesi
® Eksik veya ® Yalin envanter o Tedarikgilerin platformlarinda | e Deniz ® Pazar gap1
zay1f miisteri o Uretim bagimlilig uyumsuzluk korsanlarinin o Dahili
iliskileri esnekligi ® Tedarik saldirist isleme igin
yonetimi o Uretim duyarlilig1 ® Yabanci bir teslim siiresi
fonksiyonu yetenekleri / ® Tedarik bélgede otoban ve ilgili nakit
o Kisa teslim kapasitesi kaynaginda hirsizhig ¢ikislarinin
stireleri e Uriin kalitesi yiiksek kapasite ® Stresli zamanlamasi
® Kisa iiriin ve giivenligi kullanim1 miirettebat ® Miisteri
yasam dongiisii o Teknik / bilgi o Kiiresel dis o Egitim eksikligi | alacaklarinin
® Rakip kaynaklart kaynak kullanimi o Uzun ¢alisma donemleri ve
hareketleri e Miihendislik ve | ® Az sayida ara stireleri alacaklarn
® Rekabet yenilikgilik tedarikei e Bakim erken tahsil
degisiklikleri ® Daha kisa o Tedarikgilerle ihmalleri edilme sekli
® Pazar yasam stireli entegrasyon ® Eski teknoloji o Tedarik¢i
degisiklikleri triinler eksikligi o Ulasim arizalar1 | ddemelerinin
® Pazardaki o Uretimde ® Tedarikgiyle e Liman grevleri dénemleri ve
yiiksek rekabet baglantili goriisebilme o Global tedarik erken ddeme
o Kurum i¢i asamalar mesafesinin uzak agl sekli
diisiik tretim ® Depo ve liretim | olmasi o Tedarik zinciri
® Siparis aksamast o Tedarikgi karmagsiklig
karsilama ® Yetersiz bakim | yo6netimi ® Liman
hatalar1 o Istikrarsiz o Tedarikgi pazar kapasitesi ve
iretim siireci glici tikaniklig
o Bitmis o Tedarikei e Limanlarda
urlinlerin merkezi | firsatgiligt glimritkleme
depolanmasi o Tekel ® Evrak isleri ve
® Tasarim ® Yanlis partner cizelgeleme
degisiklikleri se¢imi ® Daha yiiksek
® Teknolojik ® Tasima siireci nakliye
degisim degiskenligi maliyetleri
® Sozlesmeye
dayali anlagmalar
o Diisiik teknik
glivenirlik
o Tedarikei ikmal
hatalari
o Maliyetlerde ani
artig

Tablo 5.18: Tedarik Zinciri Risk Faktorleri
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5.8.9. SCRM Siiregleri

Literatirde SCRM siirecleri ile ilgili yapilan c¢aligmalardan bir tanesi Sekil
5.32°de sematik olarak gosterilmistir. Bu siireglerin yonetimi igin arastirmacilar bazi
nicel ve nitel yontemler uygulamiglardir. Arastirmalar gostermistir ki her 4 ¢calismadan
ticii nicel biri nitel yontemler kullanilarak yapilmistir. Kullanilan bireysel nicel
yontemlerden en fazla kullanilanlar1 Matematiksel Programlama, Haber Saglayicisi
Modeli ve Simiilasyon’dur. En popiiler bireysel amprik yaklasim ise Coklu Regrasyon
Modeli’dir. En yaygin entegre analitik yaklasimlarin Bulanik Tabanli Cok Amagl
Matematiksel Programlama, Bulanik AHP ve Bulanik TOPSIS oldugu tespit edilmistir.
(Ho, Zheng, Yildiz, & Talluri, 2015).

Entegre
SCRM
Siirecleri

Bireysel
SCRM
Sureci

[ Riski Teghis ] [ Risk [ Risk ] [ Risk ] ® SCRM Kavramsal Cerceveler|
Etme Degerlendirme Azaltma lzleme ® SCRM Prosedirieri / Yaklagimian
* SCRM Ag Tasarimi

1. Makro Riskl Azaltma
2. Talep Riskini Azaltma
3. U'retim Riskini Azaltma
4. Arz Riskini Azaltma

5. Ulayum Riskinl Azaltma
6. Finansal Riski Azaltma
7. Bligl Riskinl Azaltma
8. Genel Riskl Azaltma

1. Makro Riski Degerlendirme
2. Talep Riski Degerlendirme

3. {'retim Riski Degerlendirme
4. Arz Riskl Degerlendirme

5. Finansal Riski Degerlendirme
6. Bilgl Riskini Degerlendirme
7. Genel Riski Degerlendirme

Sekil 5.32: SCRM Siireci
Schlegel & Trent, SCRM siirecini asagidaki bagliklar altinda ele almigtir
(Schlegel & Trent, 2015):

1. Riski Azaltma: Bir riskin ortaya ¢ikma olasiligini azaltmak veya etkisinin

kapsamini en aza indirmek i¢in alinan 6nlemleri bir sonucudur.

2. Riskten Kacinma: Bir riske yol agan faaliyetlerden kaginmayi kapsar. Riskten
kaginma ile bir sirket, risk riskini azaltmak hatta ortadan kaldirmak igin bilingli

bir karar almis olur.

3. Risk Onleme: Bir riskin bir risk olay1 olmamasini veya bir olay haline gelmesi
durumunda bunun sonugsuz bir etkiye sahip olmasini saglamak icin harekete

gecmektir.
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4. Risk Kabulii: Risk almak ve {stlenmektirr SCRM bir sirkette Oncelik
olmayabilir ve bu nedenle belirli bir risk yonetimi eylemi gerceklestirilmez.
Riski kabul edilmesinin bir bagska boyutu da maliyet-fayda analizinin bir riske
yonelik maliyetin riskin beklenen etkisinden daha agir bastigini ortaya
cikarmasidir. Baska bir neden de riski dnlemek, paylagsmak veya azaltmak igin

pratik bir yol bulunmamasidir.

5. Risk Paylasimi: Riski azaltmak veya hafifletmek i¢in riskin bir kismini

aktarmak veya paylasmaktir.

Olson ise, SCRM siireglerini 4 baslik altinda ele almistir: Risk Tanimlama, Risk
Degerlendirmesi, Riskten Kaginma, Risk Azaltma (Olson, 2014).

5.8.10. Tedarik Zinciri Risk Stratejisi

Sirketler, tedarik zincirinde tedarik zinciri risk stratejisini iceren kendi uzun
vadeli risk planlarini tasarlamalidir. Bu tedarik zinciri risk stratejisi bir tedarik
zincirindeki risklerle ilgili tim uzun vadeli hedefleri, planlari, politikalari, kiiltiirt,
kaynaklari, kararlar1 ve eylemleri icermelidir. Bu stratejinin ana unsurlar1 genellikle risk
politikasi, stratejik plan, yonetim plani veya esdeger bir baslik olarak adlandirilan yazil
bir belgede sunulur (Waters, 2007).

Stratejik planin igerigi ¢ok ¢esitlidir ancak tipik olarak sunlar1 igerir (Waters,
2007):

e Tedarik zinciri i¢inde riskin stratejik yonetiminden kimin sorumlu oldugunu, bir

risk komitesinin ¢aligmasini, liyeligini ve yonetim yapisinin diger ayrintilarini

e Kurulusun genis stratejilerinden ve SCRM’nin sonu¢ hedeflerinden c¢ikarilan

riske kars1 tutumunun gézden gegirilmesi
e Tedarik zinciri riski politikalarinin ve risk yonetiminin kapsamimin bir 6zeti

e SCRM ig¢in mevcut olan kaynaklarin, sistemlerin, araclarin ve tesislerin gézden

gecirilmesi

e Riskler listesi ve bunlarin nedenleri, olasiliklar1 ve sonuglar1 i¢in prosediirler,

yontemler ve araclar
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5.8.11.

Risklerin etkilerini ve Onemini analiz etmek i¢in prosediirler, yontemler ve

araglar

Risklere alternatif yanitlar tasarlamak ve en uygun olam1 se¢mek i¢in

prosediirler, yontemler ve araglar
Riski paydaslar arasinda paylastirma ve paylagma politikalari

Riski izleme, risk yonetimi siirecinin siirdiiriilmesi, prosediirlerin giincellenmesi,
sonuglarin iletilmesi, performansin Olglilmesi ve siirekli iyilestirmenin

saglanmasi i¢in yontemler

SCRM’nin Amaclari

SCRM’nin genel amaci, ilk tedarik¢ilerden nihai miisterilere kadar malzemelerin

sorunsuz ve kesintisiz bir sekilde akislar1 ile planlandigi gibi ¢alisarak tedarik

zincirlerinin devam etmesini saglamaktir. Bu amaci, bir tedarik zincirinin kirilganligini

azaltmak, beklenmedik olaylara dayanma yetenegini artirmak, siirdiiriilebilirligi

gelistirmek veya esnekligi artirmak olarak da ifade edebiliriz. Kesintisiz malzeme

akisinin altinda yatan amaci destekleyici birtakim hedefler de mevcuttur (Waters, 2007):

Daha yiiksek organizasyonel risk stratejilerine uyan ve SCRM ig¢in baglam

belirleyen bir tedarik zinciri risk stratejisinin tasarlanmasi.

Riskler i¢in yasal, diizenleyici, s6zlesme ile ilgili veya toplumsal gereklilikleri

yerine getirmek.
Risk yonetiminin SCM fonksiyonuna dahil edilmesi.
SCRM i¢in uygun kaynaklarin, sistemlerin, tesislerin ve altyapinin saglanmasi.

llgili prosediirler, teknoloji, bilgi ve planlama ile SCRM igin en iyi

uygulamalarin belirlenmesi.

SCM ile ilgili riskleri tespit etmek, analiz etmek ve planlamak igin bu

uygulamalari kullanmak.

Risklere planlanan yanitlar1 gerektiginde uygulamak ve sonraki eylemleri

kontrol etmek.

Performansi izlemek ve yontemleri siirekli olarak artirmak ve gelistirmek.
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5.8.12.

Riske kars1 tutarli bir davranig sergilemek i¢in organizasyonun diger boliimleri

ve tedarik zinciri tiyeleri ile is birligi yapmak.

SCRM’nin Sagladig1 Yararlar
SCRM’nin sagladig yararlar su sekilde siralanabilir (Waters, 2007):

Riskleri ¢evreleyen konular erken ve normal yonetim uygulamasinin bir pargasi

olarak ele alinmaktadir.

Risklere yapilan atif da dahil olmak iizere dengeli kararlar almak miimkiindiir.
Cok riskli veya mali agidan saglam olan operasyonlardan kacinilir.

Risk sorumlulugu en uygun kisilere devredilir.

Iyi sans ile iyi yonetim arasinda bir ayrim yapilarak yonetim performansi

Olciilebilir.
Riskler, olaylar ger¢eklesmeden ve bir kriz yaratmadan once teshis edilir.

Risklerin erken degerlendirilmesi kaynaklarin daha 1iyi planlanmasini,

onceliklendirilmesini ve tahsisini saglar.

Risklere alternatif yanitlar tasarlanabilir, degerlendirilebilir, karsilastirilabilir ve

planlanabilir.

Gergek olaylara cevap vermek icin yeterli zaman ve acil ihtiya¢ olmadiginda

yaratici tepkiler gelistirilebilir.

Riskli olaylar gergekten gerceklestiginde planlar ve beklenmedik durumlar hizla

uygulanabilir.
Operasyonlar daha az bozulma ve dalgalanmaya sahiptir.

Kesintisiz islemler finansal performansi, miisteri hizmetlerini, kurumsal imaji

vb. iyilestirir.

Ortaya ¢ikan sorunlari tespit etmek igin operasyonlar silirekli olarak

izlenmektedir.

Tarihsel risk profilleri, gelecekteki risklere verilen yanitlar1 gelistiren bir kayit

defterine yerlestirilmistir.
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e Risk ile ilgili gelismis iletisim ortak katilim ve anlayis saglar.

e Insanlarin analitik becerileri gelistirilir ve en énemli konulara dikkat etmelerine

imkan tanir.

5.9. Tedarik Zinciri Tedarik Yonetimi

5.9.1. Tedarik Kavrami

Diinya iizerinde hicbir iilkenin ihtiyaglarinin tamamini kendi tlke sinirlar
icerisinde tedarik edebilmesi miimkiin bir durum degildir. Dolayisiyla iilkeler dis ticaret
yapmaya yani ithalat-ihracata mahkimdur. Mesela bir isletme bir iirlin tiretmek istiyor
olsun. Finansal giicli cok kuvvetli de olsa, teknolojik altyapisi bu {iriinii {iretmek icin
son derece saglam da olsa eger o iilkede ilgili iirlinlin hammaddesi yoksa bir anlam

ifade etmeyecek ve hammaddeyi ithal etmek durumunda kalacaktir.

Kapsami {lilke ¢apindan isletme g¢apina diislirecek olursak benzer sekilde her
isletme faaliyet gosterdigi alanda bir dis kaynaga ihtiya¢c duyacaktir. Buradaki dis
kaynak yeri gelecek bir iiriinii temin etme yeri gelecek bir hizmeti temin etmeyi
kapsayacaktir. Bu da satin alma, tedarik, tedarik yonetimi, tedarik zincirinde tedarik

yonetimi gibi kavramlari karsimiza silsile halinde ¢ikarmaktadir.

Geleneksel olarak, bir satin alma ydneticisinin ana faaliyetleri, potansiyel
tedarikgilerle fiyat miizakereleri gergeklestirmek ve daha sonra bulunabilecek en diisiik
maliyetli tedarik¢iden {irlinii / hizmeti almakti. Giiniimiizde ise satin alma (purchasing)
faaliyeti artik tedarik (procurement) adi verilen daha genis bir fonksiyonun pargasi
haline gelmistir. Tedarik, tedarik¢i yonetimi ve satin alma arasindaki iliski Tablo

5.19°de gosterilmistir.
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Tedarik

Tedarik¢i Yonetimi
(Stratejik Faaliyetleri)

Satin Alma
(Islemsel ve Ticari Faaliyetler)

» Stratejik darbogaz ve kaldirag kalemleri

* Yapma / satin alma / dig kaynak kullanimi1
* Global tedarik¢iler de dahil olmak tizere
tedarikgileri tedarik etme ve degerlendirme
* Tedarikgi tabaninin rasyonellestirilmesi

* Tedarikgi potansiyelini geligtirme

* Kritik olmayan 6geler

» Uriin veya hizmet siparis etme ve kapatma
* Hizlandirma

* Stoklarin siirekliligini saglamak

* Sarf malzemelerin alinmasi ve depolanmasi
+ Odemeleri diizenleme

* Erken tedarikgi katilimi

* Miizakere

* Ortakliklar, ortak yapimeilik ve tedarik¢i
dernekleri dahil tedarikgi iliskileri

* Sermaye ekipmani alimi

* Kiyaslama

* Tedarikg¢i performansini izleme

* Etik ve c¢evresel konular

Tablo 5.19: Tedarik, Tedarik¢i Yonetimi ve Satin Alma Iliskisi
CIPS Avustralya tedarik kavramimi su sekilde aciklamustir: Tedarik, bir
organizasyonun stratejik hedeflerini yerine getirmesi gereken veya ihtiya¢ duyabilecegi
dis kaynaklarin tanimlanmasini, tedarikini, erisimini ve yonetimini saglayan is yonetimi

fonksiyonudur (Lysons & Farrington, 2016).

Tedarik, 5 dogru ile tanimlanabilir: Dogru kalitede, dogru miktarda, dogru
zamanda, dogru fiyattan, dogru kaynaktan iriin / hizmet elde etme (Monczka,
Handfield, Giunipero, & Patterson, 2009).

Hugos, tedarik fonksiyonunu 5 ana faaliyet kategorisinde ele almistir: Satin

Alma, Tiiketim Yonetimi, Tedarik¢i Se¢imi, Sozlesme Goriismeleri, Sozlesme Yonetimi

(Hugos, 2003).

Monczka & Digerleri ise, tedarik fonksiyonun yerine getirdigi faaliyetleri
Tedarik¢i Belirleme ve Secme, Satin Alma, Sozlesme ve Goriismeler, Tedarik Pazart
Arastirmasi, Tedarik¢i  Olciimii  ve lyilestirmesi ve Satin Alma  Sistemlerinin
Gelistirilmesi olarak smiflandirmigtir (Monczka, Handfield, Giunipero, & Patterson,
2009).

5.9.1.1. Satin Alma
Ihtiyag duyulan iiriinler igin satin alma siparislerinin verilmesi ile ilgili rutin

faaliyetlerdir. Bu faaliyet gerceklesirken alici ile satici arasinda siparis edilen iiriin,
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miktar, fiyat, teslim tarihi, teslim adresi, fatura adresi, 6deme kosulu vb. bir¢ok veri
akis1 gergeklesir. Bu fonksiyonun en biiyiik zorlugu da bu veri iletisiminin zamaninda
ve hatasiz ger¢eklesmesini saglamaktir. Bir sirketin satin aldig1 iki malzeme sinifi vardir

(Hugos, 2003):

e Direk (Stratejik) Malzemeler: Sirketin miisteriSine sattig1 triinleri tiretmek

icin gerekli olan malzemeleri kapsar.

e Endirekt (Bakim, Onarim, Operasyon) Malzemeler: Sirketin giinlik

operasyonlari i¢in tiikettigi tirlinlerdir.

