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TEDARIKCI ILISKIiLERi YONETIiMi
OZET

Glinlimiiz i ortami, igerisinde ge¢mise gore daha fazla rekabeti ve karmasikligi
barindirmaktadir. Rekabet edilen ortam giinden giine daha fazla liberallesmekte, yeni
iletisim teknolojileri, yeni gereksinimler ve yeni elektronik uygulamalar ortaya
cikmaktadir. Bu yenilikler beraberinde miisteri talep artisini, Uriinlerin yasam
stirelerinde diisiisii beraberinde getirmektedir. Bu tiir artislara ek olarak triinlerden
daha fazla yarar beklenmektedir.

Bu siireci dogru sekilde yonetebilmek igin firmalar miisterilerinin ne istediklerini net
olarak algilamali ve bu istegi gergeklemek i¢in basta tedarik olmak iizere, iiretim,
nakliye vb. konularindaki yetkinliklerini arttirma yoluna gitmelidirler. Bu yetkinlik
artis1 ise son yillarda miisteri tarafinda “Miisteri Iliskileri Yonetimi” ve tedarikgi
tarafinda ise “Tedarikgi iliskileri Y&netimi” siiregleri ile saglanmaktadir.

Tedarikgi iligkileri yonetimi siireci, tedarik gereksiniminin belirlenmesi ile baslayip,
nihai malzemenin firma igindeki takibine kadar yiiriitiilen tiim siiregleri igermektedir.
Bu ayrintili takibin yapilabilmesi i¢in SRM sistemlerinin bilisim ve bilgisayar
destekli iletisim sistemleriyle desteklenmesi gereklidir.

Bu ¢alismada Tedarikei liskileri Yénetimi kavrami modellemesi iizerinde durulmus
olup, bu kavramin igerisi doldurulmaya calisilmistir. Bu c¢alisma bes bdliimden
olugmaktadir. Bu boliimler sirasiyla Giris, Tedarik ve Satinalma Fonksiyonu,
Tedarikgi Iliskileri Yonetimi, Uygulama ve Sonuglar’dur.

Boliim-2’de tedarik/satinalma fonksiyonuna iliskin temel kavramlar tanimlanmustir.
Bu boliimde tedarik ve satinalma siireclerinin 6nemi, islevi, amaci ve gorevleri
belirtilmistir. Ayrica satinalma siireci, slire¢ igindeki bilgi akisi, satinalma ve tedarik
stratejileri hakkinda agiklamalar yapilmastir.

Boliim-3’de tedarikei iligkileri yonetimi kavrami {izerinde durulmus ve tedarikei
iligkileri yOnetimini olusturan bilesenler tanmitilarak tedarik¢i iliskilerinin
gelecegindeki egilimler listelenmistir.

Bolim-4’de ise bir endiistriyel firmada tedarikgi iliskileri yOnetimine iliskin bir
modelleme yapilarak bu modelin tanittmi ve model adimlarmin uygulamasi
yapilmistir.

Boliim-5°de ise, yapilan uygulamadan elde edilen gozlemler ve sonuglar iizerinde
durulmustur.

XVii



xviii



SUPPLIER RELATIONSHIP MANAGEMENT
SUMMARY

According to the past, there is more competition and business complexity in business
environment. The environment is becoming more liberal. Day by day new
communication technologies, new reuirements and new electronic applications
appear. These kind of new situations increase customer demands and decrease
product life cycles. In addition to these, customers’ expectations from products are
increasing.

In order to manage this process efficiently, firms should understand customers
willings accurately and punctually. Moreover to satisfy the customers willings, firms
should increase their competencies in many ways such as; delivery, production, etc.
To increase these competencies firms use Customer Relationship Management
(CRM) on the customer side and Supplier Relationship Management (SRM) on the
supplier side.

Supplier relationship managament process begins with the requirement of supply and
ends at begining of delivery process of finished goods. With SRM systems firms are
able to monitor all process about thier supplies. In oder to monitor this process
efficiently, commnunication and information management technologies should also
support SRM systems.

In this thesis, we will debate on a new SRM modelling. This thesis is consist of five
parts. These parts are; Indrocution, Supply and Purchase Fonction, Supplier
Relationship Management, Case Study and Results.

In part-2 is about basic concepts of supply and purchase functions. In this part
importance, function, aim and duties of these functions are mentioned. The process,
information flow, duties, aims and expectation of these functions are also mentioned
in this part.

Part-3 is about supplier relationship management concept. Components of SRM,
SRM process and and future of SRM are also mentioned in this part.

Part-4 is about a case study of a SRM model. A new SRM model is built up for a
manufacturing company. All steps in the model are explained with data.

Part-5 is about the results of case study. Observations and results are mentioned in
this part.
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1. GIRIS

Satinalma ve tedarik fonksiyonlari; tiretim i¢in gerekli olan her tiirlii malzeme
donanim, iiriin ve hizmetlerin temin edilmesi ile ilgili faaliyetlerin sorumlulugunu
tasiyan ve malzeme yOnetiminin pazar ile olan iliskisini olusturan bir fonksiyonlar
dizisidir.

Sektore bagli olmak kaydiyla bir firmanmn satin aldigi malzemelerin satilan mal
maliyeti i¢indeki oran1 %50-%70 arasinda degigmektedir. Bu oranin yiiksek olmast,
firmalarin  tedarik siireclerine daha da odaklanmalarina neden olmustur.
Odaklanmanin sonucu olarak, dis tedarik¢ilerle olan iliskiler kurumsallagsmaya ve
daha da karmasik duruma gelmeye baslamistir. Bu karmasikligin yonetilebilmesi
amaciyla da tedarik¢ilerle olan iligskilere metodolojik bir bakis agisiyla yaklasma

zorunlulugu dogmus ve tedarikei iligkileri yonetimi kavrami ortaya ¢ikmustir.

1990’1 yillardan itibaren kiiresellesmeyle firmalar ¢oklu ortamda hizmet vermeye
baglamislar ve buna paralel olarak piyasadaki rekabet de artmaya baglamistir.
Rekabet artis1 ¢ok miktarda bilgiyi, belirsizligi, riski ve firsati beraberinde
getirmistir. Bu donemde tedarikgi-alict arasinda bilgi paylasimlart  artmus,
kazanclarda oldugu gibi risklerde de paylasima gidilmeye baslanmis, giiven ve
ortaklik duygusu 6n plana ¢ikmaya baslamis, esglidiirme daha fazla 6nem verilmis,
ortak etkinliklere ve ortak planlama yapilmasi yoluna gidilerek daha yakin iligkiler

kurulmustur.

2000’li yillarin basindan itibaren Ozellikle iletisim ve internet gibi bilisim
konularinda yasanan teknolojik gelismelerle birlikte tedarikgilerle olan iliskilere bir

de sanal boyut eklenmistir.

Bu hareketliligin dogal bir sonucu olarak firmalar; belirsizliklerini azaltacak, iyi
iliskiler kuracaklar1 tedarikgilerle calismayr yegleme egilimine gitmislerdir. Bu
amagla alicilar ve tedarikgiler arasinda ortak bir iletisim dilinin olusturulmas,

iletisimin hizlandirilmasi, “kazan-kazan” iliskisinin kurulmasi 6nem kazanmustir.



Bu tez ile tedarikgi iliskileri yonetimine ait genel bilgilerin verilmesi hedeflenmis ve
bu bilgiler 1sindan endiistriyel bir firmaya 6zgli model kurularak, ilgili firmanin

tedarikei iligkilerine bir sistematik getirilmeye ¢alisilmistir.



2. TEDARIK VE SATINALMA FONKSiYONU

Tedarik ve satinalma fonksiyonu tedarik zinciri igerisinde yer alan 6nemli bir lojistik
kavram olup, igerisinde satinalma ve tedarik siire¢lerine ait Dbilesenleri
barindirmaktadir. Kavramin net anlasilabilmesi i¢in bu boliimde 6ncelikle tedarik ve
satinalma kavrami lizerinde durulmaya caligilacaktir. Ardindan kavramin tedarik
zinciri yeri igerindeki 6nemi, tarihgesi, amaci, gorevleri tanitilarak; satinalma ve
tedarik stratejileri, tedarik ve satinalma siirecini etkileyen parametreler ile satinalma

organizasyon yapisi incelenmeye caligilacaktir.

2.1 Tedarik Kavramm

Rekabetin yogun oldugu ortamda, miisterilerin taleplerine hizli ve istenilen kalite ile
yanit verebilmek esastir. Bu taleplerin yerine getirilebilmesi i¢in siireglere ait
girdilerin (malzeme, makina, is¢ilik vb.) zamaninda ve istenilen nitelikte (kalite,
miktar, zaman vb.) kullanima hazir olmas1 gereklidir. Bu hazirligin yapilmasinda
sirketlerin tim birimleri, tizerine diisen gorevleri, gereksinimlere uygun ve eksiksiz
olarak yerine getirmek durumundadir. Eger gerekli girdilerden bir tanesi dahi eksik
veya yetersiz olursa miisterinin talebinin gerceklesmeyecegi ¢ok agiktir. Bu
biitiinlesik yap1 igerisinde, satinalma, depolama, nakliye, Tmalat vb. siirecler yer

almakta olup, ana islevlerden biri, tedarik ve satinalma fonksiyonudur.

Tedarigi, “herhangi bir vasita ile bir seyi elde etme” olarak da tanimlayabiliriz. Mal
ve hizmet iiretimi i¢in gerekli malzemeyi ve hizmetleri saglama isi de bu kapsamda
ele alinabilir. Genis anlamda tedarik ise; isletmenin, amacini gergeklestirebilmek igin
gerekli iiretim ve pazarlama araglarini saglamasidir. Bu bakimdan, 6deme araglarinin
bulunmasi, bagka bir deyisle finansman giiciiniin bulunup segilmesi, isgdorenlerin

saglanmasi da tedarik konusu icine girer (Baskak, 2008).



2.2 Satinalma Fonksiyonu Kavram

Gilnliik yasamda tedarik ile satinalma iglevi hemen hemen ayni anlamda
kullanilmasina ragmen, satinalma ve tedarik kavramlar1 arasinda ufak farkliliklar

vardir.

Hem satinalma hem de tedarik, iiretim i¢in gerekli olan her tiirlii malzeme, donanim,
irtin ve hizmetlerin temin edilmesi ile ilgili faaliyetlerin sorumlulugunu tasiyan ve
malzeme yonetiminin pazar ile olan iliskisini olusturan bir fonksiyonlar dizisidir.
Satinalma, para ile ilgili islemleri icerirken tedarik ise organizasyonun gereksinim

duydugu iirlin ve hizmetlerin alimu ile ilgili isleri icermektedir (Karakis, 2007).

Miisteri hosnutlugunun arttirilmasi amaciyla ¢ogu firma, kendi satinalma ve tedarik
zinciri uygulamalarindaki verimliliklerini arttirma yoluna gitmektedirler (Monczka,
2002). Tedarik zinciri igerisindeki 6nemli ana islevleri biri ise satinalma islevidir

(Handfield ve dig., 2009).

Imalat sektoriinde satilan malin maliyetinin %55’ini, satin alinan malzeme ve
hizmetler olusmaktadir (Handfield ve dig., 2009). Bu bilgiden yola ¢ikarak satinalma
giderinin tiim giderler icindeki en biiyiikk kalem oldugunu ve bu kalem iizerinde
yapilacak bir iyilestirmenin karlilik ve rekabet {izerinde 6nemli etkisi olacagini ve

firmalara rekabet tistiinliigii saglayacagini sdyleyebiliriz.

Bu gercekligi ilk Japon otomotiv endiistrisi kesfetmistir. Bu sdyede Toyota, Honda
ve Nissan firmalari, tedarikgileriyle olan iligkilerini gelistirmek ve giderlerini
diistirmek amaciyla bir dizi uygulamalardan yararlanmiglardir. Bu uygulamalarin
basariya ulagsmasiyla birlikte General Motor, Ford ve Chrysler gibi A.B.D. kokenli
biiyiik araba {iireticilerine kars1 maliyet Ustlinligli kazanmislardir (Handfield ve dig.,
2009). Japon firmalari, bu sdyede ara¢ basina ek olarak satmalma giderlerinde

ortalama 300-600 $ ek kazang saglamislardir (Monczka, 2002).

Satinalma faaliyeti, iiretilen {iiriiniin kalitesi lizerinde, iirtin gelistirilmesinde ve

pazara hizli stiriilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Monczka, 2002).

Satinalma siirecinde dikkat edilmesi gereken diger bir nokta ise, izlenebilir bir
sistemin kurulmasidir. Satin alinan malzemenin hangi asamalardan gegerek
tedariginin yapildigimin izlenmesi énemlidir. Ciinkii sorunlu veya yetersiz malzeme

kullanimi durumunda nihai miisteri hosnutlugu azalacak olup, herhangi Dbir



hosnutsuzlugun ortaya ¢ikmamasi igin siki izleme gerekmektedir. Ornegin heparin
adlit malzeme, diyaliz ilaglarinda ve kanin pihtilagmasinda kullanilan bir kimyasaldr.
A.B.D’de heparin igeren ilaclarda yasanan dort (4) 6liim vakasi nedeniyle yapilan
arastirma sonucunda, heparinin bu vakalara neden oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Yine
ayni arastirma sonucuna gore tedarikgilerin {iretim kosullarmin yeterince
denetlenemedigi ve izlenemedigi goriilmiistiir. Bu durumun sonucu olarak kalitesiz
heparinin hangi tedarik¢iden temin edildigi ortaya ¢ikarilamamustir. Yasanan bu kotii
olay, satinalma siire¢lerindeki ana tedarik kaynaginin olabildigince denetim altinda
tutulmasin1 ve izlenilebilirligin tiim tedarik zinciri kademelerinde saglanmasi

gerekliligini ortaya koymustur (Handfield ve dig., 2009).

1990’11 yillardan itibaren miisteri isteklerindeki farkliliklar da artmaya basglamistir.
Ureticilerin piyasaya siirdiikleri her iiriin ragbet gormemekte olup miisteri iireticiye;
neyi, ne zaman, ne sekilde alacagi ve nasil 6deme yapacagi bilgisini vererek
gereksinimi giderme yoluna gitmektedir. Beklentideki bu degisiklik, satinalma basta

olmak iizere tiim tedarik zincirindeki is yapis seklini degistirmistir (Weele, 2002).

Satinalma fonksiyonu kavrami ile ilgili olarak literatiirde birgok tanim

bulunmaktadir. Bu tanimlarin bazilar1 agsagidaki gibidir:

e Operasyonel islemlerin (malzeme ve hizmet satin almasi vb.) gerceklendigi
firmalarin yapisinda bulunan islevsel bir gruptur. Satinalma ile bes farkli islem
dogru sekilde yapilmaya ¢alisilir: Uygun kalitede, dogru miktarda, dogru
zamanda, dogru fiyattan ve dogru kaynaktan tedarik (Handfield ve dig., 2009).

e Istenilen kalite, zaman ve miktarda, uygun bir teslimat ve 6deme plan: ile mal

veya hizmetlerin miilkiyetinin saticidan aliciya ge¢mesidir (Karakis, 2007).

e Satinalma; gereksinimi 6grenme, tedarik¢i segme ve belirleme, fiyat konusunda
uzlagiya varma ve teslimatin tiim asamalarindaki izlenmesini gergeklestiren bir

stirectir (Leenders ve dig, 2002).

e Satinalma fonksiyonu, iiretim icin gerekli olan her tiirlii malzeme, donanim, iiriin
ve hizmetlerin temin edilmesi ile ilgili faaliyetlerin sorumlulugunu tasiyan ve
malzeme yoOnetiminin pazar ile olan iliskisini olusturan bir fonksiyonlar dizisidir
(Karakis, 2007).



Tim bu tanimlar ve belirtilen 6zelliklerden yola ¢ikarak satinalma fonksiyonu

asagidaki sekilde ifade edilebilir:

e Tedarik zincirindeki her tedarigin kalite, zaman, miktar vb. bilgilerini izleyen,
e Tedarik edilen malzemenin tarihgesini izleyen,

e Uygun tedarikgilerin belirlenmesini ve degerlendirilmesini saglayan,

o Tedarik kosullarini (fiyat, nakliye vb.) belirleyen,

o Tedarikgilerle olan iliskileri gelistiren veya yeni iligki kanallar1 olusturan,

e Tedarigi istenen malzemenin bulundugu asamay1 (iiretim, nakliye vb.) izleyen,
e Tedarik zincirindeki miisterilerin sikayetlerine gore tedarikgileri inceleyen,

e Yasal belgelerin izlenmesini gerceklestiren,

e Miisteri taleplerine gore kaynak taramasi yapan

fonksiyonlarin birlesimi, “satinalma fonksiyonu” olarak adlandirilabilir.

2.3 Satinalma Fonksiyonunun Tedarik Zinciri I¢indeki Islevi

Tedarik zinciri, ii¢ veya daha fazla organizasyonu birbirine; iiriin akisi, servis
hizmeti, finansman ve bilgi akisiyla baglayan yapidir. Tedarik zinciri yonetimi ise
tedarik zincirinde yer alan firmalarin malzeme, hizmet, bilgi, nakit akis1i vb.
konularinda iki yonlii etkilesimini igeren, hammadde tedariginden nihai iriiniin
miisteriye ulastirilmasia kadarki tiim adimlarinda yer alan diizenleyici ve onleyici

faaliyetler biitiiniidiir (Handfield ve dig., 2009).

Yapilan bu tanimdan yola ¢ikarak satinalma fonksiyonunun tedarik zincirine ait bir
bilesen oldugu sonucuna ulasabiliriz. Porter’a gore tedarik zinciri, ana ve
destekleyici olarak iki gruptan olusmaktadir (Sekil 2.1). Ana grup; i¢ lojistik,
operasyonel islemler, dis lojistik, pazarlama/satis ve servis islemlerini icerir iken
destekleyici grup; firma altyapisi, insan kaynaklari, teknoloji ydnetimi ve
satinalma/tedarik islevlerini igermektedir. Malzeme/kaynak yonetimi, fiziksel
yonetim ve toplam tedarik zinciri yonetimi de tim gruplarin etkinligini arttirmaktadir

(Weele, 2002).
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Sekil 2.1 : Tedarik zincirindeki ana ve destekleyici yapilar.

Ana grupta bulunan islevler, son iiriiniin imalatinda ve depolanmasinda birincil isleve
sahip iken; destekleyici grup islemler ana gruptaki islevlerin kalitesini arttirmayi
hedefler. Porter’a gore ana islevler i¢ lojistik, operasyon, dis lojistik, pazarlama/satis

ve servisler olarak 5’e ayrilmaktadir (Weele, 2002).

“I¢ lojistik”’; malzeme kabulii, malzemenin depolanmasi, malzemenin iiretime nakli,
stok kontrolii gibi firma i¢inde yapilan lojistik islemleri igerirken, “operasyon” islemi
malzemelerin islemlerden gecirilerek nihai tirtin durumuna getirilmesi siirecini ifade
etmektedir. Malzemenin dis miisterilere gonderilmesi, buralarda stoklanmasi gibi
miisterilerle tiretici arasindaki lojistik islemler “dis lojistik™ islevi tarafindan; reklam,
promosyon, satis dagitim kanali se¢cimi ve fiyatlama gibi islemler “pazarlama ve
satig” islevi tarafindan yerine getirilmektedir. Son islev ise “servisler” olup nihai

liriiniin tam olarak kullanilabilmesi i¢in gerekli destek islemlerini igerir.

Destekleyici grupta ise tedarik, teknoloji gelistirme, insan kaynaklar1 yonetimi, firma

altyapisi islemleri bulunmaktadir.

Tedarik islemi hammaddeler, tiikketim malzemeleri gibi {iretimi ilgilendiren
malzemeler i¢in yapilabildigi gibi; makina, laboratuar malzemeleri, ofis malzemeleri
ve binalar i¢in de yapilabilir. Cesitliligin bu kadar fazla olmasi ve her ana grup i¢in
tedarik yapilabildigi i¢in, tedarik islevi Porter tarafindan destekleyici gruba dahil

edilmistir.



Bilgi aligverisi, yordamlar (prosediirler), siire¢ bilgileri ve iirlin tasarimi gibi islevler
“teknoloji gelistirme” basligi icinde ele alinabilir. Cogu teknoloji islevi birden fazla

temel bilimi veya islevi i¢erisinde barindirmaktadir.

Ise alma, egitim, staj, maas ddemesi gibi insan kaynag ile ilgili tim girdiler “insan
kaynaklar1 yonetimi” kapsaminda ele alinabilir. Insan kaynagi, ana grup dgelerinin

tlimiintin bir girdisi oldugu i¢in destekleyici isleve sahiptir.

Diger bir destekleyici eylem ise “firmanin altyapisi” olup, altyap: eksikligi olmasi
durumunda ne ana eylemler ne de destekleyici eylemler yerine getirilemez.

Dolayisiyla tiim eylemler firma altyapisinin misterisidir.

Satinalma ve tedarik fonksiyonu da tiim eylemlerin yiiriitilmesini destekleyen bir
destek eylemdir. Ornegin satis siparisi i¢in gerekli tedariin yapilmasi ana
fonksiyonlarin desteklenmesi i¢in bir 6rnek iken, kirtasiye malzemelerinin alinmast,

destekleyici fonksiyonlar i¢in yapilan tedarik i¢in 6rnek olarak verilebilir.

2.4 Satinalma Fonksiyonunun Onemi

Satinalma fonksiyonunun destekleyici islevi gézoniine alindiginda, satin almanin,
tim siireglerde az ya da c¢ok kullanildig1 agik olarak goriilmektedir. Yapilan bir
aragtirmada; imalat sektoriinde satilan malin maliyetinin (SMM) %55’ini, satin

alinan malzeme ve hizmetlerin olustugu kanitlanmistir. (Handfield ve dig., 2009).

Yine ayni konuda yapilan bagka bir aragtirma da bu sonuglar1 desteklemektedir. Bu
aragtirmaya gore de satilan mallarin maliyetinin %50’lik kismi, satin alinan malzeme
veya hizmetlerden olugmaktadir. Eger bu orana diger operasyon giderleri (bina
kirasi, makina kirasi, nakliye, sigorta ve bankacilik islemleri, reklam, iletisim vb.
giderleri) de eklenirse bu oran ortalama olarak %68’e ¢ikmaktadir. Sozkonusu

maliyetlerin sektdrlere gore oranlart Sekil 2.2°de verilmistir. (Weele, 2002).

Sekilden de anlagilacagi iizerine perakende ve otomotiv sanayinde satinalma
maliyetleri, satilan malin maliyeti i¢erisinde daha biiyliik 6neme sahiptir. Perakende
sektoriinde bu oran %060-85, bilgisayar sektoriinde %60-80, elektronik tiiketim
sektoriinde %50-70, otomotivde %60-80 iken ilag sektoriinde %25-50 ve hizmet

sektorinde %10-40 oranindadir.
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Sekil 2.2 : Satinalma tutarinin satilan mal maliyeti i¢indeki orani.

Satinalma yapist incelendiginde ise en biyiijk satinalma kalemlerini {iretime ait
malzemelerin olusturdugu (toplam satinalma i¢indeki payr %50), bunu demirbas

(%18) alimlarinin izledigi goriilmiistiir.

1997 yilinda U.S. Census Bureau’sunun yaptig1 arastirma sonuglari (Cizelge 2.1) da
ayni sonucu gostermektedir (Leenders ve dig., 2002).

Cizelge 2.1 : Sektorel bazda satinalma giderlerinin satig gelirine orani.

Satin Alinan Malzeme Toplam Satinalma

Sektor / Satig Geliri Giderleri/ Satis Geliri
Gida 59% 62%
Tiitlin Mamulleri 40% 42%
Tekstil-Kumas 59% 63%
Hazir Giyim 51% 53%
Deri 53% 55%
Odun 62% 66%
Kagit 54% 59%
Petrokimya 76% 80%
Kimyasal 44% 49%
Bilgisayar/ Elektronik 42% 47%
Nakliye Ekipmanlar 61% 65%
Mobilya 46% 49%




Ayni aragtirmada Philips firmasina DuPont yontemi uygulanmistir. Buna gore ek
olarak %2’lik bir malzeme ve hizmet satin almasi kazanci elde edilirse; %12,08’1lik
bir “net varliklar geri doniis orami (RONA-Return On Net Assets)” degerine
ulagilacagi gortilmistiir (Sekil 2.3).

Satislar
r 76.743
Sermaye
devir orani Toplam
1.87 L Varliklar
Net Varliklar 59.441
41.120
Borglar
18.321
RONA
%12,08
%13,55* Satiglar o7
Diger
Faaliyet Giderler
Geliri onl 76.743
— - 4.960 oplam
Vergi Oncesi Gider
Gelir 5.562* 71.783
4.960 Satinalinan
Finansman 71.181* Malzeme ve
L{KarPay! 6.46 | | 5.562" geliri Hizmet Maliyeti
' 0 30.096
Satiglar
7,25 76.743 29.494*

Sekil 2.3 : Philips firmasinda uygulanan DuPont analizi ve sonucu.

DuPont analizi sonuclar1 irdelendiginde, firmalarin iki yontemle RONA degerini

yiikseltebilecegi goriiliir.

[k ydntem, dogrudan malzeme méliyetlerinin diisiiriilmesidir. Dogrudan malzeme
maliyetlerinin diistisii, firmanin satis karliligin1 ve toplam satis tutarini arttiracaktir.
Bu artis ise RONA degerinin pozitif yonde artmasina neden olacaktir. Maliyeti
azaltabilmek i¢in, yeni tedarik¢iler bulunmasi, ikdme malzemelerin arttirilmasi

secenek ¢oziimler olabilir.

Ikinci ydntem ise net isletme sermayesinin diisiiriilmesidir. Bu diisiis, isletmenin
sermaye devir oram1 degerine pozitif yonde etki etmektedir. Odeme vadelerinin
uzatilmasi, tiretim i¢i (pipeline) stoklarinin azaltilmasi, tedarikgilerle tam zamaninda
satinalma anlagmalarinin yapilmasi, tedarik¢i kalitesinin arttirilmasi, net isletme

sermayesini diistirtilebilir.
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1990’larin basindan itibaren basta VVolkswagen AG ¢ogu firma dogrudan giderlerini
diistirmek amaciyla bir dizi caligmalar yapmaya baslamistir. Volkswagen’in
satinalma direktorii Lopez, dogrudan malzeme maliyetlerini diisiirmek amaciyla
firma i¢i lojistik operasyonlar1 daha verimli duruma getirme, tedarik edilen
malzemenin kalite standartlarini arttirma, ¢evrim siiresini iyilestirme, tedarik siiresini
kisaltma uygulamalarini basarili bir sekilde planlayip uygulayabilmistir (Weele,
2002).

Satinalma faaliyetlerinde elde edilen her basari, organizasyonun basarisina dogrudan
etki etmektedir. Satin almada elde edilecek her kazang maliyeti azaltacagi igin satis
kar payini arttirmaktadir. Ayrica daha kaliteli malzeme teminiyle lojistik
operasyonlarda yasanan kayiplar azalacak ve bu kazang dogrudan sermaye devir
oranina art1 yonde etki edecektir. Tedarikgi iliskilerindeki uyum ise iiriin gelistirme
maliyetlerini azaltarak firmanin yatirim geri doniis oranina 6nemli derecede katki

saglayacaktir.