5.9.1.2. Tiiketim Yonetimi

Isletme icinde etkin bir tedarik yonetimi isteniyorsa hangi iiriinden hangi
miktarda alindiginin ve hangi iiriinlerin hangi firmadan hangi sartlarda (fiyat, 6deme
vadesi vb.) alindiginin saglikli bir sekilde tespit edilmesi gereklidir. Ardindan da bu
alinan drlinlerin tiiketim noktalar1 ve seviyeleri belirlemeli ve diizenli kontrollerle
gerceklesmesi gereken tiiketimlerle mukayese edilmesi gerekmektedir. Tiiketim miktari
beklenen miktarin iizerinde veya altinda oldugunda bu durumun ilgili taraflara
bildirilmesi saglanarak gerekli tedbirlerin alinmasi1 saglanmis olur. Beklenti {izerinde bir
tiketim diizeltilmesi gereken bir sorunu veya sifirlanmasi gereken bir yanligi temsil
eder. Beklentinin altindaki bir tiikketim kullanilmas1 gereken bir firsat1 veya baslangicta

yanlis beklenti oldugunu temsil eder (Hugos, 2003).

5.9.1.3. Tedarikg¢i Secimi

Isletmelerin  tedarikgilerini belirleyebilmeleri ve performanslarii takip
edebilmeleri i¢in birtakim kriterlerin ve stireglerin olmasi gerekmektedir. Tedarik¢ileri
sadece iirlin fiyatina gore degerlendirmek son derece yanlis bir yaklagimdir. Fiyat
kriterinin yaninda, iirlin kalitesi, hizmet diizeyi, zamaninda teslimat, 6deme vadesi,
teknik destek vb. kriterlerin de tedarik¢i se¢im siirecinde yeri olmalidir. Genel bir kural
olarak miimkiin oldugundan diisiik sayida tedarik¢i ile galisilarak, is hacmi artirilir ve

bdylece daha uygun fiyatlar elde edilmis olur (Hugos, 2003).

Tedarik bolimii tedarikgileri belirlerken veya degerlendirirken diger sirket ici
fonksiyonel boéliimlerinden (miihendislik, satis vb.) de destek alabilir (Monczka,
Handfield, Giunipero, & Patterson, 2009).
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5.9.1.4. Sozlesme Goriismeleri

Ozel is ihtiyaglar1 ortaya c¢iktiginda, onayli tedarikgi listesindeki miinferit
tedarikcilerle s6zlesme yapilmalidir. En basit sozlesme miizakereleri, tedarik¢ilerin en
disiik fiyat temelinde se¢ildigi endirekt iirlinlere ait satin alma sdzlesmelerinde
gerceklesir. En karmagsik sozlesme miizakereleri ise, detayl kalite gereksinimlerinin
kargilanmasi gereken ve yiiksek hizmet seviyelerinin ve teknik destegin gerekli oldugu
direkt malzemelerin satin alma sézlesmelerinde gergeklesir. Miizakereler, bir {iriiniin
birim fiyat1 ile gerekli olan tiim diger katma degerli hizmetler arasinda denge kuracak

sekilde gergeklestirilmelidir (Hugos, 2003).

5.9.1.5. Sozlesme Yonetimi

Sozlesme yapildiktan sonra bu s6zlesmeye gore tedarik performansi dl¢iilmeli ve
yonetilmelidir. Bir tedarik¢i bir miisterinin tiim {iriin kategorisinin tek kaynagi ise ve
sozlesme yiikiimliiliiklerini yerine getiremiyorsa, ilgili iiriinlere bagh faaliyetler zarar
gorecektir. Performansi gereksinimlerinin altina diisen tedarik¢i uyarilmali ve gerekli

diizeltme ve onlemlerinin saglanmasi talep edilmelidir (Hugos, 2003).

5.9.2. Tedarik Hedefleri
Birinci smif bir tedarik organizasyonunun temel hedeflerini su maddelerle

siralayabiliriz (Monczka, Handfield, Giunipero, & Patterson, 2009):

1. Arz Siirekliligi: Satin alma, i¢ miisterilerin (kullanicilarin) ihtiyag duydugu
kesintisiz yiiksek kalitede iirlin ve hizmet akisini saglayarak destek vermelidir.
Bu akisin desteklenmesi i¢in de daha once dile getirdigimiz dogrulari yerine
getirmelidir: Uriin ve hizmetleri dogru fiyattan, dogru kaynaktan, kullanicilarin
thtiyaglarimi karsilayan dogru teknik ozelliklerde ve dogru miktarda satin alin.
Dogru zamanda teslimati ayarlayin ve dogru i¢ miisteriye teslimat yapilmasini

talep edin.

2. Tedarik Siirecini Verimli ve Etkili Bir Sekilde Yonetme: Departmanda gorev
alacak personel miktarin1 belirleme, idari biit¢elerin gelistirilmesi ve bunlara
bagli kalinmasi, departman calisanlar1 i¢in mesleki egitim ve biiylime firsatlar
saglama vb. faaliyetleri gergeklestirerek tedarik verimli ve etkili bir sekilde

yonetilebilir. Tedarik calisanlari, tedarik¢ileri memnun tutan ve i¢ kullanicilar
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icin hayati kolaylastiran verimli tedarik sistemleri ile islem seviyesi

calismalarini siirekli iyilestirmeye odaklanmalidir.

Tedarik¢i Tabam Yonetiminin Gelistirilmesi: Tedarik¢i segimi, gelistirilmesi
ve slrdiirilmesi asamalarini icerir. Tedarik boliimii; rekabetgi tedarikci
secmelidir; miikemmel performans potansiyeline sahip yeni tedarikgileri tespit
etmeyi ve bu tedarikgilerle daha yakin iligkiler gelistirmeyi saglamak icin
tedarik pazarlarindaki mevcut kosullar1 takip etmelidir; mevcut tedarikgileri
tyilestirmelidir; rekabetci olmayan yeni tedarikgileri gelistirmelidir. Bu gorevleri
yerine getirirken, tedarik bolimi, liriin maliyeti, kalite, teknoloji, teslimat ve
yeni irlin gelistirmede performans avantajlart saglayabilen bir tedarik¢i tabani

secebilir ve yonetebilir.

I¢ Fonksiyonel Paydaslar ile Paralel Hedefler Gelistirmek: Tedarik boliimii,
tedarik isleminin i¢ miisterileri (paydaslar) olan diger fonksiyonel gruplar ile
harcamalarin kontrolii, kalitenin artiritlmasi vb. faaliyetler i¢in yakin iletisim

kurmalidir.

Organizasyonel Ama¢ ve Hedeflerin Desteklenmesi: Tedarik bdliimiiniin
faaliyetleri performansi dogrudan olumlu veya olumsuz anlamda etkileyebilir.
Bu sebeple organizasyonel direktiflerle ilgilenmelidir. Mesela, bir organizasyon
tedarik zincirindeki envanter miktarin1 azaltma amaci i¢indeyse, tedarik boliimii
tedarikgilerle c¢alisarak envanter azaltma yoOntemlerini arastirabilir. Bu tiir
politikalar, isletmelerin bilangosunda ve gelir tablolarinda performans artigi

olarak ortaya ¢ikar.

Organizasyonel Stratejileri Destekleyen Entegre Tedarik Stratejileri
Gelistirin: Kurumsal planlama siirecinde aktif olarak yer alan bir tedarik
boliimii, stratejik planlamaya katkida bulunan tedarik pazari istihbarati
saglayabilir. Etkin bir tedarik pazari istihbarati ise; tedarik piyasalarim1 ve
egimlerini gézlemlemek ve sirket stratejisine faydalarini yorumlamak; yenti {iriin
gelistirme gibi alanlarda kritik malzeme ve hizmetleri belirlemek; sirket
planlarina uyumlu olarak tedarik segenekleri ve acil eylem plani gelistirmek;

tedarik tabani ihtiyacin1 karsilamak gibi gorevleri yerine getirir.
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5.9.3.

Tedarik Tiirleri

Organizasyonlar birgok farklt mal ve hizmet tedarik eder. Tiim tedarikler, bir

organizasyonun kendisinin neler yapabilecegi ile harici olarak tedarik gerekenler

arasinda bir dengeyi temsil eder. Asagida, tipik bir tedarik boliimiiniin tedarik etmekten

sorumlu oldugu ¢esitli mal ve hizmetleri agiklanmigtir (Monczka, Handfield, Giunipero,
& Patterson, 2009):

5.9.4.

Hammaddeler

Yar1 Mamuller ve Bilesenler
Bitmis Uriinler

Bakim, Onarim ve Isletme Ogeleri
Uretim Destek Ogeleri

Hizmetler

Sermaye Ekipmani

Nakliye ve 3. Taraf Satin Alma

Tedarik Politikalar1 ve Prosediirleri

Politika terimi, bir organizasyonun amaglarint ve hedeflerini ve bunlarin yerine

getirilmesinde kullanilan uygun araclari belirleyen hem acik hem de iistii kapali tiim

yonergeleri kapsar. Politika, bir organizasyona rehberlik eden amaclari, ilkeleri ve

eylem kurallarim1 ifade eder. Tedarik yonetimi, profesyonel tedarik ve destek

personeline rehberlik ve destek saglamak i¢in politikalar gelistirir. Bir¢ok tedarik

politikast var olmak ile birlikte en bilinenleri (Monczka, Handfield, Giunipero, &
Patterson, 2009):

Tedarik boliimiiniin roliinii tanimlayan politikalar
Tedarik personelinin davranigini tanimlayan politikalar
Sosyal ve azinlik is hedeflerini tanimlayan politikalar
Alici-Saticr iligkilerini tanimlayan politikalar

Operasyonel sorunlar1 tanimlayan politikalar
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Prosediirler, fonksiyonel gorevleri veya vazifeleri detaylandiran kullanim
talimatlaridir ve bir prosediir kilavuzu gergekten bir “nasil yapilir “kilavuzudur. Biiyiik
bir tedarik departmaninda, bir faaliyetin gerceklestirilmesi i¢in kabul edilen uygulamay1
detaylandiran yiizlerce prosediir bulunabilir. Tedarik prosediirleri i¢in genel ve tek bir
bakis akis1 sunabilmek her isletmenin kendi 6zel gereksinimleri olmasindan kaynakli
pek miimkiin degildir. Her kurulus kendi 6zel gereksinimlerini karsilamak igin
benzersiz bir igletim talimati seti gelistirir. Her isleme kendine 6zel ve belirli amaglari
hedeflere bir prosediir el kitabina sahiptir (Monczka, Handfield, Giunipero, & Patterson,
2009).

5.9.5. Tedarik Yonetimi

Rekabetin kiiresellestigi ve zorlastigi giiniimiiz sartlarinda tedarik yonetimi,
isletmelerin faaliyetlerini siirdiirirken ki stratejileri arasinda 6nemli bir yere sahiptir.
Tedarik yonetimi gerek tedarik¢i gerekse miisteri iliskileri agisindan yakindan ilgili bir
konu olup, kalite, maliyet ve zaman unsurlarin1 yonetebilmeyi gerektirir. Hammaddenin
tedarik edilmesi, nihai iirline doniistiiriilmesi, dagitim gibi birbiri ile iliskili bircok

faaliyeti ve bunlarin ydnetimini kapsar (Kogoglu & Avci, 2014).

Entegre
Tedarikci

/ Modiil Tedarikgisi \

Sistem Tedarikgisi

/ Bilesen / Parca Tedarikgisi \
/ Hammadde Tedarikgisi \

Sekil 5.33: Tedarik Yonetimi Piramidi

Sekil 5.33’de Helmold (2011) tarafindan yapilan tedarik yonetimi piramidi
tedarik ag1 sema olarak gosterilmistir (Helmold & Terry, 2017):

1. Hammadde Tedarik¢isi: Bir hammadde tedarik¢isi, bir malin birincil
tiretiminde veya imalatinda kullanilan malzeme veya maddeleri iiretir ve tedarik

eder. Hammaddeler genellikle dogal kaynaklardan olusur ve iiretim siirecinde
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kullanilmadan once degistirilir veya rafine edilir. Hammaddeler genellikle

diinyadaki emtia borsalarinda alinip satilan emtialar olarak da tanimlanabilir.

2. Bilesen / Parca Tedarikgisi: Bir bilesen veya parca bir faaliyeti, (1) 6geyi veya
is1 tamamlamak veya bitirmek i¢in gerekli olan veya (2) bir sistemin
caligmasinda ayirt edici ve gerekli bir islevi yerine getiren veya (3) bitmis,
paketlenmis ve etiketlenmis bir {iriiniin pargast olarak dahil edilmesi amaglanan
bir parca veya basit alt montaj, sistem veya alt sistemdir. Bilesen veya parcga
tedarikcileri genellikle sadece belirtilen ¢izime gore parca iiretme yeteneklerine

sahiptir.

3. Sistem Tedarikgisi: Bir sistem tedarik¢isi, miisterinin modiilii veya entegre
tedarikgiler i¢in bir alt sistem tasarlamak, iiretmek ve yonetmek i¢in dagitilan
ekipman, tesisler, yontemler, yetkinlik, yetenekler ve kaynaklara sahiptir. Sistem
tedarik¢isi, modiile veya entegre tedarik¢i agina bir alt sistem sagladigi i¢in

genellikle miisteriye dogrudan bir tedarik¢i degildir.

4. Modiil Tedarikg¢isi: Bir modiil tedarikcisi, alt sistemleri ve bilesenleri bir
modiile birlestirerek, son miisterilerin tedarik¢isi olabilir ve bunu miisterinin
tasarim Ozelliklerine gore veya kendi tasarim yeteneklerine gore sirket ig¢inde
yapabilir. Modiil tedarik¢isinin iiretim, lojistik ve tasarim sistemleri miisterinin
tasarim, lojistik, tedarik yonetimi, tedarik ve liretimi ile baglantili ise tedarikei

entegre tedarikgi olarak tanimlanabilir.

5. Entegre (Keiretsu) Tedarike¢i: Keiretsu tedarik agi, ozellikle Japonya’da
karsilikli bir giivenlik aracidir ve genellikle biiyiik ireticileri ve bunlarin
hammadde, sistem ve bilesen tedarikgilerini igerir. Gelismis miisteri hizmeti,
daya 1yi stok kontrolii ve daha verimli genel kanal yonetimi ile birgok sektdrde
ilgi gérmiistiir. Keiretsu aglarinin iki boyutu vardir: (1) Karsilikli destege dayali
yatay iligkiler, (2) Finans firmalar1 ile sanayi firmalari arasinda asimetrik

degisim ve kontrole dayal1 dikey yapular.

Sekil 5.33’deki tedarik¢i piramidi gerek tedarik¢i gerekse emtia
boliimlendirmesi i¢in yararlt bir aractir. Tedarik piramidinin siireci ve iirlinii ile uyumlu

olarak boliimleme, kendi sirketindeki deger katan iliskilerin olusturulmasina kaynak
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tahsis etmektedir. Mesela, Porsche firmasi tedarikgilerini ti¢ sinifa bolmiistiir (Helmold
& Terry, 2017):

¢ (A Sifi) Tercih Edilen Tedarikgiler: Yiiksek iiriin, yiiksek siire¢ yetkinligi ve

katma deger iliskisi olan tedarikgiler.

e (B Smmfi) Alternatif Tedarik¢iler: Yiiksek iiriin, siire¢ yeterliligine sahip,
ancak daha gevsek iliskilere sahip tedarikgiler.
e (C Smifi) Kiyaslama Tedarikgileri: Orta iriin, siire¢ yeterliligi, iliski ile
tedarikei gelistirilmelidir.
Eyholzer & Digerleri (2002) tarafindan olusturulmus tedarik¢i ve malzeme
kombinasyonu Tablo 5.20°da gosterilmistir (Helmold & Terry, 2017).

Tedarikgiler Standart Kathk Kaldirag Stratejik
Malzemeler | Tedarikgiler | Tedarikgileri | Tedarikgileri Tedarikgiler
ST Deger katan ittifaklar / ortakliklar
Malzemeler
Kaldirac .
Malzemeler Pazar potansiyelinin tam kullanim1
Kithk Uzun vadeli s6zlesmelerle
Malzemeleri giivenli bulunabilirlik
Sl Rekabetten yararlanin
Malzemeler

Tablo 5.20: Stratejik Tedarik¢i Simflandirmasi

5.9.5.1. Birinci Simif Tedarik Yonetimi

“Birinci Smif (World-Class)” terimi, 1986 yilinda yayinlanan ve Schonberger
tarafindan yazilan “Birinci Smf Uretim” adli kitapta popiiler hale getirildi. Diinya
standardinda iiretim esdegeri siirekli ve hizli gelismedir. Ileri Tedarik Calismalar
Merkezi (The Center for Advanced Procurement Studies) tarafindan tanimlanan 12 adet

birinci sinif tedarikgi yonetimi 6zellikleri sunlardir (Lysons & Farrington, 2016):
1. TQM’ye baghlik
2. JIT’ye baghlik
3. Toplam g¢evrim siiresinin azaltilmasina baglilik

4. Cok boyutlu ve organizasyonun tedarik stratejisi de dahil olmak {izere genel
kurumsal plana tam olarak entegre edilmis ve miisterilerin ihtiyaglar ile ilgili

uzun vadeli stratejik planlar.
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5. Aglar, ortakliklar ve ittifaklar dahil tedarikgi iliskileri. Iliskiler, tedarik tabani
rasyonalizasyonu ve tedarikgilerin “stratejik”, “Oncelikli” ve “emsallerine
uygun” gibi bolimlere ayrilmasi gibi konular1 igerir. Stratejik tedarikgiler ile
olan iligkiler arasinda yiiksek diizeyde giiven, paylasilan riskler ve odiiller,

verilerin paylagimi ve tedarik¢inin iirlin gelistirmeye katilimi1 bulunmaktadir.