Yukarida belirtilen dogrudan kazanclara ek olarak, basarili bir satinalma
operasyonuyla firmanin rekabet giicii dolayli olarak artacaktir. Bazi firmalarda
dolayli olarak elde edilen kazang, dogrudan kazangtan anlamli derecede fazla
olabilmektedir. Elde edilen dolayli kazanglar asagidaki gibi &zetlenebilir (Weele,
2002):

o Kalite kontrol maliyetlerinin azaltilmasi
e Uriin standardizasyonu

e Uriin tasarmm ve yenilik

e Stokta tutulan miktarlarin azaltilmasi

e Esnekligin arttirtlmasi

Tedarik edilen malzemelerin kabuliinliin yapilmasi sirasinda alicilar, malzemeleri
kalite kontrol siireclerinden ge¢irmektedir. Bu kontrol ve incelemeler, firma i¢in ek
maliyet noktalaridir. Eger birlikte ¢alisilan tedarikgi; iiretim, depolama vb. siiregleri
ve kalite Olgiitleri agisindan siki kontrol altinda tutuluyor ve imalat siirecleri
irdeleniyorsa bu tedarikgilerden temin edilen malzemelerin kalite kontroliine

harcanan zaman azaltilabilir.
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Ayrica iiretim sirasinda tedarik edilen malzemenin standardizasyonundaki sorunlar
nedeniyle de, iiretilen iiriinlerde istenilen standartlara ulagilamayabilir. Dogru tedarik

stratejisiyle de standardizasyon konusunda kazanimlar elde edilebilir.

Diger bir kazanim ise iirlin tasarimi ve yenilik konusundadir. Von Nipel’e gore
basarili endiistriyel yeniliklerin altinda, tedarik¢i ve alicilar arasindaki basarili
etkilesim yatmaktadir. Tedarikgilerin de icinde bulundugu tasarim ve yenilik

stireclerinin daha az maliyetle daha basarili olma olasilig1 yiiksektir.

Elde edilen diger bir dolayli kazanim ise stok tutma maliyetlerindedir. Bazi firmalar,
elde fazla stok bulundurmayi ani gelismelere veya yapilan hatalara karsi sigorta
olarak kullanmaktadir. Eger piyasa kosullarinda ani bir degisim yasanirsa veya satig
tahminlerinde yanilmalar ortaya cikarsa stoksuz kalma olasilig1 ortaya ¢ikmaktadir.
Bu olasiliga bir de tedarik¢inin teslimat terminlerine uymama olasilig1 da eklenirse,
sorunlarin daha da biiylimesi kag¢inilmazdir. Tedarik¢iyle iyi ve hizli bir iliski
kurmak saretiyle tedarik¢inin bu terminlere uymasi ve talepleri zamaninda ve
istenilen kistaslara gore teslim etmesi saglanabilir. Bu giiven ve iyi iliskiler

cergevesinde giivenlik amagh tutulan stok miktar1 da azaltilabilir.

Satin almadan beklenen onemli bir kazanim da, miisteri taleplerindeki degisimleri
yonetebilecek esnek tedarik siireci olusturmasidir. Giliniimiizde ¢ogu firma, esnek
imalat sistemleri kullanmak saretiyle talepleri karsilamakta ve yoksatmay azaltmaya
caligmaktadir. Miisteri taleplerine karsi bu esnekligi gosterebilmek i¢in hem ana
firmanin hem de ana firma ile galisan tedarik¢ilerin esnek bir calisma ilkesi
gostermesi gerekmektedir. Tam zamaninda iiretim sistemine gore tedarik yapilmast,

bu kapsamda ele alinabilir.

2.5 Satinalma Fonksiyonunun Tarihcesi

Literatiirde satin almanin baglangicina iliskin ¢ok az tarihi kayit bulunmaktadir.
1900’Ii yillardan once ¢ok az firmada satinalma boliimleri, iiretim veya diger
operasyonel boliimlerden bagimsiz olarak gorev yapmaktaydilar (Baskak, 2008).
Satin almaya ait siireclerin metodolojik olarak ele alinmasi 150 yil kadar oncesine
gitmekte olup, ilgili tarihsel gelisimi yedi ana donem igerisinde ele almak olanaklidir

(Handfield ve dig., 2009).
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2.5.1 Donem 1: Baslangig yillar1 (1850-1900)

1850’lilerden 6nce de ig¢inde satinalma islevininden sézedilen kaynaklar olmasina
ragmen, ¢ogu gozlemciye gore satin almanin tarihgesi takriben 1850 yillarinda
baslamaktadir. Satinalma ile ilgili ilk kitap 1832 yilinda Charles Babbage tarafindan
yazilmigtir. Babbage nin kitabinin konusu “Makina Ekonomisi ve fmalat” olmasina
ragmen, Babbage kitabinda satinalma fonksiyonunun onemini de aciklamaya
calismistir. Babbage’ye gore satinalma isleminden sorumlu bir biiro yoneticisi olmali
ve bu yOnetici satin alinacak malzemeleri segmeli, satin almali, kabuliinli yapmal1 ve

teslimat icin gerekli belgeleri izlemelidir (Handfield ve dig., 2009).

Yine ayni donemde tekstil endiistrisinde farkli bir yapilanmaya rastlanmaktadir.
Doénemin o giinkii kosullarinda, iirlinlin satisindan sorumlu olan kisiler ayn1 zamanda
satin almadan da sorumluydular. Satis sorumlulari, misteri sipariglerini dikkate
alarak pamuk ve diger malzemelerin tedarigini yapip, gelen malzemelerin kalitesini

de kontrol etmekteydiler.

Satin almaya ilk biiyiik ilgi 1850’li yillarin basinda Amerikan demiryolu sirketleri
tarafindan gosterilmistir. 1866 yilina gelindiginde Pensylvania Demiryolu isletmesi,
satinalma fonksiyonunu diger boliimlerden ayirarak “Tedarik Bolimii” adi altinda
yapilandirmistir. Bu yapilanma ile satinalma fonksiyonu, tarihte ilk kez bagimsiz bir
fonksiyon olarak bir organizasyon yapisi altinda yasam bulmustur. Bu yapilanmanin
basarisinin bir sonucu olarak, tedarik boliimii yoneticisinin yetkisi ve etkisi artmis ve
ilgili yoneticinin dogrudan demiryolu baskanina raporlamasimi saglayacak bir
organizasyonel yapilanma ortaya ¢ikmistir. Bu uygulama ile satinalma yoneticisi, tist

diizey yonetici konumuna getirilmistir (Monczka, 2002).

1887 yilinda satinalma ile ilgili olarak “The Handling of Railway Supplies-Their
Purchase and Disposition” adli kitap, Chicago ve Northwestern Demiryolu
sirketlerinin kontrolorii olan Marshall M.Kirkman tarafindan yazilmistir. Bu kitapta
satin almanin bir uzmanlik alani oldugu ve satin almanin tek bir organizasyon catisi
altinda merkezi olarak yapilmasi gerektigi belirtilmistir. Ayrica kitapta satinalma

personelinin se¢ilmesi ile ilgili dlgiitler de belirtilmistir (Leenders 2002).

Demiryolu firmalarinin bilyiimesi ile birlikte, satinalma fonksiyonunun daha da
Onem kazanmaya basladig1 goriilmekte ve Satin almanin sirket karliligina etki eden

bir fonksiyon oldugu diisiincesi belirlemeye baslamistir. 1800’1 yillarin sonunda ise
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satinalma fonksiyonu, firmalarda diger bdliimlerden bagimsiz ayri bir fonksiyon

olarak yapilandirilmaya baslanmistir (Handfield ve dig., 2009).

2.5.2 Donem 2: Biiyiime Yillar1 (1900-1939)

20.yy. baslarindan baslayip, II. Diinya savasi oncesine kadarki donemi icermektedir.
Bu dénemde endiistriyel satinalma kavrami ortaya ¢ikmistir. A.B.D’de ise demiryolu
disindaki sanayi kuruluslarinda da satinalma fonksiyonu organizasyon yapisinda
yavas yavas bagimsizlagsmaya baglamistir. Bu donemde satinalma uzmanligi iizerine
odaklanilmistir. Satin almanin yetkin kisiler tarafindan yapilmasi gerektiginden ve
malzeme alimlarindaki standardizasyonlardan sozedilmeye baslanmistir (Monczka,
2002).

Bu donemde basit satinalma yordamlar1 ve diisiinceleri ortaya ¢ikmistir. 1905 yilinda
demiryolu sektorii digindaki satinalma siireci ile ilgili ilk kitap olan “The Book on
Buying”, 18 farkli yazar tarafindan kaleme alinmistir. Kitap ile birlikte satinalma
ilkeleri sekillenmeye baslamistir. Yine bu donemde satinalma fonksiyonunun
yiriitilmesinde miihendisler de gorev almaya baslamistir. 1908 yilinda James
M.Cremer tarafindan kaleme alinan “Engineering as a Purchasing Agent” adl
makale “Cassier’s Magazin” adli bir mithendislik dergisinde yayimlanmistir (Zens,

1994).

[.Diinya savasiyla birlikte, yasamsal 6neme sahip savas malzemelerinin tedariginde
yogunluk yasanmasina ragmen satinalma fonksiyonuyla ilgili 6nemli bir yazili eser
ortaya konulamamistir (Handfield ve dig., 2009). Ancak savas doneminde satin
almayla ilgili olarak, 1915 yilinda Ulusal Satinalma Birligi (National Association of

Purchasing) kurulmustur (Zens, 1994).

2.5.3 Donem 3: Savas Yillar1 (1940-1946)

I1. Diinya savasi ile birlikte satinalma fonksiyonu i¢in yeni bir donem baglamistir. Bu
donemde ozellikle az bulunan malzemelerin satin ahnmasi ile ilgili konulara
odaklanilmistir. 1943 yilinda A.B.D’de salt 9 adet kolej satin almayla ilgili egitim
verilmekte iken bu sayr 1945 yilinda 49’a yiikselmistir. Yine Ulusal Satinalma
Birligi’nin iiye sayist 1934°de 3.400; 1940’da 5.500 ve 1945 yilinda ise 9.400’e
yiikselmistir (Monczka, 2002).
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Bu donemde yapilan bir arastirma sonucuna gore, satin alinan malzemelerin %76’s1
icin ulusal diizeyde bir kabul standardi bulunmadigi belirlenmistir (Handfield ve dig.,

2009). Bu durum hala malzeme standartlarinin belirlenemediginin bir kanitidir.

2.5.4 Donem 4: Durgunluk Yillar1 (1947-1965)

Savasi izleyen yaklagik 20 yillik bir zaman diliminde, satinalma konusundaki
yaklagimlarda bir duraganlik hakim olmustur. Bu dénemde satinalma kaynak tiiketen
bir maliyet merkezi olarak algilanmistir. Donemin 6nemli  satinalma
profesyonellerinden Bruce D.Helderson, tedarigi negatif bir fonksiyon olarak
algilamistir. Ornegin Helderson, basarisiz bir satin almanin firmaya cok zarar
vermesine ragmen basarili bir satin almanin firma i¢in énemli bir rekabet Gstiinligii

saglamadigini ileri stirmiistiir (Handfield ve dig., 2009).

Satinalma ve tedarik konusundaki bu negatif yaklagimlara ragmen Ford Motor
Company, satinalma islevi i¢in ayr1 bir boliim kuran ilk %100 6zel sermayeli kurulus
olmustur. Ford bu bolimii ile kisa ve uzun vadeli olmak iizere malzeme-fiyat
analizleri yardimi ile satinalma siireclerindeki verimliligi arttirmayr hedeflemistir

(Monczka, 2002).

Bu donemde, 1947 yilinda General Electric firmas1 “Deger Analizi Teknigini (Value
Analysis Technique)” gelistirmistir. Bu teknikle, iriinlerdeki bilesen malzeme,
spesifikasyonlarmmin  veya tasarimlarmin  degistirilmesi  durumunun, iriiniin

maliyetine olan etkileri incelenmistir.

2.5.5 Donem 5: Malzeme Yonetimi Yaklasim (1960-1980)

1960’11 yillarin ortalarindan itibaren ekonomiler biiyiimeye baslamis ve bu donemde
malzeme yonetimi kavrami ortaya ¢ikmistir. Kiiresel diizeyde yasanan gelismeler, bu
donemde firmalar {izerindeki etkisini eskiden olmadigi kadar hissettirmeye
baglamistir. 1970 yilinda yasanan Vietnam Savasi ile, baz1 malzemelerin fiyatlar
anormal olarak artmis ve bu malzemelerin serbest piyasada bulunabilirligini
azalmistir. Yine 1970’li yillarda yasanan petrol ambargo ve kesintileri de petrol ve
tiirevi malzemelerin tedarigini ve bulunabilirligini azaltmistir. Bu sorunlar karsisinda
firmalar malzeme gereksinimlerini daha verimli bir sekilde yonetme yoluna

gitmislerdir (Monczka, 2002).
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Malzeme yonetimi yaklagimiyla birlikte, sistem yaklagimi uyarinca malzeme
planlamasi ve kontrolii, Stok planlamasi ve kontrolii, malzeme ve tedarik
arastirmalari, satinalma, mal kabulli, giris kalite kontrolleri, depolama, malzeme
hareketleri ve fire yonetimleri bir biitiin olarak ele alinmaya baslanmistir (Handfield

ve dig., 2009).

Bu donemde, satin almanin popiilerligi artmaya baslamistir. Bu donemde tedarikgiler
ilk kez deger katan bir is ortagi oldugu kabul edilmeye baslanmistir. Tedarikgilerle
olan iliskiler daha c¢ok fiyat rekabeti lizerine kurulmus ve anlagmalarda fiyat en
belirleyici karar olgiitii olarak kullanilmigtir. Dean Armer, 1974 yilinda Harward
Business Review dergisinde yayimlanan yazisinda; satinalma iist yonetiminin diger
operasyonel kararlarin alinmasinda da aktif rol oynamasini savunmustur. AKSi
durumda firmanin kayiplar yasayacagini belirtmistir. Armer, satinalma fonksiyonu
yoneticisinin dogrudan iist yOnetime raporlama yapmasini savunmus olmasina
ragmen makalenin yayimlandigi tarihte firmalarin ancak %37’sinde Armer’in

belirttigi organizasyonel yap1 kullanilmaktaydi (Handfield ve dig., 2009).

Ulusal Satinalma Birligi (National Association of Purchasing), 1967 yilinda yaptigi
52. Kongresinde adimi Ulusal Satinalma Yonetimi Birligi (National Association of

Purchasing Management) olarak degistirmistir (Zenz, 1994).

2.5.6 Donem 6: Kiiresel Donem (1980-1999)

Kiiresel donemde satinalma yaklagimlarini etkileyecek onemli degisiklikler ortaya
¢ikmistir. Satin almadaki rekabet hi¢ bir zaman bu dénemde oldugu kadar rekabetgi
olmamis olup, kiiresel firmalar ¢ok hizli bir sekilde diinya pazarindaki agirliklarini
arttirmiglardir. Bu donemde teknolojik gelismeler ¢ok hizli bir seyre girmis ve
teknolojik tiriinlerin yasam egrileri kisalmistir. Kiiresellesme ile birlikte satin almalar
kiiresel boyutta yapilmaya baslamistir. Bu satin almalarin  esgiidimi ve

yonetilmesinde web ortami kullanilmaya baslanmistir.

Bu donemde tedarik zinciri yonetim yaklasimi ortaya ¢ikmistir. Firmalar malzeme
akislarini, servislerini, nakit akiglarini, tedarikcilerden gelen bilgileri, miisterilerin
geri beslemelerini siki bir sekilde izlemeye baslamislardir. Yoneticiler tedarik zinciri
yonetimini, maliyet diisiirme ve miisteri hosnutlugu igin gerekli bir ara¢ olarak

gormeye baslamiglardir (Monczka, 2002).
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Bu donemde yasanan teknolojik gelismelerle birlikte iscilik, enerji vb.
maliyetlerindeki diislisler nedeniyle satin alinan malzemelerin tim maliyetler
icindeki agirligi artmaya baglamistir. Bu artis, satin almanin 6neminin artmasina

neden olmustur (Leenders ve dig., 2002).

2.5.7 Donem 7: Biitiinlesik Tedarik Zinciri Yonetimi (2000-...)

Gliniimiiz diinyasinin i¢inde oldugu donemdir. Bu donemde tedarikgiyle olan iligkiler
onem kazanmis ve stratejik bir ortaklik haline gelmistir. Satinalma fonksiyonu salt
satin almanin yapilmasindan ibaret olarak goriilmemeye baslanmis ve satinalma
fonksiyonuna yeni gorevler addedilmeye baslanmistir. Tedarikei gelistirme, tedarikei
tasarim iligkisi, toplam maliyet bazl tedarik¢i se¢imi, uzun donemli tedarikei iliskisi,
stratejik maliyet yOnetimi, ERP biitiinlestirmesi, internet iizerinden is yapma,
tedarikgilerle firmaya yeni degerler katma gibi gérevler satinalma fonksiyonuna

yiikklenmistir (Handfield ve dig., 2009).

Bu yeni gorevlerle birlikte, sirketlerdeki satinalma fonksiyonu evrimleserek tedarik
yonetimi fonksiyonuna doniigmiistiir. Bu evrimlesme ile birlikte, satinalma
fonksiyonu operasyonel islevi yaninda stratejik islev oOzelligi de kazanmistir

(Leenders ve dig., 2002).

Bu donemin en Onemli Ozelliklerinden birisi de internet teknolojisinin
kullanilmasidir. General Electric’in 2002 yilindaki CEO’su John F.Welch gore
2000°li yillarla birlikte is diinyasi, tarihteki en onem devrimlerden birisiyle kars
karstyadir. Bu devrimin adi ise internettir. Welch’e gore, internet ile is yasamindaki
cogu kural, is yapis sekli, miisterilerle olan iligkiler, tedarik¢ilerle olan iliskiler,
miisterilerin satinalma aliskanliklar koklii olarak degisecektir (Leenders ve dig.,
2002).

Bu tarihsel gelisim gozoniine alindiginda satin almanin gelecegi ile ilgili li¢ ¢ikarim

yapmak olanaklidir (Handfield ve dig., 2009):

e Kiiresel ekonominin gelisimiyle birlikte, rekabet, teknoloji kullanimi, miisteri
talep cesitliligi ve miisteri beklentileri artmaktadir. Bu artisa paralel olarak

satinalma fonksiyonunun rolii degismektedir.

e Satinalma siirecinin 6nemi artmaktadir. Bu 6nem artis1 6zellikle kiiresel bazda

rekabet eden firmalarda daha da baskin olacaktir.
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e Satinalma fonksiyonu, miisteri gereksinimlerini karsilamak amaciyla diger
islevlerle (lojistik, insan kaynaklari, finans, muhasebe, pazarlama, bilgi

teknolojileri vb.) daha da biitiinlesik duruma gelmelidir.

2.6 Satinalma Fonksiyonunun Amaci

Satinalma fonksiyonu, malzeme veya hizmetin; dogru fiyattan, dogru kalitede, dogru
miktarda, dogru zamanda, dogru kaynaktan ve dogru noktaya naklini
gerceklestirmeyi amaglar (Zenz, 1994). “Dogru” kavramlari, zaman igerisinde
degisebilecegi gibi bu “dogrular” zaman zaman birbirleri ile g¢akisabilmektedir.
Ornegin acil olan bir satin almada dogru fiyat tarifiyle planl satin almadaki dogru
fiyat birbirinden farklidir. Yine ayni sekilde dogru tedarikgiden yapilan satinalma ile
dogru fiyattan yapilan satinalma birbiri ile ¢elisebilir (Leenders ve dig., 2002). Bu
nedenle satinalma sorumlusundan, bu dogrulari zamanin ve firmanin kosullarini da
gozoniinde bulundurarak uygun bir sekilde harmanlamasi beklenmektedir. Satinalma

fonksiyonuna ait amaglar1 asagidaki gibi siniflandirabiliriz:
e Tedarigin siirekliligini saglamak
e Satmalma ve tedarik siirecinin etkin ve etkili sekilde yonetimi

e Tedarik tabanli yoOnetim sistemleri gelistirmek (Develop supply based

management)
e Igsel islevsel paydaslarla birlikte hedefler gelistirmek
e Organizasyonel amag ve hedefleri desteklemek

e Organizasyonel stratejileri  destekleyici biitiinlesik satinalma  stratejileri

gelistirmek
o Kaliteyi arttirmak
e Standardizasyon
e Maliyet azaltma

“Tedarigin siirekliliginin” saglanmasi, belki de satin almanin temel amacidir.
Satinalma talep merkezinin isteklerine ek olarak, depolamay1 ve sevkiyati yapan
fiziksel dagitim merkezlerinin, miihendislik gruplarinin ve diger teknik gruplarin

taleplerini de gozoniine alarak islevini yerine getirmelidir. Tedarigin siirekliligin
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saglanmasi igin asagidaki islemlerin dogru olarak yapilmasi gerekmektedir

(Handfield ve dig., 2009):

e Malzeme ve hizmetlerin dogru fiyattan satin alinmast

e Malzeme ve hizmetlerin dogru kaynaklardan satin alinmasi

e ¢ miisterilerin taleplerini karsilayacak &zelliklere sahip malzemelerin alinmasi
o Yeterli kalitedeki malzemelerin satin alinmasi

o Nakliyelerin terminlerinin belirlenmesi

e ¢ miisteriye malzemenin/hizmetin zamaninda sunulmas1

Siireklilik kavrami salt zamansal boyutu olan bir kavram olarak algilanmamalidir. Ig
miisterinin stoksuz kalmamasi, zamaninda teslimat gibi kavramlar da siireklilik
kavraminin i¢indeki 6nemli boyutlardir (Leenders ve dig., 2002). Bu boyutlarin eksik
olmasi iiretim/hizmet maliyetlerinin artmasina, gelir kaybina ve nihal miisteri
hognutsuzluguna neden olabilir. Ornedin, otomobil imalatgis;, montaj hattinda
lastiksiz kalirsa, asli islevini yerine getiremez. Yine bozulan makinalarin onarimi igin

kaynak kitlig1 ortaya ¢ikarsa, yine imalatg1 asli islevini yerine getiremeyebilir.

Satinalma fonksiyonundan beklenen ikinci amag ise, “satinalma ve tedarik stirecinin
etkin ve etkili sekilde yonetimidir”. Satinalma fonksiyonu; i¢sel operasyonlarini etkin
ve etkili bir sekilde yonetmek i¢in agagidaki kosullar1 saglamalidir (Monzcka ve dig.,
2002):

e Satmalma hiyerarsisini ve kadrosunu belirlemeli (Determining staffing level)
e Yonetimsel hedeflere bagh kalarak gelistirmeler yapmali

e Satialma personeline profesyonel egitim vermeli

e Harcamalari izlemeli ve harcama analizlerini yapmali

e Etkili faturalama ve 6deme sistemleri kurup, tedarik¢i hosnutlugunu saglamali

Satinalma fonksiyonuna ait Onemli amaglardan biri de “teddrik¢i sec¢imi ve
degerlendirmesi” dir. Bu siireg, asagidaki adimlardan olugmaktadir (Handfield ve
dig., 2009):

e Rekabet edebilme 6zelligine sahip tedarik¢ilerin segilmesi
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e Yeterli performansa sahip yeni tedarik¢ilerin bulunmasi ve bu tedarikgilerle

iliskilerin kurulmasi ve eski tedarikgilerle olan iligkilerin gelistirilmesi
e Rekabetgi olmayan tedarik¢ilerin, rekabetgi olmasinin saglanmasi

Satinalma fonksiyonun diger bir amaci ise “i¢sel islevsel paydaslarla birlikte
hedefler gelistirmesi” dir. Klasik organizasyon yapilanmasinda fonksiyonlar arasinda
etkilesim simirhidir. 1990’11 yillarla birlikte firma igindeki paydaslar (boliimler)
birbiriyle etkilesimlerini arttirmaya baslamis ve bu etkilesimden satinalma
fonksiyonu da yararlanmaya baslamistir. Paydaslarin satinalma performansi tizerinde
olumlu Katkis1 vardir. Ornegin; satin alman bir malzemenin kalitesizlik nedeniyle
imalatta sorunlara yol agtigini diisiinelim. Bu sorun imalat tarafindan satin almaya
bildirilerek ve satin almanin aksiyon almasi saglanabilir ve bu sorunun bir daha ayni
nedenden dolay1 ortaya ¢ikmamasi hedeflenebilir. Bu konudaki 6rnekleri ¢ogaltmak
olanaklidir. Ozetle bu amaca ulasmak icin, satmalma boliimii diger boliimler ile
olumlu yonli bir iliski kurmali, etkilesim noktalarini arttirmalidir (Handfield ve dig.,
2009).

Organizasyonun hedefledigi amaca ulasabilmesi i¢in satinalma fonksiyonunundan
“organizasyonel yapimin hedef ve amaglarint destekleyici ¢oziimler iiretmesi
beklenmelidir”. Satin almanin yapacagi islemler direkt olarak olumlu veya olumsuz
yonde firmanin toplam performansini etkileyecektir. Satinalma bu gibi durumlarda

sadece kendi onceliklerini 6n plana ¢ikarmamalidir.

Ornegin, bir firmanin tedérik zincirindeki stok miktarin1 diisiirmeye karar verdigini
varsayalim. Bu durumda satinalma bolimii tedarikgilerinden daha kiiglik parti
biiyiikliigiinde ve daha sik satinalma yapmak isteyecektir. Boylelikle stok
diizeylerinde bir diisiis saglanacak ve bu diisiis, firmanin bilangosunda kazang olarak
goziikecektir ama satin almanin operasyonel is yiikii de artacaktir (Monczka ve dig.,

2002).

Satinalma fonksiyonun diger bir amaci ise “kaliteyi arttirmaktir”. Istenilen
ozelliklere sahip bir iiriin iiretebilmek icin, istenilen Ozelliklere sahip girdilerle
calismak gereklidir. Eger bilesenlerden biri istenilen kalite standartlar1 disinda ise,
retilen driiniin kaliteli oldugu sdylenemez. Dahasi kritik imalatlarda ufak bir
parganin Kalitesiz olmasi, beklenenden daha fazla zarara neden olur. Ornegin

lokomotif imalati sirasinda lokomotifin fren sisteminde ortalama maliyeti 5 $ olan bir
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yay kullanilmaktadir. Eger bu yay belirli bir siire sonra kalitesizlik nedeniyle aginir
ve degistirilmek durumunda kalinirsa lokomotifin seferden alinip, neredeyse tiimiiyle
sOkiilmesi gerekir. Bu durum ise binlerce dolarlik bir bakim masrafina neden olur.
Bu nedenle imalatta kullanilan malzemelerin kalite standartlar1 ¢ok oOnemlidir.
Satinalma fonksiyonu bu tip zararlarin 6niine ge¢mek i¢in istenilen 6zelliklere sahip

malzeme alimini desteklemelidir (Leenders ve dig.,2002).

Tedariklerin izlenebilmesi ve degerlendirmelerin saglikli yapilabilmesi i¢in satinalma
fonksiyonu hem siireglerinde hem de girdilerinde “standardizasyonu” saglamalidir.
I¢ miisteriler, gesitli nedenlerden dolay1 ¢ok farkl1 &zelliklere sahip ancak ayni amaca
hizmet eden malzemelerin satin alinmasini isteyebilirler. Bu durumda firmanin
satinalma kalemleri, standardizasyondan uzaklasip, terzi tipi bir yapiya donebilir.
Eger bu talep cesitliligi, keyfi sekilde veya kontrolsiizliigiin sonucu ortaya ¢ikiyorsa,
bu durum firma i¢in tehlike arz edecektir. Ciinkii bu yapr ile birlikte satinalma ve
malzeme takip siireclerinde istisnalar c¢ogalacak ve bu istisnalarin takibi
zorlagacaktir. Bu nedenle satinalma olabildigince donanim, hammadde, bakim-
onarim malzemeleri alimlarinda bir standardizasyona gitmeli ve yapisin
yalinlastirmalidir. Bu yalinlagsma ile gerek satinalma operasyon maliyetlerinde,
gerekse de birim satinalma maliyetlerinde yiiksek miktarda alim nedeniyle bir

azalma olusacaktir (Leenders ve dig., 2002).