6. Stratejik maliyet yonetimi — tekliflerin degerlendirilmesine yonelik toplam
yasam edinme yaklasimi ve tiim tedarik zincirinde kagitsiz ve kesintisiz bir

tedarik siirecini desteklemek i¢in bilgi teknolojisinin kullanilmasini igerir.

7. Endustriler arasinda diizenli kiyaslama dahil performans dl¢timleri. Performans
Olctimleri, misteriler, diger organizasyonel birimler ve tedarikgiler ile istigare

edilerek gelistirilir.

8. Ust diizey tedarik pozisyonlar: i¢in gerekli becerilerin belirlenmesi ve ¢aligan

beceri envanterlerinin siirdiiriilmesi dahil olmak iizere egitim ve gelisim.

9. Hizmet miikemmelligi — tedarik proaktiftir, miisterilerin ihtiyaglarin1 dngoriir ve

esneklik gosterir.

10. Ozellikle etik, gevre ve giivenlik konular1 ve yerel tedarikgilerin destegi ile ilgili

kurumsal etik sorumluluk.

11. Ogrenme — birinci sinif tedarik, 6grenme ve egitimin siirekli iyilestirmede kritik

faktorler oldugunu kabul eder.

12. Yonetim ve liderlik — Tedarik yoneticileri iist yonetim destegini kazanir ve
bunlardan yararlanir ve doniistimsel degisimin onemini kabul eder. Bu tiir
liderlerin vizyonu vardir, acik iletisimi tesvik eder, digerlerine saygili davranir

ve hem personelinin hem tedarik¢ilerin potansiyelini gelistirir.

5.9.6. Tedarik Yonetimi El Kitabi

Bir tedarik el kitabi, tedarik ve tedarik yonetimi insanlarina gilinliik gorev ve
operasyonlarinda yardimci olmak i¢in pratik bir 6grenme ¢oziimii ve rehber olarak
tasarlanmistir. Organizasyon boyunca fonksiyon bilgisinin artmasina katki saglar. Bir
tedarik el kitab1 asagidaki maddeleri agiklamak i¢in ideal bir aragtir (Helmold & Terry,
2017):
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e Organizasyon ve raporlama hatlari
e Tedarik yonetimi siirecleri
o TIhale/ Teklif asamasi
o Projenin baslatilmasi ve gelistirmek
o Seri liretim
o Satis sonrasi
e Kalite siireci
e Tedarikei gelistirme siireci
e Tedarik riski yonetimi
e Tedarik yonetimine yonelik ara yiizler

e Kariyer yolu

5.9.7. Operasyonel Tedarik Yonetimi Siireci

Tedarik yonetiminin gerek stratejik rolii gerekse tedarik aglarindan {iriin tedarik
etmek gibi birgok operasyonel faaliyeti bulunur. Sekil 5.34’de tedarik yOnetiminin
operasyonel gorevlerini gosteren 6rnek bir sema mevcuttur. Bu gorevler, akilli ve zeki
bir ERP sistemi araciligi ile tedarik aglarimi ve miisterilerinin talep ve kapasite
gereksinimleri hakkinda tedarikgileri bilgilendirmek gibi operasyonel faaliyetlerden
meydana gelir. Tedarik yonetimindeki islemler katma degerli faaliyetlere odaklanacak
sekilde gerceklestirilmelidir. Malzeme akisinin yani sira, tedarik yonetimi tedarikgiler
ile birlikte siirdiiriilebilir yesil ve tersine lojistik saglamak zorundadir (Helmold &
Terry, 2017).
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Tedarik Yinetimi ve Lojistigi > Cretim Lojistigi >>  Dagitm Lojistigi
Gelen > Giden
Hammadde Katman OEM Satr
Hazrhk Tedarikcileri
Hammadde —~ Perakendeci
Tedarikglsh (1) Feiaial () \ (1)
Hammadde
Tedarikeisi 2) Depo (1) OEM (1)
H Perakendeci 2
a e erakendec g
Tedarbkgisi (3) S @) z
Hammadde - -
Tedarbkgist (4) Depo (2) OEM () <
Hammadde . :
ol (3 : .
Tedarikcisi (5) Tedarikel (3) Sates Souras:

Gerd Dinfiglim (<

Sekil 5.34: Tedarik Yonetiminin Operasyonel Gorevleri

Tedarik yonetimi temel siireci, iiriinlerin ve mallarin tedarik ve alimindan

meydana gelir. Tedarik yonetimi siireci asagidaki 5 adima ayirabiliriz (Helmold &

Terry, 2017):

1. Talep olusturulur. Talep istegi tanimlanir.

a.

b.

Talep istegi, talep onayi, biitge bilgileri.
Talep istegi tedarik yonetimine iletilir.

Tedarik yoneticisi talep istedigini emtia ve tedarik¢i stratejisi ile kontrol

eder.

2. Tedarik yonetimi stratejisine uygun olarak talep bagvurusunu yerine getirilir.

3. Tedarik yonetimi stratejisine uygun olarak tedarik¢i se¢imini yapilir.

a.

b.

€.

Teklif talebi (RFQ) segilen tedarik¢ilere gonderilir.
Teklifler tedarik¢ilerden alinir.

Tedarik yoneticisi teklif degerlendirmesi yapar ve tercih edilen

tedarik¢iyi seger.

Talep eden fonksiyon / boliim ile tercih edilen tedarik¢i sonuglar

paylasilir.

Tedarik¢i, Q-C-D-E kriterlerine gore ortak karar dayanarak secilir.

4. Tedarik se¢imine istinaden satin alma siparisi olusturulur.
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a. Tedarikei secimi daha fazla goriigme gerektirir.

b. Satin alma siparisi (PO) verilir.

¢. Mallarin / iirtinlerin makbuzunun (irsaliye, fatura vb.) takibi yapilir.
5. Satin alma siparisi tamamlanir.

a. Malzemeler teslim alinir ve kalitesi kontrol edilir.

b. Fatura teslim alinir.

c. Faturaya uygun olarak 6deme yapilir.

d. Odeme onaylanir.
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Tablo 5.21°de tedarik siireci adimlari ile birlestirilmis tedarik yonetim siireci ana

hatlar1 ile 6zetlenmeye ¢alisilmistir (Helmold & Terry, 2017).

0 | Organizasyon Herhangi bir tedarik siireci dogru bir organizasyon ile baslamalidir.
(Kurulus)

1 | Talep Analizi [lk talep formu, talebi tanima siirecidir. Birgok sirket ERP, MRP veya
(ihtiyaclar) SCM sistemleri gibi gelismis talep planlama sistemleri kullanilir.

2 | Pazar Analizi Belirli bir tiriinii satin alma ihtiyacini belirledikten sonra, tedarik
(Belirleme) yonetimi siireci bu 6zel tiriinii kimin tedarik edebilecegini analize baglar

ve boylece talebi karsilar.

3 | Yeterlilik Uriin ve hizmet teknik 6zelliklerinin kullanici (talep eden) ile irtibat
(Degerlendirme) | halinde tanimlanmasi gerekecektir. Dogru teknik 6zelliklere dayanarak,

tedarik yOneticisi bu iiriin veya hizmet i¢in dogru tedarikgileri
belirleyebilir ve kalifiye edebilir.

4 | Teklif Talebi Uygun tedarikgilerin yeterlilik ve degerlendirilmesinden sonra,
(Sorgulama) sorgulama siireci baglayabilir.

5 | Ik Analiz Tekliflerin sunulmasindan sonra, tedarik yonetimi departmani teklifleri
(Secme) Q-C-D-E agisindan degerlendirir.

6 | Nihai Analiz Tiim konularin agikliga kavusturulmasindan sonra tedarik¢i son se¢im
(Karar Verme) | asamasinda segilir.

7 | Satin Alma Tedarikgi se¢imini ile tedarik¢iye satin alma siparisi verilir. Satin alma
Siparisi siparisi yasal olarak teklif ile uyumlu olmalidir. PO, satin alinan iiriiniin
(Karar Verme) | fiyat, miktar, teslim yeri, 6deme vadesi ve diger sartname kriterlerini

icermelidir. Tedarik¢i PO’yu kabul eder ve onaylarsa yasal olarak bir
sOzlesme iizerinde anlasilmis olunur.

8 | Teslimat Tedarik yonetimi siireci, sevkiyatin onayni, tagima siiresini ve mallarin
(Makbuz) alinmasini kapsar.

9 | Uriinlerin Mallarin varisinda ve depolanmasinda, mallar islenebilir. Hammaddeler
islenmesi rafine edilebilir veya kullanilabilir, bilesenler sistemlere veya modiillere
(Kullanma) monte edilebilir ve sistemler nihai tiriinlere islenebilir. Bu kritik bir

siiregtir.

10 | Fatura Tedarik edilen {irlinlerin nihai ve basarili bir sekilde islenmesinden sonra,
(Odeme) kararlastirilan 6deme kosullarina uygun olarak 6deme yapilabilir.

11 | Tedarik Q-C-D-E agisindan kriterleri icermelidir ve asagidaki sorularin yanitlar
Yonetimi gozden gegirilmelidir:

(Gozden - Uriin zamaninda teslim edildi mi?

Gecirme) - Uriin belirtilen kriterleri karsilryor mu?
- Gelecekteki teslimatlar igin neler gelistirilebilir?
- Fiyati olumlu veya olumsuz etkileyebilecek gelecekte olasi teslimatlar
var mi1?

Tablo 5.21: Tedarik Yonetim Siireci Adimlari

Cogu sirket, ozellikle diisiik degerli {iirlinlerde mal ve hizmet siparislerini
yonetebilmek adina ¢ok fazla zaman ve kaynak harcamak durumunda kalmaktadir.
Tedarik siirecini iyilestirmeye yonelik Trent ve Kolchin tarafindan ortaya sunulan
yontem ve yaklagimlarin bazilar1 su sekildedir (Monczka, Handfield, Giunipero, &
Patterson, 2009):

¢ Kaullanicilardan satin almaya gevrimigi talep sistemleri

e Kullanicilara verilen tedarik kartlari
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5.9.8.

Internet iizerinden elektronik satin alma ticareti
Daha uzun vadeli satin alma s6zlesmeleri
Tedarikgilere online siparis verme sistemleri
Satin alma stireci yeniden tasarimi

Elektronik veri degisimi (EDI)

Elektronik kataloglar {izerinden online siparis

Kullanicilarin tedarikgilerle direkt olarak iletisim kurmasina izin verme

Tedarik Yonetiminin Hedefleri

Literatiir ¢aligmalarinda tedarik yonetimi ile ilgili bircok hedef vardir ve bu

hedeflerin ¢cogu tedarik tabaninin uygun bir sekilde yonetilmesine odaklanmay1 ifade

etmektedir. Hedefler kisa vadeli olarak nitelendirilebilen operasyonel hedefler ve uzun

vadeli olarak nitelendirilebilen stratejik hedefler olmak {izere ikiye ayrilabilir. Yalin

tedarik metodolojisinde, hedefler TCO dikkate alinarak 7 dogru olarak o6zetlenebilir
(Helmold & Terry, 2017):

1.

Dogru Uriin: Uriiniin miisterinin talep ettigi sartname ve gereksinimlere uygun

olmasidir.

Dogru Kalite: Miisterinin talep ettigi {iriinlerin kalitesinin sartnameye uygun en

optimum kalitede olmas1 anlamina gelir.

Dogru Zaman: Miisterinin siparis verdigi lirlinlerin ne ¢ok erken ne ¢ok gec
olmamak kaydiyla en uygun teslim siiresine gore teslimat yapilmas: anlamina

gelir.

Dogru Miktar: Miisterilerin istedigi miktarda ne ¢ok ne az olmak kaydiyla

optimum miktarda iirlin teslim edilmesi anlamina gelir.

Dogru Yer: Miisterinin siparis ettigi lirlinlerin yine miisterinin talep ettigi teslim

adresine yani dogru yere teslim edilmesi anlamina gelir.

Dogru Insanlar: Tedarikgiler, istenen kriterleri karsilayan ve miisteri

memnuniyetini saglayan dogru bir ekibe sahip olmalidir.
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7.

Dogru Maliyet: Herhangi bir iirlin dogru bir maliyet seviyesine sahip olmalidir

ki boylece talep edilebilsin ve satilabilsin.

Tablo 5.22°deki hedefler 7 dogru hedefleri igin tamamlayici olarak kabul

edilebilir (Helmold & Terry, 2017).

Operasyonel Hedefler Stratejik Hedefler
e Sipariglerin islemesi ve i¢ miigterilerin e Organizasyonel olgunluk
tatmin edilmesi e Ortakliklar, iligkiler, teknoloji yenilikgisi
e Kalite hedefleri (kisa vadeli) e Uzun vadeli rekabet giicii
e Stoklar (operasyonel) ® Bolgesel ve kiiresel
e Maliyet hedefleri, uzun vadeli rekabet giicii | ® 3 ile 5 y1l boyunca hacim gruplama
yerine fiyat e Piyasalarin, tedarikgilerin ve teknolojilerin
e Optimum fiyat ve zamaninda teslimat stratejik analizi

e Onleyici tedarik zinciri yonetimi

Tablo 5.22: Tedarik Yonetiminde Operasyonel ve Stratejik Hedefler
Emmett & Crocker (2009), Dust (2009) ve Helmold (2011), tedarik yonetiminin

hedeflerini su sekilde tanimlamaktadir (Helmold & Terry, 2017):

5.9.9.

Tedarik¢i / Misteri arasindaki KPI’lar1 elde etmek icin tedarik¢ilerle olan
iligkinin yonetimi
7 dogrudan en iyi sekilde yararlanmak i¢in ortakliklar1 yonetmek

Tiim tedarik ve alimlar1 tanimlanmis ve onaylanmis tedarik yonetimi siiregleri

ile yonetme

En iyi sonucu elde etmek i¢in tiim tedarikgiler ve tiim departmanlarla irtibat

kurmak
Tedarikgilere yalin ilkeler getirerek siirekli iyilestirme yapmak

Teknolojilere, projelere ve ittifaklara ortak finansal yatirimlar da dahil olmak

izere yeni ortaklik yollar1 aramak

Tedarik kesintilerini 6ngérmek ve bir uyari sistemi kurmak

Tedarik Yonetimi Araglari

Tedarik yonetimi i¢in bazi araglar gelistirilmistir (Helmold & Terry, 2017):

RACI Semasi: Bir sorumluluk atama matrisi olarak bilinir. Tedarik

yonetimindeki bir slire¢ i¢in eylemler veya ciktilar1 tamamlamada c¢esitli rollerin
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ve sorumluluklar1 katilimini agiklar. RACI, en sik kullanilan 4 sorumluluktan

tiiretilen kisaltmadir: (R)esponsible (A)ccountable (C)onsulted (I)nformed.

Savas Odas1 / Gorsellestirme Merkezi / Obeya: Yalin tedarik yonetimi bi¢imini
ifade eder ve yenilik¢i tedarik yonetiminin bir bilesenidir. Uriin ve siireg
gelistirme, tedarik¢i secimi ve tedarik stratejisi se¢imi sirasinda, yonetim
planlamasina dahil olan tiim bireyler, fonksiyonlar arasinda tedarik¢i yonetimi,
iletisimi ve karar vermeyi hizlandirmak icin biiyiik bir odada bir araya gelirler.
Bu odada ilgi ¢cekmek adina tablolar ve grafikler de bulunur. Bu vesile ile ortak

bir sinerji yaratilir.

Tedarik¢i Degerlendirme: Belirli kategoriler temelinde mevcut veya yeni
tedarikcilerin  sistematik  olarak  degerlendirilmesidir.  Bir  tedarikgi
degerlendirmesi sunlar olmalidir: (1) Onleyici ve proaktif bir sistem, (2) KPI
tabanl bir metodoloji, (3) Ongoriilen bir model (4) Biitiinsel ve fonksiyonlar
aras1 bir degerlendirme, (5) Standartlastirilmis bir siireg, (6) Entegre tedarik

tabani yaklagimi.

Tedarik¢i Kontrol Paneli / Kokpit: Yonetime envanter ve tedarik operasyonlar
gibi belirli performans gostergelerinin durumu hakkinda bir bakista farkindalik
saglar. Boylece, herhangi bir olay meydana gelmeden once zorluklara cevap

vermek miumkiin olur.

Tedarik¢i Dengeli Puan Karti: Sinirli sayida tedarik¢inin énemli Slgiitlerini
izler. Normalde 6nemli / kritik tedarikgiler 6l¢iiliir. Bu olciitler sirketin stratejik

hedefleri ile yakindan uyumlu olmalidir.

Tedarikei Giinleri: Tedarikgiler ile iy1 bir iliski gelistirmek ve siirdiirmek i¢in
uygun bir aragtir. SRM, genel is stratejisi, farkli tedarik¢ilerle hangi faaliyetlerin
yiiriitiilecegini belirleme ve tedarik¢ilerle olan tiim etkilesimlerin planlamasi ve
ylriitiilmesi  konularinda, tedarikgilerin  varliklarinin  ve  yeteneklerinin
sistematik, kurumsal c¢apta degerlendirilmesi ve koordineli bir sekilde

gergeklestirilmesidir.