“Maliyet azaltilmasi” da satin almanin birincil amaglarindan birisidir. Daha 6nce de
sozedildigi gibi, bir isletmenin en énemli maliyet merkezi satin almadir. Satinalma,
toplam maliyeti azaltacak sekilde bir satinalma stratejisi kullanmalidir. Toplam
satinalma maliyeti; malzemeye sahip olma maliyeti, nakliye maliyeti, kalitesizlik
maliyeti, garanti kosullari, sigorta giderleri, depolama ve elde bulundurma maliyeti
vb. maliyetlerin bilesiminden olugsmaktadir. Dolayisiyla satinalma islevi, salt kendi
biitcesel kaygilariyla hareket etmemelidir (Leenders ve dig., 2002). Bu yaklasimla,
satinalma tekil anlamda kendisini degil, daha etik bir yaklagimla firmanin tiimiinii

diistinme yoluna gitmis olacaktir (Bailey, 1990).

Bu kapsamda satinalma ve tedarik eylemlerinin dort boyutu oldugunu sdyleyebiliriz
(Weele, 2002). Bunlar; teknik boyut, ticari boyut, lojistik boyut ve yOnetim
boyutudur (Sekil 2.4).
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Teknik Boyut
Ticari Boyut
-Malzeme/servis 6zelliklerinin
belirlenmesi -Tedarik pazarimin aragtiriimasi
-Tedarik¢in kalite yapisinin -Tedarikg¢i ziyaretleri
incelenmesi -Kota yonetimi
-Deger analizi LT T~ -Tedarikgilerle miizakere yapma
-Kalite kontrol a N,
-Tedarik¢i se¢imi / \.\
"I Satinalma
\ Fonksiyonu I
\ !
L N 7/
Lojistik Boyut S - Yonetim Boyutu
-Lot optimizasyonu ve stok -Faltura tak.'p. ve kontrolu
takibi -Bitge takibi
-Girdi kontrolleri -Odemlerin takibi
-Siparisin lojistik takibi

Sekil 2.4 : Satinalma ve tedarik fonksiyonuna ait boyutlar.

“Teknik boyut” daha ¢ok malzemenin islevselligi, ozellikleri ve kalitesi ile
ilgilenirken; “ticari boyut” tedarikgilerle yapilan sozlesmeleri ve anlagma
goriismelerini igerir. “Lojistik boyut” malzemelerin tedarik¢iden gereksinim duyulan
noktaya kadar gerceklesen tiim islemleri ve bu siire¢lerde yapilan iyilestirmeleri
igerir. “Yonetim boyutu” ise fatura izlemelerini, finansal izlemeleri ve 6demeleri

igerir.

2.7 Satinalma Fonksiyonunun Gorevleri

Satinalma fonksiyonunun amaglarindan yola c¢ikarak bu isleve iliskin gorevleri

asagidaki sekilde siralayabiliriz (Karakis, 2007):

¢ Genel satinalma kayitlariin tutulmasi

o Fiyat bilgilerinin kaydedilmesi

e Stok ve tiiketim bilgilerinin izlenmesi

e Tedarike¢i kayitlariin tutulmasi

e Tedarik edilen malzeme ve hizmetlere ait 6zelliklerin tutulmasi
e Katalog dosyalarmin tutulmasi

e Pazar arastirmasi yapilmasi ve egilimlerin belirlenmesi
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Fiyat/Maliyet analizlerinin ve arastirmalarinin yapilmasi
Tedarik kaynaklarinin arastirilmasi

Tedarikgilere ait tesislerin denetlenmesi

Yeni tedarik kaynaklarinin belirlenmesi ve gelistirilmesi
Deger analizi ¢alismalarina katilinmasi

Tedarik isteklerinin degerlendirilmesi

Fiyat teklif taleplerinin isleme alinmasi

Fiyat teklifi yapan tedarikgilerin listesinin tutulmasi
Fiyat tekliflerinin ve piyasa degerlerinin analiz edilmesi
Tedarik¢i se¢iminin yapilmasi

Tedarik¢i degerlendirme yapilmasi

Satin alinacak miktarlarin belirlenmesi

Satinalma ve teslimatlarin gizelgelenmesi

Tasima ve nakliye seklinin belirlenmesi

Satinalma anlagmalar i¢in gorlismeler yapilmast
Anlagmalarin hazirlanmasi ve igleme sokulmasi
Anlagmalarin yasal kosullarinin belirlenmesi

Teslimatin izlenmesi

Malzeme kabul makbuz ve belgelerinin izlenmesi
Faturalarin dogrulugunun kontrol edilmesi
Tedarikgilerle yazisilmasi ve yeni diizenlemeler yapilmasi
Anlagma degisiklikleri i¢in miizakereler yapilmasi

En az diizeyde stok tutulmasina yardime1 olunmasi

Stok dengesinin saglanmasi

Stok devir oranlarinin iyilestirilmesi
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Malzeme transferinin saglanmasi

Gereksinimlerin birlestirilerek giderilmesi

Ekstra stoklarin ve malzemelerin kullanilmaz duruma gelmesinin engellenmesi
Ambalaj ve kutularin standardizasyonunun saglanmasi

Maliyet tahminlerinin yapilmasi

Hurda, kullanim zamani1 dolmus ve artik malzemelerin sevkedilmesi

Karsilikli ticarf iligkilerin yiiriitiilmesi

Bu konularla ilgili raporlamalarin yapilmasi

Bu maddelere ek olarak; “iret/satin al” analizlerinin yapilmasinda, malzeme

ikamelerinin bulunmasinda, donanim ve demirbas alimlarinda, insa projelerinde ve

biitgelerin olusturulmasinda satinalma islevi yine aktif olarak rol oynamaktadir.

2.8 Satinalma Siireci

Satinalma fonksiyonunun temel amacinin uygun malzeme, uygun fiyat, uygun

miktar, uygun satici, uygun zaman ve uygun kalitedeki gereksinimleri saglamak

oldugu daha 6nce belirtilmisti. Bu amagclara ulasabilmek ve siirdiiriilebilir bir basari

icin satmmalma fonksiyonunun bilimsel bir siire¢ ile yonetilmesi gerekmektedir.

Satinalma siirecinde yer alan adimlar1 asagidaki gibi smiflayabiliriz (Leenders ve

dig., 2002):

Gereksinimin farkina varilmasi ve belirlenmesi
Gereksinimin ayrintili olarak tanimlanmasi

Tedarik kaynaklarinin belirlenmesi ve degerlendirilmesi
Satinalma anlasmasi ve kosullarin belirlenmesi
Satinalma siparisinin hazirlanmasi

Siparisin izlenmesi ve hizlandirilmast

Mal kabulii ve kontrolii

Odemenin yapilmasi

Kayitlarin bakimi
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Her ne kadar satinalma siirecinin adimlart yukarida belirtilmis olsa da, satinalma
stirecindeki tiim bu faaliyetlerin gergeklestigi ¢ok az durum vardir. Bu siireg salt bir
irin veya hizmetin ilk kez aliminda sirasiyla geceklesir. Bu baglamda
triiniin/hizmetin  kaginct kez alindigi veya daha Onceki alimlara benzeyip
benzemedigi, siire¢ adimlarin1 belirlemektedir. Bu benzerlik ve yineleme

parametresine gore ii¢ ¢esit satin almanin oldugu sdylenebilir (Weele, 2002):

e Ik kez satinalma (The New-Task Situation)

¢ Yeniden Diizenlenmis (Modifiye Edilmis) Satinalma (The Modified Rebuy)
e Rutin Satinalma (The Straight Rebuy)

“[lk kez satinalma durumu” daha 6nce ¢alisiilmamus bir tedarik¢inden, daha dnce hig
alimmamis bir malzeme/hizmet alinmasi durumunda ortaya g¢ikar. Bu durumlarda
yiiksek oranda bir belirsizlik ve risk bulundugu icin iirlin 6zelliklerinin ¢ok net bir
sekilde belirlenmesi gerekir. Karar verme silirecinde ¢ok farkli birimlerden
(disiplinlerden) yararlanmak gerekebilir. ilk kez satinalma durumuna daha ¢ok

demirbas alimlarinda veya yeni iirlin iiretiminde rastlanir.

“Yeniden diizenlenmis satinalma” durumuyla, yeni bir malzemenin daha 6nceden
calisilmig bir tedarik¢iden veya daha Once tedarigi yapilan bir malzemenin yeni bir
tedarik¢iden alinmak istenmesi durumunda karsilasilir. Bu durum, genellikle varolan
tedarik¢iden hosnut olunmadigi ve tedarik¢inin degistirilmek istenilmesi veya
varolan trilinlerin segenek malzemelerle iiretilmek istenilmesi durumunda ortaya
cikar. Ilk kez satin almaya gére daha az belirsizlik igerir. Ciinkii tedarik¢i seciminde
uygulanacak se¢im parametreleri veya tedarik edilecek malzemenin o6zellikleri

bilinmektedir.

“Rutin satinalma” ise en sik Kkarsilasilan durumdur. Bu durumda, bilinen bir
malzeme/hizmet, bilinen bir tedarik¢iden karsilanilmak istenmektedir. Belirsizlik ¢ok
diisiiktiir. Clinkii tedarikgi ile daha 6nce yapilan anlasmanin kosullar1 belirlidir. Rutin
satin almalar, daha ¢ok biiro malzemeleri, temizlik malzemeleri, yemek malzemeleri

icin yapilir.

Ayrica yapilan satin almanin stratejik nitelik tasiyip tasimamasi, tedarik¢inin bilinip
bilinmemesi ve satin almanmn tutar1 da siirecin belirlenmesinde onemli Kkarar

parametreleridir.
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2.8.1 Gereksinimin Farkina Varilmasi ve Belirlenmesi

Bir firma i¢indeki herhangi bir boliimiin neye, hangi giin ve hangi saatte gereksinimi
olacagi belirlidir. Bu gereksinim bazen stoktan bazen ise satinalma yontemiyle
karsilanmaktadir. Satinalma yontemiyle tedarik yapilmasi durumunda, tedarikten
sorumlu bélimler, diger boliimlerin gereksinimlerini istenilen kosullara uygun

olacak sekilde kargilamalidirlar.

Bu gorevin yerine getirilebilmesi i¢in tedarikten sorumlu yoneticiye gesitli gorevler
diismektedir. Tedarikten sorumlu yonetici, kendisine gelen talepleri olabildigince
standardize etmeye ¢alismali, ayni igleve sahip farkli tedarik taleplerini olabildigince
gruplandirmalidir. Tedarik yoneticisinin diger bir goérevi ise talebin ivediligini
degerlendirmektir. Ciinkii bir firmadaki taleplerin ¢ogu talep sahiplerine goére acildir.
Ama ayrintili inceleme yapildiginda ise bu taleplerin 6nemli bir kisminin Acil

olmadig goriilebilir (Leenders ve dig., 2002).

Acil gereksinimler her zaman tedarik sorumlusunun karsi karsiya kalabilecegi bir
durumdur. Acil gereksinimin nedenleri arasinda; stok hatasi, koétii diretim plam
olusturulmasi, satinalma biitcesinde yapilan hatalar, tedarik boliimiiniin tedarik
konusundaki giigsiizliigii, pazarin ani olarak degisimi, ani tasarim degisiklikleri vb.

sayilabilir.

Acil gereksinimlerin nedeni ne olursa olsun, acil olarak yapilan tedarik operasyonu
genellikle pahalidir. Bu nedenle bu tip taleplerin firma igerisindeki oranlar
olabildigince diisiiriilmelidir. Bu ise ancak firma i¢i biling ve yonetim kararliligiyla
saglanabilir. Ayrica bu tip talepler i¢in 6zel yordam uygulamasi da zorlayici bir
¢oziim olabilir. Ornegin, bu tip taleplerde iist yonetim onayr alinmasi ve nedenin
aciklanmasinin zorunlu olmasi bir ¢6ziim olabilir. Ivedilikle birlikte ortaya ¢ikan ek
maliyetin ilgili boliimiin biitgesinden diisiilmesi de baska bir ¢oziim olabilir.
Boylelikle acil taleplerde bir azalma saglanabilir, satinalma gereksiniminin
gerekliligi sorgulanabilir ve satinalma bdliimiine gonderilen satinalma talebi

sayilarinda diisiis saglanabilir.

2.8.2 Gereksinimin Ayrmtih Olarak Tanimlanmasi

Eger tedarigin disarindan yapilmasi kararlastirilirsa, talebin tiim ayrintilari
netlestirilmelidir. Belirsiz talepler; hatali satin almaya, zaman kaybina, gereksinimin

karsilanmamasina neden olabilir. Talep edilen malzeme/hizmet tanimlamalari, hem
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talep edene hem de talebi karsilayacak kisiye ayni ¢cagrisimi yapmalidir. Bu ¢agrisim
icin malzeme/hizmet tanimlamalarinda tiim paydaslar uyusmus olmali ve satin

almadan bu ortak dil ile tedarik yapmasi istenmelidir (Leenders ve dig., 2002).

Satinalma talebinde bulunan boliimiin yoneticisinin onayinin veya imzasinin
bulunmadig1 bir talebin satinalma boliimiince isleme konulmasi, ileride birimler arasi
catisma ve sirtiismelere yol agabilir. Bu nedenle, satinalma bdliimiine ulasan
satinalma taleplerinde, yukarida belirtilen bilgilerin tam olarak bulunmasina 6zen

gosterilmelidir. Bu asamada talepler asagidaki bilgileri igermelidir (Karakis, 2007):

e Uriiniin nasil teslim edileceginin (kalite belgesi ile birlikte veya degil), iiriiniin
karsilamas1 gereken teknik norm ve standartlarin neler oldugunu iceren kalite

spesifikasyonlari,
e Gereken miktar ve teslimat zamani bilgilerini igeren lojistik spesifikasyonlar,

e Satin alinacak {irline nasil bakim yapilacagi ve tedarik¢i tarafindan verilecek
hizmetleri iceren bakim spesifikasyonlar (Tedarik¢inin gelecekte yedek parga

saglayip saglamayacagi buna 6rnektir),

e Hem iiriin hem de {iretim siirecinin saglik, giivenlik ve g¢evresel diizenlemelere

uygunlugunu gosteren yasal ve ¢evresel gereksinimler,

e Tedarik ¢oziimiiniin finansal kisitlara uyup uymadigina iligkin biitge bilgileri.

2.8.3 Tedarik Kaynaklarinin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi

Bu asamada varolan veya yeni tedarik¢iler degerlendirmeye tabi tutularak hangi
tedarikgilerle caligilabilecegine karar verilir. Sik satin alinan malzemeler igin
firmalar genellikle daha once ¢alisilmis tedarik¢ilerle calisma egilimindedirler. Rutin
olmayan satin almalarda ise dikkatli bir degerlendirme ve secim siireciden
yararlanilir. Degerlendirmede fiyat, kalite, maliyet vb. parametreler dikkate alinir
(Zenz, 1992).

Bu asamada daha Once yapilan satinalma kayitlarindan, potansiyel tedarikgilere
iliskin bilgilerden, tedarik¢i ziyaretlerinden, diger satin almacilarin bilgileri ve
deneyimlerinden, piyasada dolasan bilgilerden, internetten, fuarlardan vb.

yararlanilir.
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Satinalma boliimii, istenen mal, malzeme veya hizmeti, su tiir kaynaklardan temin

edebilmektedir (Baskak, 2008):
e Dogrudan tireticiden, genellikle en diisiik fiyata satin alabilir.

e Komisyoncudan satin alir (Komisyoncu, iireticiden belirli bir satis komisyonu alir;

komisyoncu fiyati genellikle iiretici fiyatindan yiiksektir.).

e Toptanci firmadan satin alir (Toptanci, mali iireticiden satin alir, depolar, aliciya

stoklama giderleri ve karini ekleyerek mali ulastirir).

e Perakendeciden satin alir (perakendeci fiyat1 genellikle en yiiksek fiyattir, ¢iinkii
perakendeci mali, ya iireticiden ya da toptancidan satin alir; depolar, stoklama

giderleri ve karin ekleyerek aliciya satar).

2.8.4 Satinalma Soézlesmesinin ve S6zlesme Kosullarin Belirlenmesi

Tedarik kaynaginin se¢iminden sonra tedarik¢i ile firma arasinda bir sdzlesme
yapilarak ticari iliski resmilestirilmelidir. Sozlesme igerikleri sektore bagl degislikler
gostermesine ragmen icerisinde fiyat, 6deme sekli, zamani vb. bilgiler yer alir.
Satinalma sdzlesmesinin icerigi; 6zel, ticari, yasal kosullar ile isletmenin satinalma
politikasina, isletme kiltlirline, pazarin durumuna, iiriin karakteristiklerine gore

farklilik gosterebilir.

Satinalma sozlesmesinin yapilmasi sirasinda gzoniine alinan en 6nemli parametre
fiyat parametresidir. Odeme sekli ve zamam da satinalma sdzlesmesinde yer alan
diger 6nemli bir konudur. Ornegin demirbas alimlarinda alict firma, 6demelerin
parcali yapilmasimi isteyebilir. Odeme sekli genellikle tedérikginin performansina
gore belirlenir. Ornegin isin %25’i tamamlandiginda toplam fiyatin %20’sinin
O6denmesi, en son %5-10’unun ise, satin alinan donanim verimli bir sekilde calistigi

zaman verilmesi, genel kabul edilen bir uygulamadir (Karakis, 2007).

Satinalma sdzlesmelerinde ayrica garanti ve tazminat bilgileri de yer almalidir.
Garanti ve tazminat maddelerinin igerikleri ¢ok net olarak belirtilmeli, herhangi bir
belirsiz nokta kalmamalidir. Ciinkii bu maddelerin eksik veya kusurlu olmast, ters bir
durum olmasi durumunda alici-tedarik¢i arasindaki iliskiye iligkilerine zarar

verebilir.
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Satinalma sozlesmesinde ayrica sigorta ve gilivenlik konularindaki hiikiimler,
tasimanin nasil yapilacagi, teslimat zamanlari ve sekillerinin de belirtilmesi iyi

olacaktir.

2.8.5 Satinalma Siparisinin Hazirlanmasi

Sozlesme kosullar1 belirlendikten sonra resmi satinalma siparisinin hazirlanmasi
asamasina gecilir. Satinalma siparisi verilirken genellikle uygun bir form kullanilir
ve bu form tedarikgiye gonderilir. Uygun bir form kullanilmamasi, ileride yasal
sorunlara neden olacagi gibi firmanin kayitlarinda da hatalara neden olabilir. Bu
nedenden otiirii talep telefon ile, e-posta ile veya sozlii olarak yapilsa dahi siparigin

kayit altina alinmast dogru bir yaklasim olacaktir.

Satinalma sipariginde yer alan bilgiler firmadan firmaya degismesine ragmen bazi
bilgilerin sipariste yer almasi gereklidir. Satinalma numarast, tarih, tedarik¢i firmanin
ad1 ve adresi, siparisi edilen malzemenin tanimi, miktari, teslimat tarihi, nakliye
yonergesi, fiyat, 6deme sekli vb. bilgiler, bu verilerin bir kismidir (Leenders ve dig.,
2002).

Firmadan firmaya farkli olmasina ragmen olusturulan satinalma belgesinin bir
kopyast tedarikciye gonderilirken digeri satinalma boliimiinde saklanabilir.
Glinimiizde 1slak imzali kagit yerine e-posta yoluyla da belgeler tedarikgilere
gonderilebilmektedir. Ayrica bilgisayar ve ERP sistemleri sayesinde bilgiler yine
kagida  dokiilmeden dijital ortamda veya mikrofilmlere alinarak da
saklanabilmektedir. Onemli olan nokta bu bilgilerin tek bir havuzda toplanmasi,
analizlerinin, takiplerinin hizl bir sekilde yapilmasi ve bir sorun ¢ikmasi durumunda

belgenin orijinaline hizlica ulagilabilmesidir.

Bu belgenin kopyasi, 6demelerin yapilabilmesi i¢in finans-muhasebe boliimiine,
planlama i¢in planlama boliimiine, giris kontrolleri i¢in kalite kontrol bdliimlerine ve
depolama kosullarini olusturabilmek i¢in de ambar boliimlerine gonderilebilir

(Leenders ve dig., 2002).

2.8.6 Siparisin Izlenmesi ve Hizlandirilmasi

Satinalma siparisi verildikten sonra alici firma, satinalma siparisinin akibetini
izlemek isteyecektir. Takip islemi iki islevi igermektedir, izleme ve gerektiginde

hizlandirma.
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Izleme siirecinde tedarikginin verdigi sézde durup durmadigi ve bir sorun olmasi
durumunda erken bilgilendirmenin saglanmasi hedeflenmektedir. Eger satin alinan
malzeme pahali bir malzeme veya tedarik siiresi ¢ok uzun olan bir malzeme ise

siparisi verilen malzemenin tiretim kosullarin1 da izlemek gerekebilir.

Sozlesmede kararlastirilan  terminlerin - disina ¢ikildi  ise tedarik siirecinin
hizlandirilmasi gereklidir. Tedarik¢iye baski yapmak en ¢ok kullanilan hizlandirma
yontemidir. Eger siire¢ tedarik¢i disindaki diger nedenlerden dolay: yavasliyorsa, bu

nedenleri ortadan kaldirmada gerekirse tedarikei ile birlikte ¢alismak da gerekebilir.

2.8.7 Mal Kabulii ve Malin Kontrolii

Mal kabuliiniin sistematik olarak uygulanmasi, verimlilik artis1 ve tedarikgilerin
degerlendirilmesi i¢in 6dnemli bir adimdir. Mal kabullerindeki kontroller genellikle
ucuz satin almalarda ve Onemsiz malzemelerin alimlarinda ¢ok fazla uygulanmaz
ancak onemli ve stratejik malzemelerde bu kontrollere bagvurulur. Mal kabul

uygulamalarinin ana amaglarini su sekilde siralayabiliriz:

e Gonderilen malzemenin gercekten istenilen malzeme olup olmadigini kontrol

etmek
e Nakliye siirecinde malzemeye zarar verilip verilmedigini kontrol etmek
e Teslimat1 alinan miktar ile irsaliyenin ve siparisin karsilastirilmasi
e Malzemenin kalite kontroliiniin yapilmasi
e Yasal ve gerekli belgelerin hazirlanip hazirlanmadiginin kontrolii

Ayrica tedarigin igerigi teknik donanim veya bir duran varlik ise, mal kabuliinden
once tedarik¢inin bulundugu lokasyonda kabul testi ve teslimattan sonra donanimin
ilk kez calistirilmasi veya kullanilmasi aninda test edilmesi gibi unsurlar da mal

kabulii kapsaminda yapilan kontrollerin igeriginde yer alir.

Mal kabulii sirasinda kullanilan formlar diger bdliimlerle haberlesme amaciyla da
kullanilir. Mal kabulii sirasinda olusturulan belgenin bir kopyasi siparisin kapatilmasi
icin satinalma boliimiine, stok giincellemesi i¢in stok kontrol boliimiine ve 6demeler
icin ise muhasebe boliimiine gonderilebilir. Bu veri akisina, sirketine gore farkli
boliimler de giderebilir. Veri akisinin hangi ortamda ve ne sekilde yapilacagi da

sirkete gore degismektedir (Leenders ve dig., 2002).
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2.8.8 Odemenin Yapilmasi

Mal kabuliinde sorun ¢ikmamasi durumunda tedarik¢iye anlagmada belirtilen
zamanlarda Odemenin yapilmasi gerekmektedir. Odemeler genellikle mal
kabuliinden sonra yapilmasina ragmen bazi satin almalarda 6demeler tedarikten once
yapilabilmektedir. Yatirim gibi biiyiik alimlarda hak edis veya avans usulii 6demeler
de vardir. Odemeler genellikle satinalma ve muhasebe arasindaki karsilikli uyusma
sonrasinda yapilir. Ciinkii bazen anlagsma dis1 durumlarin ortaya ¢ikmasi ve
sozlesmedeki fiyatlardan sapmalarin olmasi sdzkonusu olabilmektedir. Bu gibi
durumlarda sorun yasamamak amaciyla satinalma ve muhasebe fonksiyonlart yakin

calisma i¢inde olmalidir.

2.8.9 Kayitlarin Bakim

Tedarik siireci bittikten sonra alicilar tiim siireclere iliskin verileri bastan sona
veritabanlarina girmis olmalidirlar. Bu veriler, ileride yeni yapilacak satin almalarda,
tedarik¢inin  izlenmesinde ve yapilan ticaretin karliligi gibi  konularin
degerlendirilmesinde kullanilacaktir. Baslica tutulmasi gereken kayitlar sunlardir

(Leenders ve dig., 2002):

e Satinalma sipariginin numarasi ve siparisin hangi statiide (agik, kapali, tedarik

asamasinda vb.) oldugu,
e Tiim resmi belgelerdeki degisiklikler,
e Satin almaya ait miktarsal, tutarsal ve zamansal bilgiler
e Tedarikgiye ait tarihge bilgileri,
e Odeme kayztlari,

e Malzemenin kullanim bilgileri vb.

2.9 Satinalma Bilgi Sistemi

Satinalma ve tedarik siireclerinin saglikli bir sekilde yiriitiilebilmesi i¢in hem
satinalma boliimiine firma disindan ve diger boliimlerden saglikli bilgi akisinin
olmasi hem de satinalma boliimiinden diger boliimlere bilgi akisinin saglikli bir
sekilde saglanmasi gerekmektedir. Bu bilgi akisin1 asagidaki gibi gruplandirabiliriz
(Leenders ve dig., 2002):
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e ¢ (dahili) bdliimlerden satinalma béliimiine bilgi akis
e Dis (harici) bolimlerden satinalma boliimiine bilgi akist

¢ Satinalma boliimiinden igsel boliimlere bilgi akist

2.9.1 Dahili Boliimlerden Satinalma Boéliimiine Bilgi AKisi

Firma igindeki tiim bdliimler gorev ve sorumluluklarini yerine getirirken hem
satinalma fonksiyonu ig¢in bilgi iiretir hem de satinalma fonksiyonundan kendi
islevlerini yerine getirebilmek i¢in bilgi alirlar. Satin almaya gonderilen bilgiler
(Sekil 2.5) iki ana grup altinda gruplanabilir. Bunlar; “malzeme ve hizmet satinalma
gereksinimlerinin belirtilmesi” ve “dig tedarik siirecinin hangi asamada olduguyla

ilgili bilgi talebi” dir.

Uretim

Satis Tahmini Miihendislik
kontrol
Stok kontrd\‘ l l l Planlama
——— Uretim
Kalite kontrob—— Satinalma
Mal kabulii Biitgeleme

Hukuk Muhasebe Finansal

kontrol

Sekil 2.5 : Dahili boliimlerden satinalma boliimiine bilgi akisi.
Bu iki ana baglik altinda gruplanan bilgi tiirleri agagidaki gibidir:

e Planlama: Tesisin geneli i¢in kisa/uzun dénemde nelere gereksinim duyulacag:

ile ilgili bilgiler planlama veri grubunda yer alir.

e Satis Tahmini: Yeterince gelismis satis tahminleri, satin almay1 tetikleyecek
onemli veri deposudur. Hangi donemde ne kadarlik hammadde, ambalaj gibi
malzemeye gereksinim oldugu, tolere edilebilecek limitler ic¢inde bilinirse;
satinalma fonksiyonu pazar kosullar1 ve malzeme gereksinimini gézoniine alarak,
hangi zamanda hangi lot biiytikliigiinde ve hangi fiyattan alim yapilacagina karar

verebilir.
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Biitceleme ve Finansal Kontrol: Operasyonel bdliimlerden gelen satinalma
taleplerinin gergeklesebilmesi i¢in bu talebin biit¢e sinirlar1 igerisinde olmasi ve
bu talebi karsilayacak nakit akisinin finansal yapiyr bozmamasi gerekir. Biitce
disina ¢ikilmasi veya finansal yapinin bozulmasi, satin almanin belirtilen sekliyle

ger¢eklesmemesi anlamina gelebilecektir.