Tedarikg¢i Portali: Giindelik (rutin) isler ve B2B iletisim ve iliskisi i¢in bir¢ok

miisteri, tedarik¢inin g¢evrim i¢i olarak baglanabilecegi tedarik¢i portallar
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kullanirlar. Tedarik yonetimindeki portallar su gibi bilgileri igerir: (1) Kalite
verileri, (2) Maliyet ve finansal veriler, (3) Teslimat ve lojistik verileri, (4)
Miihendislik bilgileri, (5) Finansal bilgi, (6) Sirdiiriilebilirlik gereksinimleri.
Tedarik¢i portallarinin, daha genis tedarik¢i etkinlestirmesi, yeni is siireci
optimizasyonu, tedarik¢i self servisi, igbirlikei siiregler, degisim yonetimi gibi

birtakim avantajlar1 vardir.

5.9.10. Tedarikci Performans Yonetimi

5.9.10.1. Tedarik Yonetiminde KPI’lar

KPI’lar bir organizasyonu veya dahil oldugu belirli bir etkinligin basarisini
degerlendirir. Dogru KPI’larin se¢imi organizasyon i¢in neyin onemli oldugunun iyi
anlagilmasina baglidir. KPI’lar1 se¢gmenin yaygin bir yolu, dengeli puan karti, tedarik¢i
puan karti veya tedarik¢i kokpiti gibi yoOnetim cergevesi uygulamaktir. KPI’lar
tanimlanip kurulduktan sonra, bir sistemin olusturulmasi gerekir ve ilgili taraflarin
slirece uymasi gerekir. Tablo 5.23’de tedarik yoOnetimindeki KPI’lar ile ilgili
olusturulmus 6rnek bir tablo sunulmustur (Helmold & Terry, 2017).

147



Tanim Yonetim Araci KPI Tanimi Birim
Miisteri Zamaninda teslimat Zamaninda teslimat ylizdesi %
siparigleri
Miisteri Kilometre taglar1, kalite kapilari ve Tekliflerin reaksiyonu Giin /
karsilama durma noktalar1 Hafta

Kalite kapilari, kargilanan durma %
noktalari
Miisteri Miisteri anketi Memnuniyet yilizdesi %
memnuniyeti
Tedarik Zamaninda teslimat Zamaninda teslimat ylizdesi %
yonetimi Uygunsuzluk orani Uygunsuzluk orant %
Tedarike¢i Anketi Ornekleme arastirmast %
Verimlilik
Envanter Tahmin dogrulugu Giincel / tahmini %
Bulunabilirlik Siparis edilen, teslim edilen %
Eldeki Eldeki deger Giin
Nakit akis1 Nakitten nakite Kullanilabilir nakit Doviz
eBit Vergi 6ncesi kazang Déviz
Odeme sartlari Tedarik¢iye yapilan 6deme siiresi Giin
Ters faktoring % Ters faktoringe katilanlar %
Kalite 0 km hatalari Teslimatta kalite %
Alan hatalari Operasyonda kalite %
Miidahale siiresi Uygunsuz iiriinlere cevap Giin /
Hafta
Problem ¢6zme vakalari Sorunlarin ¢éziimii Say1
Uretim Cikt1 Uretilen parca sayisi Parca
sayisl
Plana kars1 iiretilen parca sayist %
Insan Calisan baglilig1 anketi Memnuniyet yiizdesi %
iliskileri Diger sirketlerle veya sektorler Mutlak
kiyaslamalari ile karsilagtirma degerler
Maliyetler Toplam organizasyon maliyeti Toplam biitce Doviz
Tedarik zinciri maliyeti Siire¢ maliyeti Doviz
Kisi bagi ciro Verimlilik Doviz
Ulke dis1 toplam harcama Kiiresel kaynak Déviz

5.9.10.2.Tiim Deger Zincirinin Temel Performansimin Degerlendirilmesi
KPT’lar
degerlendirmesine yardimct olur. KPI’lar (Tablo 5.24), tiim tedarik yonetimi

faaliyetlerini kontrol etmek ve beklenen standarttan sapmalari vurgulamak i¢in

Tablo 5.23: Tedarik Yonetiminde KPI

tedarik  yonetim fonksiyonunun bir

kullanilmalidir (Helmold & Terry, 2017).
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Kalite e Varistaki kusurlar o Garantiler
e Uygulama sahasindan gelen hatalar o Uygunsuzluklar i¢in reaksiyon ve yanit
e Yeniden isleme siiresi
e Tedarikgi i¢ hata oran1 o Sikayetler
e Denetim verileri o Prosediirler
e Denetim sonuglari
Miktar ve e Tam parca ve parti girisi e Zamaninda teslimat
Teslimat e Minimum siparis miktarlari e Envanter
Maliyet o Uygulanan maliyet azaltma tasarruflar e Yillik maliyet azaltimi
Azaltma o Uriin maliyet fiyat1 ve maliyetini o Verimlilik iyilestirmeleri
Tasarrufu diisiirme fikirleri e Deger mithendisliginin fikirleri, maliyet
e Finansal istikrar indirimleri
o Acik kitap politikasi o Verimlilik artiglar1 maliyetten kaginma
Tepki Siiresi e Mallarin teslim siireleri e Acil miidahale siiresi
o Sorgularin reaksiyon siiresi o Acil durum iiretim kurulum siiresi
Tedarikgi e Nakit durumu e Karlilik
Finansal
Saghg1
Siirdiiriilebilirlik o Siirdiirtilebilirlik eylemleri e Yasalara uygunluk
ve Uyumluluk o Denetimler
Miihendislik ve o Miihendislik yetenekleri o Kalkinma i¢in yatirim sayist
Gelistirme e Miihendis say1s1 o Teknoloji yenilikleri
e Avrupa’da ayak izi o Miihendislik sistemleri
o Patent sayis1 e Deger mithendisligi fikirleri ve
yetenekleri

Tablo 5.24: Tiim Deger Zincirinin KPI'lar

5.9.11. Yalin Tedarik Yonetimi

Geleneksel paradigmanin aksine, Keiretsu tedarik¢i aglart ve yalin iretim
hedefleri, iiretim siirelerinin azaltilmasina ve katma degerli olmayan faaliyetlerin
ortadan kaldirilmasina dayanmaktadir. Bu faaliyetler israf (waste) veya Japonca’dan
gelen MUDA olarak tanimlanir. Yalin {iretim, bir iiretim sistemi iginde israflarin
ortadan kaldirilmasi i¢in sistematik bir yontemdir. Yalin tiretim ayrica MURI (asir1 yiik)
yoluyla olusan israflar1 ve MURA (is yiiklerindeki esitsizlik) ile olusan israflar1 dikkate
alir. Bir iiriinii veya hizmeti tiiketen miisterinin bakis agisi ile ¢alisan “deger” kavrami
miisterinin 6demeyi istedigi herhangi bir eylem veya islemdir. Yalin mantig1 da her seyi
azaltarak neyin “deger” katacagini agik¢a ortaya koymaya odaklanir. JIT yaklasiminda
7 dogru prensibinde gosterildigi gibi, dogru parcanin dogru kalitede, dogru zamanda,
dogru yerde, dogru miktarda gelmesi dnemlidir. ilkelerin tedarikgileri iceren tam bir
yaklasimda uygulanmasi yalin kavramimin ¢ok Onemli ve temel bir 6zelligidir. Bu
baglamda, bu yetkinligi tedarik zincirine aktarmak tedarik ve tedarikg¢i iliskileri
roliidiir. tedarik  zinciri boyunca verimsizlikler

yonetiminin  hayati Boylece

belirlenebilir, atiklar giderilebilir ve siiregler siirekli iyilestirmeler icin ¢aba
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gosterilebilir. Siirekli iyilestirme (Kaizen) kiiclik adimlar anlamina gelir ve yalin

felsefesinin bir pargasidir.

5.9.11.1.Yahn Tedarik Yénetimi Ilkeleri

Yalin iiretim sistemini 4 ana baslikta ele alabiliriz ve bunlar yalin iiretim ve JIT
sisteminin ayrilmaz parcalaridir. Bu 4 ana baslik eszamanli olarak bagmalidir: Akzs
(Flow), Takt (Tact), Cekme (Pull), Sifir Hata (Zero Defect). Optimize edilmis yukari
yonlii bir tedarik zincirinde bu 4 ilkeyi tedarik zinciri boyunca uygulamak temel bir
faaliyettir. Boylece, ana iiretim ve teslimat programlarini senkronize etmek ve mal ve
tirtinlerin kisa teslim siirelerine sahip olmasi miimkiin olur. Esneklik, miisteri taleplerine
hizl tepki verebilmek acisindan dnem arz etmektedir. Israf tiim siire¢ boyunca ortadan
kaldirilmali ve sadece katma degerli ve faydali iirlin ve mallar i¢in 6deme yapilmasina

imkan saglanmalidir (Helmold & Terry, 2017).
TPS felsefesine gore israfin 7 nedeni vardir (Helmold & Terry, 2017):
1. Fazla Uretim (talep dncesinde iiretim)
2. Stok (tiim tamamlayici pargalar, yart mamuller ve islenmemis bitmis tiriinler)

3. Tasima (prosesi uygulamak i¢in gercekten gerekli olmayan iirlinlerin hareket

ettirilmesi)

4. Bekleme (bir sonraki liretim asamasini bekleme, vardiya degisimi sirasinda

tretimin kesilmesi)
5. Alan ve Diizen (iiretim alaninda)
6. Onarim ve Kusurlar (zayif / kotii siire¢ veya iiriin tasarimindan kaynaklanan)

7. Hareket Etme Zamani ve Asir1 Isleme (siireglerin miktar1 ve mallar1 tasima igin

zaman)

Yalin ilkeleri su sekilde maddeleyebiliriz (Helmold & Terry, 2017):
e Tedarik zinciri boyunca yalin ilkeleri uygulamak
e Tedarikgileri entegre etmek

e Miisteri odakli olmak
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e Diiz hiyerarsilere sahip olmak

e Temel islevlere yetkinlik kazandirmak

e Yal ilkeleri atolyeye uygulamak

e Sadece temel basar1 faktorlerine odaklanmak
e Israfi azaltmak

e Siirekli iyilestirmek

e (Cekme sistemi uygulamak

¢ Bir 6grenme organizasyonunu uygulamak

POKA-YOKE: “Hata gecirmezlik” anlamina gelen Japonca bir terimdir. Bir
ekipman operatoriiniin hatalardan kaginmasina yardimci olan bir siiregtir. Amaci,
meydana gelen insan veya diger hatalar1 6nleyerek, diizelterek veya dikkat ¢ekerek iiriin

kusurlarin1 ortadan kaldirmaktir.

5.10. Tedarik Zinciri Talep Tahmini Yonetimi

5.10.1. Tahmin ve Tahmin Kavramlari

Tahmin, gelecek donemlerde meydana gelebilecek olaylarin sonuglarinin
onceden hesaplanmasini saglamaktadir. Bagka bir ifade ile tahmin, gegmis donemlerde
meydana gelmis olay / olaylarin sonucglarimi degerlendirerek gelecek donem /
donemlerde meydana gelebilecek olaylarin sonuclarint  onceden goérebilmeyi

hedeflemektedir.

Tahmin degerleri ile gergeklesen degerler arasinda farklara “tahmin hatalar1”
denilmektedir. Amac en az hata ile tahmin etmek oldugu diisiiniildiiglinde, tahmin i¢in

kullanilacak en uygun yontemin se¢ilmesi gerekmektedir.

Talep tahmini, bir dizi varsayim gdz 6niine alindiginda, firmanin gelecekte hangi

talebin gelecegine dair en iyi tahminidir (Moon, 2013).
Tahmin ile ilgili baz1 kavramlar su sekilde listelenip agiklanabilir (Moon, 2013):
e Tahmin Diizeyi: Bir tahminin ifade edildigi ayrinti diizeyini tanimlar. Tahmin

diizeyi ne kadar ayrintili olursa, tahmin o kadar yanlis olur.
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e Tahmin Ufku: Talebin tahmin edildigi gelecege kadar gegen siireyi tanimlar.
Baska bir ifade ile su anda Mayis ayindaysaniz ve Temmuz ayinda
gerceklesecek talebi tahmin ediyorsaniz, tahmin ufku 2 aydir. Tahmin ufkunun
minimum uzunlugu, teslim stiresinin uzunlugudur. Tahmin ufkunun maksimum
uzunlugu ek tliretim kapasitesi olusturmak ic¢in gecen siiredir. Tahmin ufku ne

kadar uzun olursa tahmin genellikle o kadar az dogru olacaktir.

e Tahmin Arahg:: Talep tahmininin giincellenme sikligidir. Birgok imalat sirketi

icin tipik tahmin aralig1 ayliktir.
e Tahmin Formu: Talep tahmininin ifade edildigi fiziksel 6l¢iim tlirtidiir.

Firmalardaki farkli islevlerin tahminleri nasil kullandigina dair bir calisma

Tablo 5.25’de sunulmustur (Moon, 2013).
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intiyaclar Seviye Ufuk Aralik Form

g Pazgllla.r.‘na, promosyon prog.{am.l.arlm, Marka veya )
S | yeni liriin tanitimlarmi ve diger liretim ve {iriin lile2 Dolarlastirilm
= | nesil faaliyetlerini etkili bir sekilde analiz . ceyrek 3 aylik 0 aray d
< . . . diizeyinde birimler
& | edebilmek i¢in beklenen bir talep g arast
o TR tahmin

tahminine ihtiyag duyar.

Satig, makul satis kotalari elde edebilmek | Bolgeye
. Ve“satls_ kaynak.la.rlm bu bolgelere ve veya I ceyrek | 3aylikile 1
& | misterilere en iyi sekilde miisteriye ile 1 vil ik Dolarlagtirilmis
@ | kullanabilecekleri sekilde tahsis gore marka ara31y Zrasm da birimler

edebilmek i¢in beklenen bir talep veya lirlin

tahminine ihtiya¢ duyar. tahmini
» | Finans, isletme sermayesi lavilel
& | gereksinimlerini planlayabilmek, finansal | SKU Y -
P S . . A . yil Aylik Birimler
:= | projeksiyonlar olusturabilmek i¢in bir tahmini
L R arasinda

tahmine ihtiyac duyar.

Stratejik olarak gerekli hammadde, Stratejik
< | bilesen veya sermaye ekipmant satin alma
% saglayicilarinin tedarikgileri ile uzun igin {irlin Teslim
= | vadeli sozlesmeler, taktiksel olarak kisa tahmini, siiresi 2 Aylik Birimler
£ | vadeli hammadde ve bilesen pargasi taktik satin yil
A | teslimatlarini ve stoklarn ydnetimi igin alma igin

tahmine ihtiyag¢ duyar. SKU

Stratejik

Stratejik olarak nakliye saglayicilar1 ve lojistik i¢in
~ | depolama hizmeti veren sirketlerle uzun iirlin Teslim
% | vadeli sézlesmeler, taktiksel olarak kisa tahmini, iiresi 2 Avlik Birimler
'@ | vadeli nakliye ihtiyaglarini ve giinlitk taktik ul ! Y
- dagitim merkezi yonetimini idare etmek lojistik igin v

icin tahmine ihtiyag duyar. konuma

gbre SKU

+ | Operasyonlarin, imalat ¢aligmalarini
= | miimkiin olan en verimli sekilde
§ g}zﬁa;:b(i)lmesi ve genislsetilmis Teslim Haftalik ile
§ kapasitenin pazar talebine uygun SKU stiresi 2 aylik Birimler
> . A yil arasinda
o | kalmasini planlayabilmesi igin bir
O | tahmine ihtiyac duyar.

Tablo 5.25: Farkh Fonksiyonlar icin Tahmin Thtiyaclar:

Belirli bir durum i¢in hangi tiir tahmin siirecinin en iyi sonucu verecegini ¢esitli
faktorler belirler. Bazi sirketlerde, is birimleri arasindaki farklar farkli tahmin siiregleri
ile sonuglanir. Bir tahmin siireci olusturmadan 6nce 3 genel alan incelenmelidir. Siireg,
miisteri tabaninin niteligi, mevcut veriler ve dngoriilen liriin veya hizmetler arasindaki

farkliliklari igermelidir (Moon, 2013).
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5.10.2. Tahminlerin Ozellikleri
Sirketler ve tedarik zinciri yoneticileri, asagidaki tahmin 6zellikleri konusunda

bilgi sahibi olmalidir (Chopra & Meindl, 2007):

1. Tahminler her zaman yanlistir ve bu nedenle hem tahminin beklenen degerini

hem de bir tahmin hatasi 6l¢iisiinii igermelidir.

2. Uzun vadeli tahminler genellikle kisa vadeli tahminlerden daha az dogrudur.
Yani uzun vadeli tahminler kisa vadeli tahminlere gore ortalamaya gore daha

bliyiik bir standart sapmaya sahiptir.

3. Toplanmig tahminler genellikle ortalamaya gore daha kiiclik bir standart
sapmaya sahip olma egilimde olduklarindan, ayristirilmig tahminlerden daha

dogrudur.

4. Genel olarak, tedarik zincirindeki bir sirket tiiketiciden ne kadar uzaksa aldig1

bilgilerin bozulmasi da o oranda artar. Bunun klasik bir 6rnegi Kamg1 Etkisi’dir.