Muhasebe: Satin almanin maliyetlere olan etkileri, “satin al-iiret” analizleriyle
ilgili mali kiyaslamalar, 6demelerin durumuyla ilgiler bilgiler tedarigin nasil

yapilacagiyla ilgili karar alinmasinda 6nemlidir.

Hukuki Bilgiler: Satinalma siirecinde tedarik¢i ile yapilan yasal bir sozlesme
bulunmaktadir. Bu sdzlesmenin olusturulmasinda hukuk islerinin izlendigi
boliimiin de bilgi ve deneyimine basvurulmali ve buradan gelen Oneriler dikkate

alinmalidir.

Miihendislik: Tedarik edilecek malzemenin tanimlanmasinda ve 6zelliklerinin
belirtilmesinde sorumlu olan boliimdiir. Tedarigin dogru ve hizli bir sekilde

yapilabilmesi i¢in bu bilginin satin almaya zamaninda iletilmesi gerekir.

Uretim ve Uretim Kontrol: Tedirik edilen malzemenin iiretim iizerindeki
etkilerinin ne oldugu, kullanilan malzemenin gereksinimi karsilayip kargilamadigi
gibi bilgileri satinalma fonksiyonuna iletilmelidir. Bu sekilde tedarikgiye bilgi
doniisii yapilabilir ve tedarik¢inin gelisimine katkida bulunulabilir. Tedarik¢inin
kendini gelistirmesiyle birlikte firmanin tedarik konusundaki zararlar1 ve

sikintilar1 da asilabilir.

Stok Kontrol: Ambarlarin durumu, paletlemenin nasil olmasi gerektigi,
ekonomik siparis miktartyla ilgili bilgilerin olusturulmasinda kullanilan depolama

ve stok yonetimindeki kisitlari, satinalma ve tedarik boliimii i¢in saglayan islevdir.

Kalite Kontrol ve Mal Kabulii: Tedarik edilen malzemenin istenilen Kalite,
depolama, miktar Olciitlerine uyup uymadigr ile ilgili kontrol bilgileri
olusturularak satin almaya gonderilir. Bu bilgiler, satinalma fonksiyonunun

performansinin dl¢iilmesinde kullanilabilir.
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2.9.2 Harici Boliimlerden Satinalma Boéliimiine Bilgi Akis1

Etken (efficient) olarak islev goren satinalma boliimii, bir firmanin dis ¢evreyle
iletisim kurdugu onemli bir baglanti noktasidir. Ciinkii satinalma bolimi, islevi

geregi dis ¢evreden bilgileri alip, isleyip ilgili boliimlere gondermektedir (Sekil 2.6).

Tedarikei Fivat Calisma
Tedarik kapasitesi y kosullar1
kaynakl
aynakiatt \ l l l Vergiler
1
Genel pazar Satinalma Gelenekler
durumu
N
\ Nakliye
ticretleri
Uriin bilgileri Yeni iiriin Nakliye
bilgisi kullanilabilirligi

Sekil 2.6 : Harici boliimlerden satinalma boliimiine bilgi akisi.

e Genel Pazar Durumu: Tedarikgilerin satis temsilcileri, tedarikle ilgili kurumlar,
yerel satinalma gruplari, konferanslar ve medya araciliiyla piyasa fiyatlarini,
tedarik ve talep etmenleri ve rakiplerin hareketleriyle ilgili bilgileri alic1 firmaya

iletebilirler.

o Stok Politikasi: Tedarik¢ilerin kapasite bilgileri, tedarikgilerin iiretim yetenegi,
tedarik¢inin fabrikalarindaki is kosullar1 vb. bilgiler satinalma boliimii tarafindan
irdelenerek malzemeden ne kadarlik alim yapilmasi gerektigine ve ne kadarlik
stok tutulmasi gerektigine karar verilebilir. Ornegin tedrik¢ide yakin zamanda bir
grev bekleniyorsa, bu tedarik¢inden talep edilecek malzeme miktar1 normal
duruma gore degisebilir. Bu degisiklik de firmanimn stok politikasinin degismesine

neden olabilir.

e Fiyat, indirim, Gelenekler ve Vergiler: Fiyat1 etkileyebilecek her tiirlii bilgi,
satinalma i¢in dnemlidir. Fiyat ile ilgili bilgilerin 6nemli bir kismi tedarikgilerin
satigcilarindan veya konuyla ilgili bilgiler piyasayi iyi izleyen uzman danigmanlar
tarafindan saglanabilir. Is yapilan iilkedeki vergi mevzuatini, giimrilk mevzuatimi
ve varolan is miktarlarin1 6grenmek de satinalma fonksiyonunun islevini daha

etkin yapmasini saglayabilir.
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e Nakliye Kullanilabilirligi ve Ucretler: Nakliyenin toplam satinalma maliyeti
igindeki orani, baz1 sektorlerde yiiksek oranlara ulasabilir. Dolayisiyla satinalma
fonksiyonu piyasadan nakliye fiyati bilgilerini dgrenerek, nakliye konusundaki

strateji ve kararlarin1 gozden gecirebilir.

e Yeni iiriin ve Yeni Uriin Bilgileri: Piyasaya yeni ¢ikmis malzemelere iliskin
bilgilere ulasmak ve bu malzemelerin 6zelliklerini arastirmak, esdeger malzeme

kullanimi1 ve maliyet azaltma caligmalari i¢in 6nemlidir.

2.9.3 Satinalma Boéliimiinden Diger Dahili Birimlere Bilgi Akisi

Satinalma islevi elde ettigi verileri isleyerek olusturdugu bilgiyi diger birimlerle de

paylagmaktadir (Sekil 2.7);

Genel
Muhendislik yonetim
Teknik Ekonomik 4 ARGE
bilgi, fiyat durum
Uretim Uriin, fiyat
bilgisi
N Kullanilabilirlik, g
teslimat suresi,fiyat,
ve kalite
Satinal
atihaima E:;jlt:'} —»Pazarlama
Kontratlar |
/ P Maliyet .
S | '
Hukuk tparisier fiyat Biitce
I kullanimi
bilgileri
Depo / l \
Mad
agaza Finansman

Muhasebe

Sekil 2.7 : Satinalma boliimiinden diger dahili birimlere bilgi akist.

e Ust Yonetim: Satinalma siirekli olarak yakin gevre ile bire-bir iletisim i¢inde olan
ve yakin c¢evredeki degisimleri, piyasa kosullarim1 yakindan izleyen bir
fonksiyondur. Elde edilen bu veriler smiflandirilip, analiz edilip islenmesi
durumunda elde edilen bilgi, yonetimin karar verme siiregleri igin 6nemli bir

kaynak halini alacaktir.

e Uriin Gelistirme: Uriin gelistirme boliimii, tasarimini yaptig1 iiriiniin maliyetini
analiz edebilmek ve maliyetlerini diistirebilmek icin satinalma fonksiyonuna
gereksinim duyar. Uriin maliyeti kabul edilebilir sinirlar icinde olsa dahi,

kullanilan bir malzemenin piyasada istenilen zamanda tedarik edilip edilmeyecegi
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tedarikte risk olup olmadigir konusunda da satin almadan bilgi almak gereklidir.
Bu sebeple satinalma fonksiyonu iiriin gelistirme boliimiine zamaninda ve yeterli

kalitede bilgi akisin1 saglamalidir.

Pazarlama: Firmalar zaman zaman rekabet stiinliigii saglayabilmek i¢in yeni
kampanya ve piyasaya yeni iriin slriimii yapmaktadirlar. Bu kampanyalarin
basarili olabilmesi i¢in gerekli girdilerin (malzeme, donanim, hizmet vb.)
zamaninda tedarik edilebilmesi gerekmektedir. Bu tedarigin ne derecede olanakli
olup olmadig bilgisi pazarlamaya iletilmez ise hatali bir pazarlama stratejisi

uygulanabilir.

Uretim: Uretim béliimleri, islevlerini yerine getirebilmek icin satin almadan
gelecek bilgiye gereksinim duyarlar. Hangi malzemenin hangi tarihte ne miktarda
temin edilecegi, iiretim igin gerekli donanim ve teknik malzemelerin teminleri ile

ilgili bilgiler, iiretimin gereksinimi olan baslica bilgilerdir.

Hukuki Bilgiler: Satinalma siirecinde gerekli olan yasal belgelerin ve
anlagmalarin hazirlanmasinda yasal ve hukuki bilgilere gereksinim olacaktir.
Satinalma, goriismeler sonucunda uzlastigt konularin resmilesmesi ve sirketin

yasal sikint1 yagsamamasi igin bu bilgileri ilgili bolimlerle paylagmalidir.

Finans ve Muhasebe: Satinalma, finans ve muhasebe boliimlerine tedarigin
yapilabilmesi i¢in hangi zaman dilimi i¢in ne kadarlik sermaye ve biitceye
gereksinim oldugunu iletmelidir. Satin almanin yakin ¢evreyle olan iliskisi
nedeniyle; malzeme fiyat egilimlerini, nakliye giderlerini, piyasay1 bekleyen asiri
talebi veya diisiik arz1 tahmin edebilme yetkinligine sahiptir. Bu gibi durumlarda
plan dis1 satinalma yapilmak istenebilir. Bu tedarigin yapilabilmesi igin firmalarin
nakit akiglar1 yeterli olmalidir. Bu nedenle satinalma fonksiyonu, bu kararlar

finansman ve muhasebenin de onayina da sunmalidir.

Depolama/Magaza: Satin alinan malzemenin saglikli kosullarda depolanabilmesi
icin ambarlarda saglikli depolama kosullarinin olusturulmasi1 gerekmektedir. Bu
altyapinin olusturulabilmesi i¢in satinalma, hangi tarihte hangi depolama
ozelliklerine sahip malzemelerin tedarik edilecegi bilgisini depolamadan sorumlu

bolumlere iletilmelidir.
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2.10 Satinalma ve Tedarik Simiflandirmalari, Stratejileri

Organizasyonlar birbirinden ¢ok farkli tiir, miktar, tutar ve zamanda malzeme/hizmet

alimlar1 yapmaktadirlar. Bu alimlar1 ¢esitli yontemlerle gruplamak olanaklidir:
o Kaullanilan kaynak sayisina gore

e Satinalma sikligina gore

e Malzeme tiiriine gore

e Fiyatina gore

2.10.1 Kullanilan Kaynak Sayisina Gore

Endiistriyel satinalma islevi igerisinde; satinalma, tedarike¢i riskinin enazlanmast,
potansiyel tedarikgilerin degerlendirilmesi ve tedarik sozlesmelerinin hazirlanmasi
siiregleri yer almaktadir. Bu siireclerdeki en Onemli soru, tedéarigin hangi
tedarikgilerden ve nasil yapilacagidir. Bu baglamda tedarikgi sayisi, tedarikte onem
arzeden bir karar parametresidir. Richardsson’a gore tedarik kaynagi agisindan ii¢
farkli tedarik yontemi vardir: Tek kaynak kullanimi, ¢oklu kaynak kullanimi ve
paralel kaynak kullanimi (Svahn, Westerlund, 2009).

“Tekli kaynak kullanimi” stratejisinde, alici, belirli malzemelerin tedarigi igin salt tek
tedarikciyle calisir. Boylelikle alici, her bir parca veya hizmet i¢in tek bir kaynaga
bagimli kalarak tedarikgisiyle uzun donemli ve yakin iligki kurma yolunu
yeglemektedir. Uzun donemli iliski sdyesinde hem tedarik¢i hem de alici igin
belirsizlik gorece ortadan kalmis olacaktir. Miktar fazlaliligindan dogan indirim ve
diisiik nakliye oranlari nedeniyle satin almayi tek bir tedarikci ile yapmak daha
ekonomik olmasina ragmen, satici-alict arasinda 6nemli bir sorun ortaya ¢ikmasi
durumunda agir sorunlar yasanmasi olasidir (Svahn, Westerlund, 2009). Tekli

kaynak kullaniminin baslica tistlinliikleri sunlardir:

e Olgek ekonomisi (Economies of scale) nedeniyle dogrudan malzeme satinalma

maliyeti diisecektir.

e Az tedarik¢i ile muhatap olundugu icin iletisim kanallar1 daha verimli

kullanilacaktir.

e Satin almadaki yonetim ve izleme maliyetleri azalacaktir.
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o Alici-tedarik¢i arasinda kurulan yakin iligkiler nedeniyle karsilikli maliyet azaltma

calismalar artacaktir.

e Teknik malzeme tarafinda malzeme ve donanim maliyetleri, uzun dénemli

kullanim ve standardizasyon nedeniyle diisecektir.

e Aym tip paletleme veya depolama kosullar1 nedeniyle nakliye ve depolama

maliyetleri diigsecektir.
¢ Kalite kontrol maliyetlerinde azalma olacaktir.

Eger alic1 bir malzeme/hizmet tedariginde sistematik olarak birden fazla tedarik¢iden
yararlaniliyorsa bu strateji, “Coklu kaynak kullamimi” olarak ifade edilir. Bu
stratejinin sakincasi olarak, tekli kaynak kullanimindaki ustiinliikleri sayabiliriz.
Ornegin ¢oklu kaynak kullanimi nedeniyle &lgek ekonomisine ulasilamaz, ayrica
tedarikgilerle yakin iliski kurulmasi zorlasir. Bu stratejinin istiinliikleri ise su sekilde
siralanabilir (Freytag, 2004):

o Tedarikgide olusabilecek planlanmayan dogal afet, grev ile nakliyelerde

yasanabilecek sorunlara kars1 sigorta gorevi goriir.

e Tedarikgiler arasinda kalite, fiyat ve diger parametreler {izerinden bir rekabet

ortami olusturabilir.
e Tedarik¢inin alici karsisinda tekel konumunda olmas1 engellenir.

e Satistan kaynaklanan gereksinim azalmalarinda daha esnek bir yapiya sahip

olunur.

e Satinalma miktarlar1 6lgek ekonomisinden uzaklastigi ig¢in alicinin stok miktari
diistirilebilir.
Hem c¢oklu kaynak kullanimini hem de tekli kaynak kullanimini i¢inde barindiran
strateji ise “paralel kaynak kullanimi” olarak adlandirilir (Svahn, Westerlund, 2009).
Bu stratejide alici, biiylik miktarlardaki (conventional) alimlar1 c¢oklu tedarikgi
gurubundan satin alir. Fakat satin alimman malzemeler kritik dneme sahip ise bu
malzemelerin tedarigi tek bir tedarik¢iden saglanir. Hem ¢oklu hem de tekli kaynak
kullammin oldugu bu tiir stratejiler cogu firma tarafindan kullanilmaktadir. Bu
strateji sayesinde firmalar hem biiyiik tedarik¢ileri hem de kiigiik tedarikgileriyle

olan iligkilerini koparmamis olurlar.
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2.10.2 Satinalma Sikhgina Gore

Tedarik sikiligina goére gruplandirma yapilacak olursa ii¢ sinif vardir (Baskak, 2008):

Siirekli Olarak Tedirik Edilen Degerler: Uretim isletmelerinde kullanilan
hammaddeler, yardimc1 maddeler ve isletme malzemeleridir. Ticaret
isletmelerinde isletmenin faaliyet konusunu olusturan mallar da stirekli olarak

tedarik edilen degerlerdir.