Bir kurulusun etkili bir tahmin gerceklestirebilmesi i¢in asagidaki alt1 adimlik

yaklagim faydali olur (Chopra & Meindl, 2007):
1. Tahminin amacini anlayin.
2. Tedarik zinciri boyunca talep planlamasi ve tahmini entegre edin.

3. Miisteri segmentlerini anlayin ve tanimlayn.

4. Talep tahminin etkileyen 6nemli faktorleri belirleyin.
5. Uygun tahmin teknigini belirleyin.
6. Tahmin icin performans ve hata 6nlemleri olusturun.

5.10.3. Tahminlerin Faktorleri

Talebi tahmin etmek icin sirketler 6nce gelecekteki talebi etkileyen faktorleri
tanimlamali ve daha sonra bu faktorler ile gelecekteki talep arasindaki iligkiyi tespit
etmelidir. Sirketler talebi tahmin ederken nesnel ve 6znel faktorleri dengelemelidir. Bir
sirket talep tahmini ile 1ilgili sayisiz faktdr hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Bu
faktorlerden bazilart (Chopra & Meindl, 2007):

e Gegmis talep
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e Urliniin teslim siiresi

Planh reklam veya pazarlama ¢abalari

Ekonominin durumu

Planlanan fiyat indirimleri

Rakiplerin gerceklestirdigi eylemler

5.10.4. Tahmin Yo6ntemleri

Tahmin sozciligii icerisinde belirsizligi de barindirir. Amag, belirsizligi en aza
indirecek yontemlerle calisarak, talebi en az sapma ile tahmin edebilmektir. Sirketler
tahmin i¢in en uygun yonteme karar vermekte zorluk ¢ekebilir. Yapilan ¢alismalar
gostermistir ki tek bir tahmin yontemini kullanmak yerine birden fazla tahmin
yonteminin kombinasyonu daha etkili sonuglar verebilir. Bu boliimiin alt basliklarinda

tahmin yontemlerinin siniflandirilmasi ve kisaca agiklamalarini yapacagiz.

5.10.4.1.Kalitatif Yontemler

Kalitatif sozciigii nitel, 6znel veya yargisal olarak da literatiirlerde gegmektedir.
Kalitatif tahmin, deneyimli insanlarin goriislerini, bilgilerini ve sezgilerini yakalama ve
bu fikirleri, bilgileri ve sezgiyi resmi tahminlere doniistiirme siirecidir. Talebi tahmin
etmenin en 1yi yaklasimi, tarihsel talebin istatiksel analizinden elde edilen sezgiler ile
nitel yargilardan gelen sezgileri giiclendirmektir. Bagka bir ifade ile, en iyi uygulama,
gelecekteki talebin en 1yi genel goriiniimiinii elde etmek i¢in tahmincinin hem nicel hem
nitel tahmine bakmasidir. Talep tahmincileri, gelecegin mutlaka gecmis
benzemeyecegine inanmak i¢in gerekgeleri oldugunda nitel tahmin tekniklerini

kullanmas1 gereklidir (Moon, 2013).
Kalitatif tahmin yontemlerini su sekilde siniflandirabiliriz (Olgun, 2009):
1. Yoneticilerin goriislerinin esas alinmasi
2. Kilit personelin karar1
3. Anketler

4. Delphi yontemi
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5.

6.

Senaryo analizi

Uzman panelleri

5.10.4.2. Kantitatif Yontemler

Kantitatif sozciigii nicel veya sayisal olarak da literatiirlerde gegmektedir.

Kantitatif tahmin yontemleri, ge¢mis verilerde bulunan egilimi tanimlamaya,

modellemeye ve tahmin etmeye dayali olarak zaman serisi bi¢cimde tarihsel verilerin

resmi olarak kullanilmasini saglayan tekniklerdir. Bu yontemler genellikle asagidaki

adimlarla gergeklesirler (Hamiche, Abouaissa, Goncalves, & Hsu, 2018):

1.

2.

Problem Tanimi: Tahmin bilesenlerini belirler ve tanimlar.
Veri Toplama

Veri Analizi: Desen tanima (egilim, mevsimsellik) i¢in verilerin gorsel olarak
incelenmesine ve yeterli tahmin modelini segmek i¢in temel 6zelliklerinin

belirlenmesine dayanir.

Model Seg¢imi ve Yerlestirme

Model Dogrulama: Hatalar1 inceleyin ve en 1yi modeli segin.
Tahmin Model Dagitim1

Tahmin Modeli Performansinin Izlenmesi: Modelin hala tatmin edici bir

performans sergilemesini saglayan devam eden bir stire¢ faaliyetidir.

Kantitatif tahmin yontemleri cesitleri ile ilgili literatiirde birgok siniflandirma

yapilmis ve alt basliklar1 ele alinmistir. Bu ¢alismanin kapsami bu yontemleri agiklamak

olmadigindan limitli olarak ele alinmistir.

Kantitatif tahmin yontemlerinin simiflandirilmasi Tablo 5.26’de gosterilmistir

(Cekerol & Ulukan, 2012).
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Kantitatif Tahmin Yontemleri

Nedensel Yontemler Zaman Serisi Analizi

—

1. Basit Dogrusal Regresyon . Basit Grafik Yontemi
* En Kii¢iik Kareler Yontemi | 2. Mekanik Tahmin Y 6ntemi
2. Coklu Dogrusal Regresyon 3. Ortalama Yontemleri
* En Kiigiik Kareler Yontemi « Basit Ortalama
« Hareketli Ortalama
» Agirliklt Hareketli Ortalama Y dntemleri
« Cift Hareketli Ortalama Y 6ntemleri
4. Ustel Diizeltme Y&ntemleri
» Basit Ustel Diizeltme Y&ntemleri
+ Brown’un Tek Parametreli Ustel Diizeltme Yontemi
* Brown’un 2. Derece Ustel Diizeltme Yéntemi
* Holt’un Ikili Diizeltme Yontemi
* Holt’un Cift Parametreli Dogrusal Ustel Diizeltme Yontemi
» Mevsimsel Ustel Diizeltme (Winters Yontemi)
5. Trend Analizi
¢ Elle Cizim Yontemi
* Hareketli Ortalamalar YOntemi
* Yarim Ortalamalar Y6ntemi
* En Kiigiik Kareler Yontemi
6. Box-Jenkins Yontemi
* Otoregresif Siirec: AR (p)
* Hareketli Ortalama Siireci: MA (q)
* Otoregresif Hareketli Ortalama Siireci: ARMA (p,q)
« Otoregresif Entegre Hareketli Ortalama Siireci: ARIMA (p, d, q)

» Matrisle Coziim

Tablo 5.26: Kantitatif Tahmin Yontemleri
Nedensel yontemler, 2 veya daha fazla degiskenler arasindaki iligkiyi ve
karsilikli degisimleri arasindaki bagi arastiran analiz yontemleridir. En sik kullanilan

yontem Dogrusal Regrasyon Analizi’dir (Ilhan, 2015).

Regresyon analizi, analistin zaman disinda Olgiilebilir bir faktoriin talebi
etkiledigine inanmak i¢in bir nedeni oldugunda faydalidir. Regresyon analizi 2 degisken

kategorisinin tanimlanmasi ile baglar: Bagimli Degiskenler ve Bagimsiz Degiskenler
(Moon, 2013).

Zaman serisi teknikleri tarihsel talepte zamanla tekrar eden kaliplar1 tanimlamak
i¢in tasarlanmis bir algoritma kategorisidir. Bu algoritmalarin tanimlamaya ve tahmin

etmeye calistig1 tarihsel talebin 3 bileseni vardir (Moon, 2013):

1. Trend: Sirekli bir talep artis1 veya azalis1 seklidir. Bir trend diiz bir ¢izgi veya

bir egri olabilir.
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2. Mevsimsellik: Talebin arttigi veya azaldigi yinelenen bir kaliptir. Normalde
mevsimsellik 1 yilda gerceklesir ve dongiiselligin 1 yildan uzun siiredir

gergeklestigini diisiiniiriiz.

3. Diizensiz Hareketler: Rastgele talep dalgalanmasini temsil eder. Talep tarihinin
diger zaman serisi bilesenlerinin tanimlayamadigi kismidir. Cogu talep modeli
bir dereceye kadar rasgele dalgalanma igerir. Dalgalanma ne kadar az rasgele

olursa, iirlin veya hizmet o kadar tahmin edilebilir olur.

5.10.5. Tedarik Zincirinde Talep Tahmini

Talep, SCM’de paylasilabilen ve kullanilabilen 6nemli bilgilerin bir parcasidir.
Talep paylasimi ve talep tahmini, planlama ve karar verme i¢in miikemmel bir bilgi
kaynag1 sagladigi icin tedarik zinciri ydneticileri i¢in son derece yararlidir. Talep
tahmini, tedarik zincirinde talep planlama, siparis karsilama, iiretim planlamasi ve
envanter kontrolii gibi bir¢ok yonetimsel kararin temelini olusturur. Talep oynakligi,
tiketicilerin siirekli degisen davranislari nedeniyle dogal olarak mevcuttur. Promosyon,
hava durumu, pazar egilimleri ve sezon gibi cesitli degiskenler tiiketicilerin
davraniglarin1 etkileyebilir ve talep dalgalanmasina katkida bulunabilir. Yanhs
tahminler satin alma ve nakliye, insan giicii, hizmet seviyesi ve envanterde gereksiz

maliyetlere neden olabilir (Abolghasemi, Gerlach, Tarr, & Beh, 2019).

SCM Kkararlari, hangi triinlerin gerekli olacagini, bu iirlinlerin ne kadarma
thtiya¢ duyulacagmi ve ne zaman ihtiya¢ duyulacagimi tanimlayan tahminlere
dayanmaktadir. Talep tahmini, sirketlerin i¢ operasyonlarini planlamalar1 ve pazar
talebini karsilamak icin birbirleriyle is birligi yapmalart i¢in temel olusturur. Tim
tahminler, piyasa kosullarinin nasil olacagini belirlemek icin bir araya gelen 4 ana
degiskenle ilgilidir: (1) Talep, (2) Tedarik, (3) Uriin Ozellikleri, (4) Rekabetci Cevre
(Hugos, 2003).

Tedarik zincirindeki tiim itme siiregleri miisteri talebinin beklentisi ile
gergeklestirilirken, tiim ¢ekme siirecleri miisteri talebine cevap olarak gerceklestirilir.

Her iki durumda da, bir yOneticinin atmasi gereken ilk adim, miisteri talebinin ne

olacagini tahmin etmektir (Chopra & Meindl, 2007).
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Tedarik zincirindeki her asama kendi ayri tahminini yaptiginda, bu tahminler
genellikle ¢ok farklilik gosterir. Sonug¢ olarak da arz ve talep arasinda uyumsuzluk
meydana gelir. Bir tedarik zincirinin tiim asamalar1 is birligine dayali bir tahmin
olusturmak i¢in birlikte c¢alistiginda, ¢ok daha dogru olma egilimindedir. Sonugta,
ortaya cikan tahmin dogrulugu, tedarik zincirlerinin miisterilerine daha iyi yanit

vermesini ve daha verimli olmasini saglar (Chopra & Meindl, 2007).

Tedarik zincirinin genel amaci, malzemelerin / tirlinlerin doniistiiriilmesi ve
tasinmasi, deger katilmasi ve siirecin her adiminin talebini karsilamaktir. Miisterilerin
siparis verdikleri ve genellikle talep gereksinimlerini bildirdikleri geleneksel tedarik
zinciri davraniglart artik yaygin degildir. Giinlimiizde, envanter yonetimi ve tahmin
sorumlulugu genellikle saticiya yonelmistir. CPFR ve VMI, tahmin sorumlulugunun

tedarik¢iye aktarildig: iki stratejidir (Murray, Agard, & Barajas, 2015).

Saglam bir tahmin sistemi, genisleyen tedarik degisim yonetimi diinyasinda bir
zorunluluktur ve firmalarin iiriin ve kaynaklarma yonelik taleplerde siirekli degisen
degisimlerle basa cikabilmelerini saglar. Ortak amag¢, miisterilerinin tirlinleri icin
taleplerini karsilamak i¢in en az envantere sahip olmak ve ayni zamanda envanteri satin
alma ve tutma maliyetini en aza indirmektir. Envanterinde fazla miktarda tedarik tirtinii
bulunduran bir sirket, asir1 depolama, stok bozulmasi ve irilinlerin eskimesinden
kaynakli olarak gereksiz bir maliyetle bogusur. Bir sirketin ayakta kalabilmesi ve

biiytimesi i¢in giivenilir tahminler sarttir (Thomopoulos, 2015).

5.10.6. Teknolojinin Kullanimi

Giliniimiizde mevcut teknolojik imkénlar1 en iy1 sekilde kullanabilen kuruluslar,
kendi hizmet verdikleri pazarlarinda rekabet avantaji olan tedarik zincirleri
olusturabilirler. Piyasa talebindeki degisiklere hizli tepki verebilme yetenegi bir rekabet
noktasidir. Bu yetenegi gelistirmek icin, gerek tedarik zincirlerinin gerekse bireysel
sirketlerin yeni davranislar 6grenmesi ve uygun teknolojiyi kullanarak bu yeni

davraniglari etkinlestirmesi gerekmektedir (Hugos, 2003).

Biiyiik miktarda veri igermesi, tahminin ger¢eklesme siklig1 ve miimkiin olan en
kaliteli sonuglar1 almanin dnemi goz 6niine alindiginda IT’ nin tahminde dogal bir rolii
vardir. Tedarik zinciri IT sistemindeki, genellikle talep planlama modiilii olarak

adlandirilan tahmin modiilii, temel bir tedarik zinciri yazilim iirliniidiir. Tahminde IT
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yeteneklerini kullanmanin birgok &nemli avantaji vardir. Iyi bir tahmin paketi, yeni
talep bilgilerini ekleyerek gercek zamanli olarak giincellenen c¢ok cesitli {irlinlerde
tahminler saglar. Boylece, firmalar pazardaki degisikliklere hizli yanit verebilir ve
gecikmis bir reaksiyonun maliyetlerinden kaginmalarina yardimci olur. IT araglarinin
hi¢birinin kusursuz olmadigi unutulmamalidir. Tahminler neredeyse her zaman
yanlistir. Bazen tahminlerde insan sezgisine giivenmek daha iyi sonuglar verebilir. IT

araglarinin tuzaklarindan biri, onlara ¢ok fazla giivenmektir (Chopra & Meindl, 2007).

zincirleri i¢in Al’'nin en umut verici uygulamalarindan biridir. Teknoloji gecmis
deneyimlerden Ogrenir ve c¢ok sayida karmasik iliskiyi ve iirlin talebini etkileyen
faktorleri analiz edebilir. Ancak AI destekli talep tahmini hala nispeten erken bir

gelisme asamasindadir (Feizabadi & Shrivastava, 2018).

5.10.7. Kamg Etkisi

Tedarik zincirlerindeki en yaygin dinamiklerden birisi Kam¢1 Etkisi (Bullwhip
Effect) olarak adlandirilan bir fenomendir. Kamgi etkisi, tedarik zincirinin son
noktasinda miisteri tarafindan gerceklestirilen iiriin taleplerindeki kiiciik degisikliklerin,
tedarik zincirinin daha basindaki sirketlere dogru gidildikce taleplerde gittik¢e biiyiik
dalgalanmalar olusturmasidir. Tedarik zinciri girketleri arasinda meydana gelen
koordinasyon bozulmasi nedeniyle sirketler once iiriin kithgr yaratacak ve daha sonra
daha fazla iiriin arzina yol acacak sekilde davranis sergilerler. Tablo 5.27°de aylara gore
(yatay eksen) miisteriden baslayip tedarik¢iye kadar ulagan iiriin talep miktarlar1 (dikey

eksen) gosterilmistir.
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Miisteri Uriin Talep Degisimi

300

Perakendecinin Dagiticiya Olan
Siparislerinin Degisimi

1200

Dagiticinin Ureticiye Olan
Siparislerinin Degisimi

Ureticinin Tedarikcilere Olan
Siparislerinin Degisimi

0 |4 IE E |16 | 20 | 24

Tablo 5.27: Kama1 Etkisi

Kamg1 Etkisi lizerine yapilan arastirmalar, etkiye neden olan 5 ana faktor

belirlemistir (Hugos, 2003):

1. Talep Tahmini: Son kullanici talep verileri yerine alinan siparislere dayali talep

tahmini, tedarik zincirini yukar1 dogru tasidikca dogasi geregi gittikce daha

yanlis hale gelecektir. Son kullanici ile temaslar1 kesilen sirketler, eger rollerini

sadece miisterileri tarafindan verilen siparisleri karsilamak olarak goriiyorlarsa,

gercek pazar talebi ile temasini kaybedebilirler. Talep tahmini carpikliklarini

gidermek icin tedarik zincirindeki tiim sirketler tahminlerini yapmak icin ortak

bir talep verisi kiimesi olusturmalidir. Bu talep verilerinin en dogru kaynagi, son

kullanim miisterisine en yakin tedarik zinciri iyesidir.
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5.11.1.

Siparis Harmanlama: Sirketlerin siparis isleme ve nakliye maliyetlerini en aza
indirecek iiriin miktarlar1 i¢in periyodik olarak siparis vermesi nedeniyle olusur.
Bu siparisler gergek talep seviyesinden farklidir ve bu sapma tedarik zincirini

yukar1 dogru hareket ettirdikge biiytitiiliir.

Uriin Tahsisati: Ureticilerin karsilayabileceklerinden daha fazla taleple
karsilagtiklarinda aldiklar1 yanittir. Yaygin bir tahsisat yaklasimi, bir imalatci

icin mevcut Uriin tedarikini alinan siparis sayisina gore tahsis etmektir.

Uriin Fiyatlandirma: Uriin fiyatlarinin dalgalanmasma neden olarak {iriin
talebinin bozulmasina neden olur. Ozel satislar sunulursa ve iiriin fiyatlari
diiserse, miisterileri daha fazla iiriin satin almaya veya aksi taktirde satin
alacaklarindan daha erken satin almaya tesvik eder. Sonra fiyatlar normal

seviyelere doner ve talep diiser.

Performans Tesvikleri: Bir tedarik zincirindeki farkli sirketler ve bireyler i¢in
farklidir. Sirketlerin yapilan satislar i¢in ddiillendirecek tesvikler yapilandirmasi
yaygin bir yaklasimdir. Satis tarafi tesvikleri elde etmek i¢in kotalar1 karsilamak
durumundadir. Bunun i¢in kampanya veya indirimler yapar. Bu da iirline olan

talepte dengesizlik yaratir.

5.11. Tedarik Zinciri Envanter Yonetimi

Envanter Kavram

Envanter, tedarik zinciri boyunca yayilir ve imal edilme siirecinde olan

hammaddeden bir tedarik zincirindeki iireticiler, distribiitdrler ve perakendeciler

tarafindan elde tutulan bitmis {iriinleri icerir. Biiylik miktarlarda stok bulundurmak, bir

sirketin veya tiim tedarik zincirinin miisteri talebindeki dalgalanmalara kars1 ¢cok duyarli

olmasmi saglar. Bununla birlikte, envanterin olusturulmasi ve depolanmasi bir

maliyettir ve yliksek verimlilik seviyeleri elde etmek i¢in envanter maliyeti miimkiin

oldugunca diisiik tutulmalidir. Envanter olusturulmasi ve elde tutulmas: ile ilgili

verilecek 3 temel karar vardir (Hugos, 2003):

1.

Cevrim Envanteri: Bu, iirliniin satin alimmalar1 arasindaki dénemde {iriin

talebini karsilamak i¢in gereken envanter miktaridir.
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1997):

5.11.2.

Emniyet Envanteri: Belirsizlige kars1 tampon olarak tutulan envanterdir. Talep
tahmini miikemmel bir dogruluk ile yapilabilirse, ihtiya¢ duyulacak tek envanter

dongii envanteri olacaktir.

Mevsimsel Envanter: Bu yilin belirli zamanlarinda gergeklesecek olan
ongoriilebilir talep artiglart beklentisi ile olusturulan envanterdir. Mevsimsel
envanter olusturmanin alternatifi, talep artiglarina yanit vermek icin farkl
tirlinlerin Uiretim oranlarini hizla degistirebilen esnek iiretim tesislerine yatirim

yapmaktir.

Bir isletme stoklarin neden var oldugunun belli bagli nedenleri vardir (Wild,

Satin alma siparisi miktar1 kaynakli stok

Gtivenli stok kaynakli stok

Pazardaki degisikler kaynakli stok

Uriiniin modasinin ge¢cmesinden kaynakli stok

Koétii tanimlanmis sorumluluklardan kaynakli stok
Gelecege doniik planlanan envanterlerden kaynakli stok
Magazalarin yerlesimi ve yerinden kaynakli stok

Sirket stratejisi kaynakli stok

Sistem ve kontrol kaynakli stok

Envanter Cesitleri

Envanter, ¢ogu lretici, toptanci ve perakendeci icin varliklara yapilan en biiyiik

tek yatirnmdir. 5 ana envanter kategorisi mevcuttur (Monczka, Handfield, Giunipero, &
Patterson, 2009):

1.

Hammadde ve Yar1 Mamul (Semi-Finished) Par¢a Envanteri: Uretim
gereksinimlerini dogrudan desteklemek i¢in tedarik¢ilerden satin alinan veya
dahili olarak iiretilen {iriinleri igerir. Hammaddeler, toptan ve islenmemis bir
durumda satin alinan iirlinleri igerir. Yart mamul, nihai iiretim siirecinde girdi

olarak kullanilan parca ve bilesenleri igerir.
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2. Yarn Mamul (WIP) Envanteri: Herhangi bir zamanda tim isleme
merkezlerindeki envanter toplamidir. Yart mamul tamamlanmamistir — heniiz
satilabilir bir mamul haline doniistiirilmemistir. Bu envanter tiirli, asagidakileri

igeren malzemeleri kapsar:
e Bagska bir siirece tasinmay1 bekleyen
e Halen bir is merkezinde ¢alisilmakta olan

e Kapasite darbogaz veya makine arizasi nedeni ile bir isleme merkezinde

siraya alinan

3. Mamul Envanteri: Sevkiyata veya gelecekteki miisteri siparislerine hazir
tamamlanmis parga veya lriinleri kapsar. Miisteri siparisleri beklentisi ile {iriin
tireten bir firma, mamul envanterini yakindan izlemelidir. Beklenenden yiiksek
mamul seviyesi, miisteri talebinde bir diislis oldugunu, beklenenden diisiik

mamul seviyesi, miisteri talebinde bir artis oldugunu gosterebilir.

4. Bakim, Onarim ve Isletme Malzemeleri Envanteri: Uretimi ve operasyonlari
desteklemek i¢in kullanilan pargalart icerir. Bu tiriinler fiziksel olarak bitmis bir
irliniin parcas1 degildir. Ancak tesisin, ekipmanin ve ofislerin siirekli ¢calismasi

i¢in kritik 6neme sahiptir.

5. Nakliyat / Yoldaki Envanteri: Bir miisteriye nakil halinde olan veya dagitim
kanallar1 boyunca bulunan envanterdir. Cogunlukla kamyonlarda veya market

raflarindadir.

5.11.3. Envanterle ilgili Maliyetler

Asirt stok tutmanin dezavantajlarindan biri, bunun bir sirketin igletme sermayesi
lizerindeki etkisidir. Isletme sermayesi, envanterin satin alinmasi ve elde tutulmas: da
dahil olmak iizere bir isletmeyi yiiriitmek i¢in taahhiit edilen fonlar1 temsil ederi. Asirt
stok, bir sirketin bagka yerlerde daha verimli kullanabilecegi fonlar tiiketir veya baglar.
Fiziksel envanter siparis etmek ve tagimak birtakim maliyetleri igerir (Monczka,

Handfield, Giunipero, & Patterson, 2009):

1. Birim Maliyetler: Olgmek ve takip etmek igin envanter ile ilgili en temel ve en

kolay maliyet birim maliyettir. Birim maliyetlerin hesaplanmasmi cesitli

164



5.11.4.

sekillerde gorebiliriz. Bunlardan birincisi, bir tedarik¢iden veya baska bir dahili
tesisten satin alinan her kalem veya mal ilgili bir birim maliyete (bir firmanin
odedigi fiyattir) sahiptir. Ikincisi, bitmis bir iiriiniin birim maliyeti vardir ve bu
maliyetin hesaplanmasi daha karmasik olabilir. Bitmis {iriinii imal etmek igin
kullanilan direkt malzemenin yani sira, Uriiniin is¢ilik maliyeti ve ek yikii de

vardir.

Siparis Maliyeti: Bir malzeme siparisinin onaylanmasi ile iligkili maliyetlerin
bir bilesimidir. Bu maliyetler, bir malzeme siirlimiinii liretme ve génderme
maliyetini, nakliye maliyetlerini ve bir mal edinmeyle ilgili diger maliyetleri
igerebilir. Bir firma bir parca veya mal iiretirse, siparis maliyeti makine kutulum

maliyetlerini de icerebilir.

Tasima Maliyetleri: Fiziksel envanteri tutmaya finansal kaynak ayirmak stok
tasima maliyeti yaratir. Envanterin fiziksel olarak depolanmasi, depolama alant,
sigorta maliyetleri veya envanteri muhafaza etme maliyeti ile ilgili maliyetler de
dahil olmak tizere maliyetler olusturur. Tasima maliyetleri envanter diizeyine
gore degisir bu da bu maliyetleri degisken kilar. Sabit maliyetler, tasima
maliyetlerinin bir pargasi olarak dahil edilmez. Ciinkii envanter seviyelerinin en
azindan kisa vadede sabit bir maliyet iizerinde tipik bir etkisi yoktur. Envanter
tutmak hirsizlik, hasar, bozulma ve eskime risklerini de artirir. Tasima

maliyetleri 3 ayr1 bilesenden meydana gelir:
a. Sermaye Maliyeti
b. Depolama Maliyeti
c. Eskime, Bozulma ve Kayip Maliyetleri

Kalite Maliyetleri: Uygun olmayan iriinler veya mallarla iligkili tiim
maliyetleri icerir. Envanter sahipliginin toplam maliyeti sadece birim, siparis ve
tasima maliyetlerinden daha fazlasidir. Diisiik kalitenin maliyetini belirlemek,

sorunlarin nedenlerini belirlemeye yardimci olabilir.

Envanter Yonetimi Kavrami

Envanter yonetimi, bir tedarik zincirindeki farkli sirketlerdeki envanter

seviyelerini yonetmek i¢in kullanilan bir dizi tekniktir. Amag ise miisterilerin ihtiyac
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duydugu hizmet seviyelerini korurken, stok maliyetini miimkiin oldugunca azaltmaktir.
Envanter yonetimi, ana girdilerini {rlinlere yonelik talep tahminlerinden ve iirlin
fiyatlarindan alir. Bu iki girdi ile envanter ydnetimi, talebi karsilamak igin iiriin
envanter seviyelerini dengelemek ve en iyi Uriin fiyatlarim1 elde etmek icin olgek

ekonomilerinden yararlanmak i¢in devam eden bir siirectir (Hugos, 2003).

Envanter kontrolli, parcalarin bulunabilirligini misterilere organize eden
etkinliktir. Envanter kontrol fonksiyonunun is faaliyetlerini desteklemedeki amaci 3
hedefi optimize etmektedir: (1) Miisteri Hizmetleri, (2) Envanter Maliyetleri, (3)
Isletme Maliyetleri (Wild, 1997).

5.11.4.1.Pareto Analizi

Pareto analizi, envanter kontrolii diisiincesinin temelini olusturan tekniktir.
Cabay1 en aza indirmek ve en iyi sonuglari elde etmek i¢in uygulanabilen 6nemli bir
yonetim ilkesidir. Sekil 5.35’de Pareto egrisi gosterilmistir ve sonucun %80°1 sebebin
%20’si tarafindan saglandigindan 80/20 kurali olarak da adlandirilabilir. Bu prensip
bir¢ok farkli faaliyet alanina uygulanabilir. Bu kurali stok agisindan degerlendirirsek,
stok degerinin %80’1 stok hatlarmin %20’sinden kaynaklanmaktadir. Egrinin sekli her
zaman tam olarak 80/20 iliskisi vermez. Ancak bu Pareto analizini envanter yonetimine

uygulama prensibini etkilemez (Wild, 1997).
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Sekil 5.35: Pareto Egrisi
Bu analizi bir 6rnek ile aciklayacak olursak bir depoda 10.000 cesit iiriin var

oldugunu ve bu iiriinlerin degerinin 1.000.000 TL oldugunu varsayalim. Uriinlerin
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%20’s1 yani 2.000 ¢esidi %80’lik bir yani 800.000 TL’lik degere sahip olacaktir. Kalan
8.000 cesit iirtin ise 200.000 TL’lik bir degere sahip olacaktir. Bu sebeple 2.000 ¢eside
odaklanarak toplam deger lizerindeki kontrol sikilasacaktir. 2.000 ¢esit {iriin ayr1 ayri
gbzden gecirilemeyecek kadar fazla ise Pareto egrisi 6gelerin %5’inin yani 500
¢esidinin maliyetin %55’ini yani 550.000 TL’sini olusturdugunu gosterir. Bu 500 ¢esit
tizerinde dikkatli bir sekilde calisarak toplam stok degeri kontrol edilebilir veya
azaltilabilir (Wild, 1997).

Stoklar1 azaltmanin yolu girdiyi azaltmak ve c¢iktiyr artirmaktan gecer. Stok
azaltma islemi genellikle bir proje olarak yapilir ve hedefe kisa siirede ulasilmasi i¢in
yogunlagma saglanmalidir. Pareto analizi, stok degerini azaltmanin yolunun ister yavas
hareket ediyor ister hizli hareket ediyor olsun, yiiksek stok degeri kalemlerine konsantre

olmak oldugunu gostermektedir (Wild, 1997).

5.11.4.2.Stok Muhafazasi
Envanteri kontrol etmenin amaci, stoklar1 arz ve talep modellerinin 6zellikleri ile

belirlenen uygun seviyelerine dogru yonlendirmektir. Baslica faktorler (Wild, 1997):
e Tedarik teslim stiresi
e Ortalama talep orani
e Talep degiskenligi
e Tedarik frekansi
e Izin verilen miisteri teslimat siiresi
Ayrica asagidaki gibi pratik husular da mevcuttur (Wild, 1997):
e Tedarik¢inin giivenilirligi
e Parcanin 6nemi
e Parcanin diger kaynaklardan bulunabilmesi

“Denge” kavrami, maksimum hizmetin minimum stoklama maliyetinden
tiretilmesini saglamada ¢ok onemlidir. Miisteri i¢in mevcut tiim pargalarin esit sansi

varsa, en 1yl hizmet diizeyi saglanacaktir. Bir par¢anin yiiksek stoklar1 ve digerinin
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diisiik stoklari, genel kullanilabilirligi azaltacak ve stok maliyetini artiracaktir (Wild,

1997).

Her bir parcanin envanter performansi stok balansi i¢in bir performans katsayisi
kullanilarak izlenebilir. Stok muhafazas1 = mevcut stok x 52 / yillik kullanim tahmini

olarak formiil haline getirilebilir (Wild, 1997).

5.11.4.3.JIT ile Stok Kontrolii

JIT tedarik teslim stirelerini kisaltma potansiyeli verir. JIT tedarikgileri igin,
talep miisterilerle yapilan anlagsma ile saglanir ancak talep zamanlamasi ve miktari
degisir. JIT talebi sik olurken, bu varyasyonlarin etkileri sadece kiigiik stok tutma ve
gecikmelere sebep olur ve bu gecikmeler haftalar degil giinlerle sinirli olur. Kiigiik
stoklar, tedarik¢inin miisteri tarafindan olusturulan kiiciik giinliik dalgalanmalar1 ¢ok

hizli sekilde karsilamasini saglar. Boylece teslim siireleri azaltilabilir (Wild, 1997).

JIT operasyonlar1 sadece talep sonucunda stok edinir. Bu bir “cekme” siireci
olarak diistiniilebilir. Bir 6ge digeri i¢in talebi tetikler. Tetikleyicilerin sayis1 taleplerin
alinma hizina baglidir. Cekme sisteminin avantaji, birka¢ saat veya giin boyunca acil
talebi karsilamak i¢in sadece yeterli stok tutulmasidir. Etkin tedarik teslim siiresi kisa ve
teslimatlar sik olacak sekilde diizenlenmistir ve bu nedenle stok c¢ok diisiik olabilir.

Envanter yonetiminde operasyonun basitligi basarinin anahtaridir (Wild, 1997).

Kanban sirket i¢inden veya bir tedarik¢iden bir gekme sistemi saglayan basit bir
biletten olusan operasyonel bir yontemdir. Bir parca talep edildiginde baska bir parca
saglamak icin talebin kaynaga geri gonderilmesi gerekir. Bu bilgi bir Kanban kart1 veya
basit bir sinyal sistemi olabilir. Kart, parcayi, gereken miktar1 ve nerede gerekli
oldugunu tanimlayacaktir. Performansin izlenebilmesi igin siireleri de belirtir. JIT
uygulamas1 {retim tizerinde biiylik bir etki yaratti. Teslim siirelerinin azaltilmasi
vasitasiyla stok kontrol felsefesi de degisim gecirmistir. Bu sadece firmalar rekabet

avantaji saglamistir (Wild, 1997).
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5.12. Tedarik Zinciri Dijital Teknoloji Yonetimi

5.12.1. Dijital Tedarik Zinciri Yonetimi

Dijital teknolojinin gelismesi, yeni uygulamalarin ortaya ¢ikmasi ve yayilmasi
neticesinde bir¢ok isletme maliyet, zaman ve kalite agisindan 6nemli 6l¢iide iyilesmeler
yapmis ve farkli 6zellikte yenilik¢i ¢oziimler ortaya koymustur. Dijital teknolojiler
bilgi, isleme, iletisim ve teknolojinin bir kombinasyonu olarak ele alinmaktadir

(Nowicka, 2019).

Ulkelerin i¢ pazarlarinda meydana gelen artan rekabet ortami sirketlerin faaliyet
gosterdikleri pazar alanlarini kiiresellestirdi ve uluslararast sinirlara tasidi. Kiiresel
ortamda hayatta kalabilmek ve stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamak icin
kuruluglar yeni is modelleri gelistirmek zorunda kalmis ve yeni dijital teknolojilerin
imkanlarindan faydalanma yoluna girmislerdir. Bu rekabet¢i ortamda her isletmenin
hedefi, miisteriyi kalite, miktar ve fiyat anlaminda maksimum diizeyde memnun

etmektir (Agrawal & Narain, 2018).

Bilgi ve iletisim teknolojileri her gegen yil SCM’yi desteklemektedir.
Gilintimiizde ise dijital teknolojiler rekabetgi tedarik zincirlerinin gelismesinde 6nemli
bir yere sahiptir. Teknoloji ve yenilik, tedarik zincirinin gelisimini etkileyen ana
faktorlerdir. Organizasyon i¢inde gerceklesen siirecler, sunulan {riinler, iletisim
kanallar1 ve SCM ile ilgili diger tiim 6nemli unsurlar hizlandirilmis bir dijital doniigiim
stirecinden gegmektedirler. Yeni pazar gereksinimlerinin hizli bir sekilde benimsenmesi
ve isletme siireglerine dahil edilmesi gelecekte isletmelere rekabet avantaji saglar
(Nowicka, 2019).

Kiiresellesme ve e-ticaretin gelisimi isletmelere biiylime firsati sundu. Ancak
tedarik zincirinde goriiniirliik ve karmasiklik gibi zorluklar ortaya ¢ikardi. internetin
yaygin olarak kullanilmasi hem B2C hem de B2B segmentlere perakende satiglarda
miisterileri daha sabirsiz hale getirmistir. Gelecegin tiiketici portfoyii beklemek

istememektedir. Istedikleri iiriinleri en kisa siirede siparis ederek en kisa siirede teslim
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almak istemektedirler. Dolayisiyla bu hizli taleplere sirketlerin cevap verebilmesi

gerekmektedir (Agrawal & Narain, 2018).

Bilisim sistemleri bir¢ok alan da oldugu gibi tedarik zincirini de dijitallestirmis
ve evrim gecirmesine sebep olmustur. Bu evrimlesme beraberinde yeni bir kavrami,
DSC kavramini ortaya ¢ikarmistir. DSC, temelde web iizerinde etkin olan yeteneklere
dayanan bir tedarik zincirini tanimlayan bir terimdir. Dijital tedarik zincirleri, sirketler
icin verimli bir sistem olmak ile birlikte, atiklar1 en aza indirmeyi ve daha fazla kar

saglamay1 hedeflemektedir. (Akben & Avsar, 2017).

Dijital tedarik zincirleri, cok miktarda bilgiyi isleme ve tedarik zinciri ortaklarini
dijital platformlarda is birligi yapmak ve iletisim kurmak i¢in birlikte hareket ettirme
yetkisine sahiptir. DSCM, tedarik zinciri planlamasi, gorev yiiriitme, tedarik zincirinin
tim katilmecilart ile etkilesim kurma, tedarik zinciri iiyeleri arasinda entegrasyon
saglama ve yeni is modellerine imkan saglama gibi ¢esitli tedarik zinciri siireglerinin
geleneksel sekilde degistirebilen giiglii yenilik¢i teknolojiler olarak tanimlanabilir
(Agrawal & Narain, 2018).

Bir diger ifade ile DSC, hizmetleri tutarli, ¢evik ve etkili sonug ile daha degerli,
erisilebilir ve ekonomik yaparak organizasyonlar arasindaki etkilesimi desteklemek ve
senkronize etmek i¢in dijital donanim, yazilim ve aglar icin biiylik veri kullanimi ve
miikemmel 1is birligi ve iletisim yetenegine dayanan akilli, en uygun teknolojik

sistemdir (Biiyiikozhan & Goger, 2018).

Her tedarik zinciri hammadde tedarik etmek, bu malzemeyi nihai iirlinlere
doniistiirmek, bitmis iiriin envanteri olarak saklamak ve sonunda nihai miisterilere
teslim etmek i¢in yiriitiillen cesitli faaliyetlerden meydana gelir. SCM’yi 7 boyutta ele
alabiliriz: Tedarikgiler, Uretim, Envanter & Lojistik, Miisteriler, Bilgi Teknolojisi,
Insan Kaynaklari, Performans Olgiimii (Agrawal & Narain, 2018).

5.12.2. Dijital Tedarik Zincirinin Ozellikleri

Giliniimiizde SCM, gercek zamanli olarak izlenilmesi ve koordine edilmesi
gereken Onemli miktarda karmasik prosediir gerektirir. Bu nedenle, dijital olanak
saglayicilar verimlilik, esneklik ve hiper baglanti sunarak tedarik zincirlerinin gelecek

nesillere doniismesini saglar. Dijital olanak saglayicilarin  geleneksel tedarik
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zincirlerinin 6zelliklerini bozmasi nedeniyle, hemen hemen DSC ile iliskili baz1 6nemli

ozellik mevcuttur. DSC’nin erismeye ¢alistigi 6zellikler su sekilde listelenebilir (Goger,

2018):

5.12.3.

zinciri

Hiz: Taleplere hizl1 tepki verme yetenegidir.

Esneklik: Degisen kosullara uyum saglama, operasyonel ¢eviklik yetenegini

temsil eder.

Global Baglanti: Tek bir siparis i¢in diinya ¢apinda mal / hizmet tedarik etmek

i¢in etkili bir kiiresel merkez olusturmak icin bir yol olusturur.

Gercek Zamanh Envanter: Depo yoOnetimini daha verimli hale getirir, stok

seviyelerini siirekli olarak izler.

Akilli:  Gelistirilmis karar alma, otomatik yiirlitme ve operasyonlardaki

yenilikleri 6nleme olanag: saglar.

Seffafhik: Isletmelerin seffaf davranmalarini, aksamalari 6ngdrmelerini ve

degisen kosullara aninda uyum saglamalarina olanak verir.

Uygun Maliyetli: DSC’nin olanaklarini kullanarak isletmeler icin maliyet

verimliligini ifade eder.

Olgeklenebilirlik: Siireclerin daha kolay optimizasyonunu ve tekrarlanmasini

ve anormalliklerin ve hatalarin daha kolay tespit edilmesini saglar.

Yenilikci: Rekabet¢i kalmak ve tedarik zincirinde miikemmelligi saglamak icin

yenilikleri stireglere dahil etmenin yeni yollarin belirler.

Proaktif: Sorunlari ortaya ¢ikmadan 6nce tahmin etmek i¢in proaktif ¢oziimler,
dijital olarak etkinlestirilen tiiketicileri tatmin etmek i¢in etkili bir analitik

cerceve ve operasyonel zeka sunar.

Cevre Dostu: DSC’nin ¢evre dostu siire¢ yeteneklerini genisletme geregini

belirler.

Dijital Tedarik Zinciri Yonetiminin Faydalar:
Dijital diinyanin gelismesi sonucunda meydana gelen degisiklikler, tedarik

yoneticilerinin nasil rekabet avantaji saglayacagi konusunda daha yenilik¢i ve
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yaratici olmasi beklenmektedir. Belirlenen stratejik hedeflere ulasmak ve verimliligi
artirmak amaci ile tedarik zincirleri de giiniimiizde dijital bir doniisiim icindedirler.
Dijital teknolojilerin tedarik zincirlerine uygulanmasindan kaynaklanan en onemli

degisikler sunlar1 igerir (Nowicka, 2019):

e s siireci modellerinin yeniden tasarlanmasi (dijitallestirme, standardizasyon ve

iyilestirme dahil)
e Bilgiye erismenin yeni bir yolunu temel alan siire¢ otomasyonu ve iyilestirmesi
® Veri aligverisi, baglanti, ortaklik dahil olmak iizere tedarik zincirinde igbirligi
e Tedarik zinciri entegrasyonu
e Siirec ve iiriin yenilikleri
e Daha iyi kararlara yol acan daha fazla seffaflik
e JIT teslimatlarin kullanimindaki artis nedeniyle stok seviyelerinin azaltilmasi

e Sistemlerin tiim deger zinciri boyunca tam entegrasyonundan kaynaklanan

kaynaklarin daha iyi goriiniirligii

e Teslimatlar ile iligkili maliyetleri azaltmak i¢in daha fazla depolama

merkezsizlestirilmesi
® Miisteri ihtiyaclarinin daha iyi anlasilmasi ve miisteri iliskilerinin iyilestirilmesi
e Talep degisikliklerine hizli tepki verme yetenegi
® Giincel satis bilgilerine erisim
e Satislarda artis, daha yliksek marjlar
e SCM alaninda karar verme siirecinde daha genis bir secenek yelpazesi

e Rekabet avantajinin artirilmasi veya siirdiiriilmesi

Yapilan baska bir ¢alisma da DSCM’nin faydalar1 su sekilde listelenmistir
(Agrawal & Narain, 2018):

1. Daha iyi karar almay1 saglayan daha fazla seffaflik saglar.
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2. Daha fazla JIT tedarik kullanilacagindan dolay1 stok seviyeleri azalir.

3. Tiim deger zinciri boyunca tam entegre sistem sayesinde stok seviyelerinde net

gOoriiniirliik saglar.
4. Teslim siirelerini azaltmak i¢in daha merkezi olmayan depolama imkani saglar.

5. Satis zincirindeki asama sayisini azaltacagindan dolay1 teslimat stirelerini

dustirtir.

6. Talep algilama ve giincel satis bilgileri ile miisterinin ihtiyacimi daha iyi

anlamak.
7. Yiiksek satis, yliksek kar marji1, miisteri ile gii¢ bir bag saglar.

8. Tedarik zinciri esnekliginin artirilmasi ve tedarik zincirinde yer alan risklerin ve

maliyetlerin azaltilmasi.

9. Karar verme siirecinde daha iyi SCM kararina yol acan daha fazla alternatif

sunar.
10. Rekabet avantajinin korunmasini saglar.

SCM’de teknolojiyi kullanmanin 6zii, bunlarin uygulanmasindan kaynaklanan
degisiklikleri ve elde edilen sonuglar1 belirtmektir. Uygulanan teknolojilerden
kaynaklanan SCM’deki degisikliklerin gdstergelerinin  yogunlugu Tablo 5.28
gosterilmistir. (Nowicka, 2019).
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Belirli faaliyetleri ortadan kaldirarak veya uzaktan gerceklestirerek —siireg 095
otomasyonu seviyesini artirmak '

Yeni bir satis kanali ile dagitimin genisletilmesi 0,85
Tedarik zincirindeki birkag ortak ile ayn1 anda gergek zamanl olarak iletisim kurma 058
yetenegi '

Depolardaki bos yerler ve ortaklarin planlanan seyahat rotalari hakkindaki bilgilere 058
erigimi ’

Satislarda artig 0,45
Tutulan stoklarin seviyesini sinirlamak ve stok devir hizin1 artirmak 0,33
Kargoyu nakliye giizergahi boyunca gercek zamanli olarak takip edebilme 0,30
Stok seviyesi bilgisine erisim 0,29
Kiiresel 6lgekte miisteri ve / veya tedarikei sayisini artirmak -0,06

Tablo 5.28: Dijital Teknolojilerin Kullanimindan Kaynaklanan SCM’deki
Degisikler

[ (-1) Kabul Etmiyorum, (0) Bilmiyorum, (1) Katiliyorum |
DSC’nin temel faydalarindan bir tanesi miisteri memnuniyetinin performans
kapasitesini artirmasidir. Miisterinin kolay ve hizli erisebilecekleri konumlarda iiriin

veya hizmet saglar.

5.12.4. Dijital Tedarik Zinciri Bilesenleri ve Teknolojileri

SMAC (Social, Mobile, Analytics, Cloud) ad1 verilen yani Sosyal Medya, Mobil
Teknolojiler, Biiyiikk Veri Analitigi ve Bulut Bilisimi temel dijital teknolojiler arasinda
bulunmaktadir. Glinlimiizde blok zincir, yapay zeka (Al), 4D baski, nesnelerin interneti
(IoT), her seyin interneti (IoE) gibi bagka bir dizi yeni teknolojilerin giin gectikce
kullanim1 artmaktadir. Birlikte ¢alisabilirlik, ag olusturma ve gergek zamanli olarak her
yerde ihtiya¢ duyulan hemen hemen her diizeydeki bilgi islem giicline nispeten diisiik
erisim maliyeti sayesinde, bu teknolojiler is verimliliginin maliyetleri distiriirken daha

once elde edilmesi imkéansiz bir seviyede elde edilmesine imkan tanimistir (Nowicka,
2019).
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DSC’de kullanilabilecek sayisiz bilesen ve teknoloji mevcuttur. Genel bir listesi

Tablo 5.29 gosterilmistir (Goger, 2018):

* 3D Baski (3D Printing)

* Artirllmis Gergeklik (Augmented Reality)

* Biligsel Hesaplama (Cognitive Computing)

« Biyoteknoloji (Biotech)

* Blok Zincir Teknolojisi (Block Chain Technology)
* Bulut Bilisim (Cloud Computing)

* Biiyiik Veri (Big Data)

» Dijital Tanimlayicilar (Digital Identifiers)

* Eklemeli Uretim (Additive Manufacturing)

* Geligmis Analizler (Advanced Analytics)

* Giyilebilir Teknolojiler (Wearable Technologies)

* Giines Enerjisi (Solar Energy)

« Insansiz Hava Arac1 (Unmanned Aerial Vehicle)

« Karisik Gergeklik (Mixed Reality)

* Kendinden Siiriiciilii Araglar (Self-Driving Vehicles)
« Kitle Kaynak (Crowdsourcing)

+ Kitle Sermayesi (Crowdfunding)

« Kontrol Kulesi (Control Tower)

* Makine Ogrenimi (Machine Learning)

» Mobil Teknolojiler (Mobile Technologies)

» Nano Teknoloji (Nanotechnology)

« Nesnelerin Interneti (Internet of Things)

* Omni Kanali (Omni Channel)

* Paylagim Ekonomisi (Sharing Economy)

* Radyo Frekansli Tanima Sistemi (Radio Frequency
Identification)

* Robotik (Robotics)

* Sanal Gergeklik (Virtual Reality)

* Sensor Teknolojisi (Sensor Technology)

« Siber Fiziksel Sistem (Cyber Physical System)
« Sinir Teknolojisi (Neurotech)

« Sosyal Medya (Social Media)

* Yapici Hareket (Maker Movement)

Tablo 5.29: Dijital Teknoloji Araclar:

Yapilan bir anket c¢aligmasina goére SCM’de kullanilan dijital teknolojilerin

dagilimi Sekil 5.36°de ortaya koyulmustur (Nowicka, 2019).

Bulut Bilisim |
Dijital Platformlar ] :
Bliylik Veri Analizi T
Blok Zinciri
Otomasyon
Nesnelerin interneti
Otonom Araclar :- 2,26%
- 2,26%
= 2,26%
1 0,56%
1 0,56%

Makine Ogrenimi

3D Baski

Yapay Zeka

insansiz Hava Araclan
Artirilmis Gergeklik

; ‘ : | 40,12%
s 01,47%
%,91%
Robotik s 622%
—,22%
| 5,08%
- 5,08%

0,00%

0,00%

10,00%

20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

Sekil 5.36: SCM'de Kullanilan Dijital Teknolojiler

5.12.4.1. Artirllmis Gergeklik

Artirilmis gerceklik, ger¢ek diinyadaki ¢evrenin ve igindekilerin, bilgisayar

tarafindan iiretilen ses, goriintii, grafik ve GPS verileri ile zenginlestirilerek meydana

getirilen canli veya dolayl fiziksel goriinlimiidiir. Zenginlestirme ger¢ek zamanli olarak
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gerceklesir ve gevredeki ogelerle etkilesim igindedir (Wikimedia Foundation, Inc.,
2020)

5.12.4.2.Bulut Bilisim

Bulut bilisim, minimum y6netim c¢abas1 veya hizmet saglayici etkilesimi ile hizli
bir sekilde saglanabilen ve serbest birakilabilen, yapilandirilabilir bilgi islem
kaynaklarinin (aglar, sunucular, depolama, uygulamalar, hizmetler vb.) paylasilan bir
havuzuna her yerde, uygun, istege bagli ag erisimini saglamak i¢in bir modeldir. Bulut

modeli 5 temel 6zellik, 3 hizmet modeli ve 4 dagitim modelinden meydana gelir (Tablo

5.30) (Mell & Grance, 2011).

Temel Ozellik Hizmet Modeli Dagitim Modeli
» Istege bagli self servis | * Hizmet olarak yazilim (SaaS) + Ozel bulut
* Genis ag erisimi * Hizmet olarak platform (PaaS) | ¢ Topluluk bulut
» Kaynak havuzu * Hizmet olarak altyapi (IaaS) * Genel bulut
* Hizli elastikiyet * Hibrit bulut
» Olgiilii hizmet

Tablo 5.30: Bulut Bilisim Temel Ozellik ve Hizmet-Dagitim Modelleri

5.12.4.3.Biiyiik Veri

Biiyiik veri, toplumsal medya paylasimlari, ag giinliikleri, bloglar, fotograflar,
video, log dosyalar1 gibi degisik kaynaklardan toparlanana tiim verinin, anlamli ve
islenebilir bicime doniistiiriilmiis bigimine denir. Biiylik veri, dogru analiz metotlar ile
yorumlandiginda sirketlerin stratejik kararlarin1 dogru bir bigimde almalarina, risklerini
daha iyi yOnetmelerine ve inovasyon yapmalarina imkan saglayabilir. Biiylik veri,
geleneksel veri tabani araglar1 ve algoritmalart ile igslemesi zor olan bu biiyiik verinin
olusturulmasi, saklanmasi, akisi, analiz edilmesi gibi birgok konuyu igeren bir terim

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Wikimedia Foundation, Inc., 2020).

5.12.4.4.Nesnelerin interneti

Nesnelerin interneti, fiziksel nesnelerin birbirleriyle veya daha biiyiik sistemlerle
baglantili oldugu iletisim agidir. Nesnelerin tekil anahtar ile isaretlenerek internet
altyapist tizerinden birlikte ¢alisabilmesi ve bu sayede kiiclik parcalarin toplamindan

daha biiyiik degerler olusturulmasi 6ngoriilmiistiir (Wikimedia Foundation, Inc., 2020).
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5.12.5. SCM’de Dijital Teknoloji Kullanilmasinin Nedenleri
Dijital teknolojilerin SCM’de kullanilmasinin temel nedenleri Tablo 5.31°de
gosterilmistir (Nowicka, 2019).

Iletisim ve faaliyetlerin koordinasyonunun iyilestirilmesi 4,01
Siire¢ uygulama maliyetlerinin azaltilmasi 3,69
Tedarik zincirindeki ¢esitli ortaklarin verilerini baglayan bir internet platformuna 343
erisim !

Siireglerin uygulama siiresinin kisaltilmasi 3,34
Yenilik seviyesinde artis 3,29
Seffafligin ve faaliyetlerin senkronizasyonunun iyilestirilmesi 3,18
Rakiplerin baskist 2,90
Tedarik zincirini kisaltmak ve gereksiz aracilar1 ortadan kaldirmak 2,84
Miisteri baskisi 2,06
Tedarik zinciri liderinin karar1 1,93
Calisan eksikligi 1,78

Tablo 5.31: SCM'de Dijital Teknolojinin Kullamim Nedenleri
[ (5) Oncelik, (4) Cok Onemli, (3) Anlamli, (2) Cok Onemli Degil, (1) Gegersiz, (0) Dikkate Alinmaz ]

SCM’de ve teknolojilerinde dijital teknolojilerin uygulanmasindaki engel tiirleri
de 6nemli bir konudur (Tablo 5.32) (Nowicka, 2019).

Yiiksek teknoloji satin alma maliyetleri 4,28
Teknolojiyi kullanabilecek uzman eksikligi 3,93
Mevcut teknolojiler ve bunlarin tedarik zinciri siiregleri izerindeki etkileri hakkinda 341
bilgi eksikligi '

Veri giivenligi endisesi 3,37
Belirli bir teknolojinin uygulanmasini belirleyen tedarik zinciri liderine bagimlilik 0,72
Tedarik zincirindeki ortak iliskilerini kaybetme korkusu 0,65
DSC’deki aracilari harig tutma 0,19

Tablo 5.32: SCM’de Dijital Teknolojilerin Uygulanmasindaki Engeller
[ (5) Oncelik, (4) Cok Onemli, (3) Anlamli, (2) Cok Onemli Degil, (1) Gegersiz, (0) Tamamen Onemsiz |

5.12.6. Endiistri 4.0 ve Dijital Tedarik Zinciri
Geleneksel SCM sistemlerinde, asir1 stoklama, teslimat gecikmeleri ve

stoksuzluk gibi ¢esitli sorunlar bulunmaktadir. Bu sorunlar, tedarik zincirlerinde
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karmagiklik ve belirsizlik gibi cesitli faktorleri meydana g¢ikarir. Her isletme tedarik
zinciri yoneticilerinden daha ucuz, daha kaliteli ve daha hizli talep eder. Ancak
geleneksel tedarik zinciri daha maliyetli, karmasik ve savunmasizdir. Tedarik zincirinde
gergeklestirilen faaliyetlerin yerine getirilmesi giinlimiiz dijital ¢agina gore geleneksel
tedarik zincirinde pek miimkiin degildir. Giiniimiizde miisteri-tedarik¢i iliskileri yiiz
yilize iletisimlerden ziyade dijital iletisim ile gerceklesmektedir. Yeni teknolojilerin
tedarik zincirinde de uygulanmasi tedarik zincirinin de dijitallesmesine sebep olmustur.

Bu evrimin tetikleyicisi ise kuskusuz Endiistri 4.0 devrimidir (Y1ildiz, 2018).

Endiistri 4.0 tedarik zincirlerini akilli bir sisteme dontistiiriir. Bu doniisiim ile
tedarik zincirleri esnek, ekonomik ve c¢evre dostu olur. Ayni zamanda tedarik
zincirlerinin bu sistemi benimsemesiyle siirdiiriilebilir bir sistem meydana gelmis olur.
Endiistri 4.0 teknolojisi sayesinde {iiretim durumu, enerji tiikketimi, malzeme akisi,
misteri siparigleri ve tedarik¢i verileri gibi bircok dnemli iiretim parametrelerini gergek

zamanli sunar ve kontrol edilmesini saglar (Yildiz, 2018).

Giinlimiizde bir¢ok tedarik zinciri hibritdir. Yani tedarik zincirleri kagit tabanl
ve bilgisayar teknolojilerinin bir karisimi olarak kullanilmaktadir. Ger¢cek DSC,
geleneksel hibrit sistemin de Otesine gecerek sistem entegrasyonu ve kilit bilesenleri

bilgi tiretme yeteneklerini kullanmaktadir (Y1ldiz, 2018).
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BOLUM 6. UYGULAMA

Tezimizde savundugumuz yeni referans modelin gecerliliginin  ve
uygulanabilirliginin anlagilmasi i¢in bazi temel sorulardan olusan bir anket yapma
ihtiyac1 dogmustur. Tez kapsaminda gelistirilen model referans model yerine gegebilir
mi, gercekten uygulanabilir mi, diger referans modellere rakip bir model olabilir mi,
yoksa mevcut modelleri tamamlayici bir model mi olur, kurumlarin ihtiyacini

karsilayabilir mi gibi sorulara yanit aramamiz gerekti.

Tablo 6.1’deki anket sorularinda 17 maddeden olusan temel sorularla tezimizde
olusturdugumuz SCMBOK referans modelinin GSCF ve SCOR modellerine gore iistiin
ve zayif yonlerinin tespiti hedeflenmistir. Tablo 6.2°deki soru basliklarinda ise
SCMBOK referans modellerine ele alman temel basliklarin GSCF ve SCOR
modellerinde ortiilii  sekilde ele almip alimmadigina iliskin  veri toplanmak

amaclanmstir.

Tez konumuzun tamamimi ankete katilanlar ile paylasmak miimkiin
olmadigindan dolay1 tezimizde uyarlayip, gelistirip 6nerdigimiz modelin giiclii ve zay1f
noktalarinin tespiti sinirli kalmigtir. Tezimizin konusunun yeni bir referans model
olmasi, mevcut referans modelleri bilen ve/veya kullanan kisi sayisinin azlhigi, bu
konularda bilgi sahibi kisiler bulma ve bu kisilere ulasilabilmedeki zorluklar, 6zellikle
tezimizin altyapisin1 olusturan proje yonetimi konusunun ¢ogu tedarik zinciri yoneticisi
tarafindan bilinmemesi gerek anket dolduracak kisi bulmada gerekse buldugumuz
kisilerin yukarida bahsi gegen konulardaki hakimlik seviyesi bu tezin anketini

sonuglandirmakta bir takim zorluklar yasatmistir.

Anketi dolduracak kisilerin hem proje yonetimi konusuna hiakim hem de tedarik
zinciri yonetimi konusuna hakim olmasi olmazsa olmaz sartlarimizdandi. Bu sebeple
anket katilimci sayis1 oldukga limitli olmustur. Bu ankete katilanlarin belli bir kesimini
0zel sektor calisani belli bir kesimini de akademisyenler olusturmaktadir. Bu sayede tez
onerimiz 1ile ilgili gerek akademik gerekse saha uygulayicist olan 06zel sektor

calisanlarindan fikirler alarak desteklemek amacinda olduk.
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Yapilan anket sonuglar1 gostermistir ki gerek GSCF gerekse SCOR modelleri
birtakim eksikler barindirir. Olusturdugumuz referans modelinin igeriginin anket
katilimcilan tarafindan okunmamasi ragmen olusturdugu iistiin basliklar bize dogru bir
adim attigimizi gostermistir. Tezimizin zayif oldugu diisiintilen noktalar ise belki de

iceriginin herkese acik hale geldigi ve okundugu taktirde daha giiclii olabilir.

NO SORU GSCF | SCOR | SCMBOK
"Proje Yonetimi" felsefesini biinyesinde
barindirir mi?

Diger modellere gore iistlin noktalar1 var
midir?

Diger modellere gore zayif noktalar1 var 50% 17% 33%
midir?

Herhangi bir profesyonel destegi almadan
4 | isletmelerin kendi kendilerine 25% 25% 50%
uygulayabilecekleri bir model midir?
Kiyaslama (benchmark) yapilacak verileri
sunar, en iyi uygulamalarin performans
hedefleri ile kiyaslar ve siirekli gelismeyi
destekler mi?

6 | Siirec cesit ve sayis1 yeterli midir? 50% 17% 33%
Tedarik zinciri bilgilerinin arttirilmasi ve
7 | ilerletilmesi i¢in egitim ve gelistirmeye 20% 40% 40%
izin verir mi?

Tedarik zinciri mesleginin, tedarik
zincirinin isletme ve ekonomi lizerindeki
anlam ve etkilerinin kavranmasina izin
verir mi?

Tedarik zinciri miikemmelligini tesvik
etmek, anlam karigikliklarini engellemek
icin standart bir tarzda metriklerin
Olclimiine izin veren bir ¢ergeve ile
faaliyetlerin birbirine baglanmasi ve
hizlanmasini saglar mi1?

Tedarik zinciri profesyonellerinin iletisim 38% 38% 24%
kurabilmesi i¢in ortak bir dil gelistirir mi?

0% 0% 100%

20% 60% 20%

25% 75% 0%

33% 0% 67%

0% 75% 25%

10
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NO SORU GSCF | SCOR | SCMBOK
Tedarik zinciri siirecleri i¢in standart
11 | tanimlar1 saglar ve siireg 33% 33% 34%
dokiimantasyonuna izin verir mi?
Tedarik zinciri seffaflig1 saglamak zincir
icindeki malzeme ve enformasyon
12 | akiglarini tanimlamak i¢in kullanilabilecek | 25% 75% 0%
kiiresel bir Tedarik Zinciri Haritalama
destegi sunar mi1?
Tedarik Zinciri Yonetimi Konseyi'nin
1 tanimladig1 standardi kargilar ml}‘]? 29% 42% 29%
14 Tedarik Zinciri'ni ¢ok endiistrili ve uctan 29% 42% 29%
uca kapsar m1?
Tedarik zincirinin tamaminda stirekli
iyilestirme ve siire¢ odakli 6l¢timler
15 | yapmayi kolaylastiracak partnerlerin, 20% 20% 60%
sirketin, sirketler aras1 fonksiyonlarin
kolaylastirilmasini saglar m1?
Tek bir referans noktasi kullanilacak
16 | tarzda ve yOneticilerinin teoriler ve pratik 33% 33% 34%
uygulamalar sunmasina izin verir mi?
Zincirin modellenmesi ve iyilestirilmesi
17 | i¢in kolay anlagilabilir ve uygulanabilir bir | 17% 50% 33%
format sunar mi1?
Tablo 6.1: Tez Degerlendirme Anket Sorular1 Grup 1
NO SORU GSCF | SCOR
1 | Tedarik Zincirinde Entegrasyon Y 6netimi 33% 67%
2 | Tedarik Zincirinde Kapsam Y 0netimi 67% 67%
3 | Tedarik Zincirinde Zaman Y 6netimi 0% 33%
4 | Tedarik Zincirinde Maliyet Y onetimi 0% 33%
5 | Tedarik Zincirinde Kalite Y6netimi 33% 33%
6 | Tedarik Zincirinde Insan Kaynaklar1 Y6netimi 0% 100%
7 | Tedarik Zincirinde Iletisim Ydnetimi 33% | 67%
8 | Tedarik Zincirinde Risk Yonetimi 0% 33%
9 | Tedarik Zincirinde Tedarik Yonetimi 100% | 100%
10 | Tedarik Zincirinde Talep Tahmini Ydnetimi 100% | 100%
11 | Tedarik Zincirinde Envanter Yonetimi 100% | 100%
12 | Tedarik Zincirinde Dijital Teknoloji Y6netimi 33% 67%

Tablo 6.2: Tez Degerlendirme Anket Sorular1 Grup 2
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BOLUM 7. SONUC

Uriin portfoyiine eklenen her bir yeni iiriin, mevcut tedarik zinciri {izerinde
sorgulama yapma ve ¢ogu zaman da yeni tasarim yapma ihtiyaci dogurur. Tedarik
zincirinin yeniden tasarimlanmasi bir projedir. Diger yandan tedarik zincirinin tasarimi
zincirin yonetiminden daha 6nemli bir konudur. Ciinkii, tedarik zinciri yonetiminde
kural sudur: Iyi tasarimlanmis bir zincir kotii yonetilse de sonuglar diisiik performansl
ctkmaz ama kotii tasarimlanmis bir zincir ne kadar iyi yonetilse bile yapisal kayiplarin
oniine gecemezsiniz. Ornegin 12 depo ihtiyaci olan bir durumda 6 depo varsa, fabrikay1
Trakya bolgesinde kurmaniz gerekirken I¢ Anadolu bélgesinde kararsaniz, ne kadar iyi
rota planlamasi yapsaniz da ideal tasima maliyetlerine ulasamazsiniz. Dolayisi ile her
bir tasarim calismasi ayr1 bir projedir. Bu nedenle de proje yoOnetim ilkelerince

yonetilmelidir.

Yeni bir pazara agilma bir tedarik zinciri tasarimidir. Dolayist ile yukarida

bahsettigimiz proje yonetimi becerisine ihtiya¢ duyar.

Tedarik zinciri yapist siklikla dijitallesme projelerine konu olmaktadir. Bundan
oOtiirii proje yonetimi ile tedarik zinciri yonetiminin ¢akigmasini getiren ve yine proje

yonetimi becerilerine ihtiya¢ duyan bir husustur.

Gilinlimiizde tedarik zinciri yonetimi teorisine ve pratigine bakildiginda zincirin
icerisindeki ii¢ temel siirecin yoOnetilmesi gerekliligi ortaya ¢ikar. Bunu soziinii
edecegimiz li¢ siireci yonetmek tedarik zincirini yonetmek seklinde tanimlamamiz daha
dogru olur. Bu ii¢ slire¢ miisteri siparisinin karsilanmasi, yeni liriin gelistirme ve pazara
sunma ve misteri kazanma ve elde tutma siire¢leridir. Adlarina siire¢ denilmis olmasina
karsin iiclincii ve ozellikle ikinci siireg, siirecten (prosesten) daha ¢ok projeye yakin
konulardir. Bu nedenle de yonetilmelerinin siire¢ yonetimi ilkelerince degil, proje

yonetimi ilkelerince yapilmasi daha basarili sonug verecektir.

Gilinlimiizde tedarik zinciri yOnetiminin basariyla uygulanmasi icin siireg
yonetimi yaklasiminin sadece performans yonetimi kismini el elan SCOR modeli
kullanilmaktadir. Bu model durmaksizin isleyen bir siireci temel performans 6l¢iitlerini
tanimlamis ve bunlarin altinda yatan kritik basar1 faktorlerini kismen aciklamaya

ugragsmistir. Ancak siirecin devamlilifinin saglanmasi model i¢inde performans olciitii
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konulmus olmasma karsin satin almanin, tedarikin, tedarik lojistiginin, imalatin,
dagitimin, misteri tatminini, siiregte yer alan insan kaynaklari yOnetiminin, bilgi
yonetiminin, kalite yonetiminin vb. nasil yapilacagina iligkin egitici, agiklayici, yol
gosterici bilgi birikimi (body of knowledge) bulunmamaktadir. Bu tez, SCOR
modelindeki buraya kadar bahsedilen zaaflar1 ve yokluklari telafi etmek i¢in Proje
Yonetimi Bilgi Birikimi (Project Management Body of Knowledge) yapisindan
yararlanmaktadir. Yaptigimiz goriisme ve arastirmalar SCOR, DCOR, CCOR
modellerinin hep birlikte ele alinsa dahi sozinii ettigimiz bilgi bosluklarini
kapatamadigin1 gdstermektedir. Bu modelleri uygulayan firma yoneticilerinin, modelleri
Ogreten akademik personelin ve tedarik zinciri yonetimi sistemi kurma da danigmanlik

veren kurumlarin hem fikir oldugu bir konudur.

SCOR ve diger modeller bilindigi yasayan organizmalardir ve son 20 yil iginde
SCOR modelinin 12 ana versiyonu yaymlanmistir. Ancak modelin gelisme hiz1 oldukga
yavagtir. Gilinlimiizde degisimin hizlanmasi ile tedarik zincirini degisim hizi ve buna
bagli olarak degisim — doniisiim projelerine olan gereksinim ¢ok artmistir. Bu
gereksinimlere karst SCOR modeli giderek daha yetersiz kalmakta bu da tedarik zinciri
yonetimi ve basart performansini asagilarda tutmaktadir. Bu tez calismasi agik bir
sekilde SCOR ve iligkili modellerin yan1 sira GSCF modelinin de (ki bu modeller
%90’dan fazla piyasaya niifuz etmistir) zaaflarin1 ve giinlimiiz gereksinimlerini tam
karsilayabilecek hibrit bir Tedarik Zinciri Yo6netimi Bilgi Birikimi (Supply Chain

Management Body of Knowledge) noktasina ulastirmaktadir.

Akademik kamuoyunun takdirine ve degerlendirmelerine sunariz.
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