Donemsel Olarak Tedarik Edilen Degerler: Belirli zaman araliklari ile tedarik
edilirler. Yatirim mallarinin tedarikleri, yeni buluslara, teknik gelismelere

baghidir.

Bir Kereye Ozgii Tedarik Edilen Degerler: Bu degerlerin basinda arazi gelir.

Gayrimenkuller de bu grup i¢inde diisiiniilebilir.

2.10.3 Malzeme Tiiriine Gore

Firmalar gereksinimlerini karsilamak amaciyla ¢ok ¢esitli malzemeler satin

almaktadirlar. Bu malzemeleri tiiriine gore gruplandirmak olanaklidir (Monczka,
2002);

Hammaddeler

Yar {iriin veya bilesenler

Uriinler (bitmis iiriin)

Bakim, onarim ve yenileme malzemeleri (MRO)
Uretim destek malzemeleri

Servis hizmetleri

Nakliyeler

[lk grup “hammaddeler” olup, hammadde malzeme tanimi firmadan firmaya

degigsmektedir. Bir firmanin nihai iiriin olarak kabul ettigi malzeme diger bir firma

icin hammadde sinifinda yer alabilir. Genel anlamda bakildiginda bir malzemenin

hammadde oldugunu gdosteren temel Ozellikler vardir. Bir malzeme tedarikei

tarafindan islenerek yeni bir forma veya isleve sokulmuyorsa bu malzeme hammadde
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olarak adlandirilabilir. Bu bakis agisiyla hammadde malzeme grubunda; petrol,
k&miir, bakir, ¢inko, pamuk, bugday vb. malzemeler bulundugu sdylenebilir. Ornegin
bakir malzemesinin igindeki pisliklerin tedarikgi tarafindan ayrilmasi, bakira yeni bir
form veya islev katmaz ve bakirin safligin1 degistirmez. Dolayisiyla bu malzeme
kiiresel bakis ile hammadde olarak adlandirilabilir. Diger bir ayrict ozellik ise
hammaddenin belirli bir saflik yiizdesi ile satilmasidir (Handfield ve dig., 2009).
Ornegin kémiiriin saflig, icerdigi siilfiir orani ile belirtilir. Bu baglamda kiiresel
tedarik zincirindeki ilk treticilerin iirettigi tirtinler genel anlamda hammadde olarak

adlandirilabilir.

Hammaddenin kalitesi firmanin {iretim siire¢lerini dogrudan etkilemektedir. Ayrica
hammadde fiyatlar1 kontrol edilemeyen nedenlerden ve piyasadaki kullanilabilir
(serbest) miktara gore degismektedir. Ornegin Ortadogu’da otaya ¢ikan bir gelisme,
petrol fiyatlarini ve kullanilabilir petrol miktarini etkileyebilir (Monczka, 2002).

Malzemeyi tedarik eden firmalar; kisa, orta ve uzun vadede kullandiklart
hammaddelerin fiyatlarini, hammaddelerin piyasaya arzedilme miktarlarini ve bu
parametreleri etkileyebilecek egilimleri izlemeye calismalidirlar. Ayrica alicilarin,
tedarik zincirinde hammadde arzinda yasanabilecek bir aksilige karsi da acil eylem
planlarin1 belirlemeleri yerinde bir davranis olacaktir. Ancak bu sekilde yasanan
olaylara karsi dogru bir sekilde tepki gosterilebilir. Hattd eger alici firma
hammaddeyi islenmis olarak yeni bir formda tedarik etse dahi eger bu malzeme
onemli bir malzeme ise ilgili malzemenin ilk formuna ait pazar dahi izlenmelidir

(Monczka, 2002).

Ikinci malzeme grubu “yari iiriin veya bilesenlerdir”. Yar iiriinler/bilesenler,
tedarik¢i tarafindan islenerek yeni bir bigime sokulmus, alici firmanin nihal
irliniinlin imalatinda kullanilan malzemedir. Otomotiv sanayisi ele alinirsa; tekerlek,

koltuk, kaporta gibi malzemeler yart {iriin olarak kabul edilebilir.

Ilgili malzemeler tedarik¢i tarafindan belirli bir bicime sokuldugu icin bu
malzemelerin Tmalatin1  yapan tedarikgilerin siki  bir sekilde denetlenmesi
gerekmektedir. Bu tip malzemelerin imalatin1 yapan firma sayis1 fazla olabilecegi
icin ve iretilen bu mallarin kaliteleri arasinda fark olma olasiligi nedeniyle tedarikg¢i

secimi ve degerlendirmesi 6nem arzetmektedir (Handfield ve dig., 2009).
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Uciincii grup “Giriinlerdir (nihai iiriin)”. Eger bir malzeme dogrudan bireysel
miisteriye satilabilirse, bu malzeme nihai {iriin olarak adlandirilir. Bazi firmalar nihai
rtinii dis kaynak kullanimi (outsource) ile tirettirip son misterilere satabilmektedir.
Bu uygulamanin ana nedeni, ana firmanin iiretim yeteneginin piyasaya gore yeterince
gelismemis olmasidir. Bazi firmalar iyi miihendislik tasarimi yapabilmesine ragmen
imalat yetenekleri diistiktiir. Bu durum, firmanin nihai iriinii dig kaynaktan tedarik

etmesine neden olur (Monczka, 2002).

Dordiincti grup; “bakim, onarim ve yenileme malzemelerinden (MRQO)” olusmaktadir.
Uriin icerisinde kullanilmayan teknik donamimlarin ¢alismasi icin gerekli olan
malzemelerdir. Yedek makina pargalari, bilgisayar sunuculari, bobin, sigorta vb.
malzemeler bu grupta yer alirlar. MRO malzemeleri hemen hemen her bolim
tarafindan kullanilabilecegi i¢in bu malzemelere olan talep ¢ok farkli boliimlerden
¢ok sayida olabilmektedir. Ayrica bu malzemelerin tanimlanmasinda
standardizasyon sorunlar1 olabildigi i¢in, tedarik silirecinde sorunlar yasanmasi

olasidir.

Besinci grupta “tiretim destek malzemeleri” yer almakta olup, bu malzemeler triiniin
depolanmasinda, sevkiyatinda kullanilan malzemelerdir. Paketleme malzemeleri,
paletler, kutular, konteyner vb. malzemeler bu tip malzemelerdir. Bu malzemeler
dogrudan {irlin i¢inde kullanilmamasina ragmen, tedariginde sikintt olmasi
durumunda ilgili malzemenin imalati durur. Ciinkii tretilen iriiniin son miisteriye
gonderilmesindeki lojistik operasyonlarin siirdiiriilmesi olanakli olamaz (Handfield
ve dig., 2009). Bu nedenle bu malzemelerin stok miktarlari diger malzemelere gore

nisbeten yiiksektir.

Bu tip malzemeler olabildigince standardize edilmeli ve istisnai siiregler ortadan
kaldirilmalidir. Daimler-Chrysler firmast paketleme siireglerinin iyilestirilmesi
amaciyla bir standardizasyona gitmis ve her {iriiniin paketleme standardini belirlemek
siretiyle  paketlemede  kullanilan malzeme  gereksinimini izleyebilmeyi
basarabilmislerdir. Ayrica bu c¢alismayla hem gereksinim duyulan paketleme
malzemesi tahminindeki tutarlilik artmis ve bu malzemeler i¢in gerekli olan

depolama alani1 gereksiniminde %60°lik bir kazang saglanmistir (Monczka, 2002).

Altinct grup ise “servis hizmetlerini” igerir. Servis hizmetleri, firma iginde

yapilamayan ve digsaridan temin edilen hizmet islemleridir. Danigmanlik hizmetleri,
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temizlik, giivenlik, sistem bakimi gibi iglemler bu gruba girmektedir. Aynen bakim-
onarim malzemelerinde oldugu gibi bu tiir satin almalar da tiim boliimler tarafindan

talep edilebilmektedir.

Yedinci grup “yatirim malzemeleri” olup duran varliklar gibi uzun siireli (bir yildan
fazla) amortismana tabi malzemeleri igerir. Yatirim malzemeleri genel olarak ikiye
ayrilir. Ik grupta standart yatirrm malzemeleri yer alir. Bu malzemeler standart
tasarim ve isleve sahiptirler. Tasima sistemleri, bilgisayarlar, mobilya vb.
malzemeler bu grupta yer alirlar. Ikinci grup ise dzel olarak tasarimlanan ve firmanin
Ozellesmis gereksinimlerini karsilayabilmek i¢in iiretilmis yatirrm malzemeleridir.

Bu grupta; imalat makinalari, 6zellestirilmis makina pargalar1 vb. yer almaktadir.

Yatirim malzemelerinin tedarigi diger malzemelere gore farklidir. Her seyden dnce
yatirim malzemesi tedarigi diizenli araliklarla yapilan bir tedarik tiiri degildir. Bu tip
malzemeler alindiginda yillarca kullanilmaktadir. ikinci farklihk ise; bu tip
malzemelerin fiyatlarinin ¢ok yiiksek olusudur. Bu nedenle bu tip malzemelerin
aliminda firmanin nakit dengesi ¢ok iyi planlanmali ve c¢evresel kosullar da

degerlendirilerek firmanin stratejik hedefleri dikkate alinmalidir (Monczka, 2002).

Bu tedarik malzemelerinde yeterli kaliteye sahip malzeme se¢imi kritiktir. Hatali bir
tercih nedeniyle firmanin amaglarina ulasmasi engellenebilir. Yapilabilecek bir hata

nedeniyle firma yillarca zarar gorebilir.

Son grup ise “nakliye” lerdir. Nakliye 6zel bir servis hizmeti olup 80’li yillarin
basindan itibaren nakliye siirecleri gelismeye baslamis ve bu konu {izerinde yapilan
tyilestirme calismalari da ivme kazanmistir. Giliniimiizde nakliye islemi, satinalma

slireglerinde vazgegilmez bir parametre halini almistir. (Monczka, 2002).

2.10.4 Fiyatina Gore

Tedarik islevi, tedarik edilen malzeme fiyatina gére de gruplanabilir (Baskak, 2008):
¢ Fiyatlar pazar kosullarindan ¢abuk etkilenen maddeler

e Standart liretim malzemeleri

e Fiyati fazla olmayan kalemler

o Ozel malzemeler
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“Fiyatlart pazar kosullarindan ¢abuk etkilenen maddeler” grubuna, piyasa
kosullarindan ¢abuk etkilenen bakir, aliminyum, bugday, ham petrol gibi maddeler
girer. Fiyat ¢cok kolaylikla belirlenebilir; ¢linkii bu mallarin ¢ogu iyi organize edilmis

piyasalarda islem goriir ve malzemelerin fiyatlar1 hemen hemen heryerde aynidir.

“Standart iiretim malzemeleri” grubuna fiyatlar1 gorece kararli (istikrarli) olan ve
belli bir iskonto orami ile fiyatlar1 liste olarak Onerilen ticari gelikler, borular,
civatalar vb. girer. Bu grup, sayica ¢ok fazla olan kaynaklardan kolaylikla tedarik

edilebilen oldukg¢a fazla sayida kalem malzemeden olusur.

“Fiyati fazla olmayan kalemler” grubunda, bir satinalma yapilmadan 6nce, fiyatlarini
aragtirmak icin herhangi bir 6zel ¢aba harcamaya ve masraf yapmaya degmeyen

kalemler yer alir.

“Ozel malzemeler” grubunda, bir dereceye kadar sekli olan teklifler saglandiktan
sonra, tedarigine gidilen donanim ve malzeme kalemleri yer alir.

2.10.5 Satinalma ve Tedarik Siirecinde Karsilasilan Sorunlar

Satinalma siirecinde belirtilen adimlarin uygulanmasinda zaman zaman sorunlar
olabilmekte ve kuramsal yapi ile uygulamadaki durum arasinda uyumsuzluklar
ortaya cikabilmektedir. Uzun yillar boyunca yapilan gozlemler ve saptamalar
gbzoniine alindiginda, satinalma siirecinde asagidaki noktalarda gorece daha fazla

sorun ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir (Weele, 2002):

e Tedarik¢i veya marka spesifikasyonlarinin belirlenmesi
¢ Uygun olmayan tedarik¢i segimi

e Satinalma anlagmasini1 yapma uzmanligindaki yetersizlik
e Fiyata gereginden fazla 6nem vermek

e Satmalma organizasyonu yonetimindeki belirsizlik

Satinalma silirecinde sorun yasanan ilk nokta, “feddrik¢i veya marka
spesifikasyonlarinin ~ belirlenmesi”  konusundadir. Zaman zaman satinalma
personelinin spesifikasyonlara ait bilgisi yetersiz olmaktadir. Spesifikasyonlar daha
cok iiretim, kalite vb. boliimleri tarafindan belirlenmekte olup bu boliimler cesitli
kaygilar nedeniyle hemen hemen her seferinde ayni spesifikasyonlara sahip

satinalma yapilmasim istemektedirler. Bu spesifikasyonlar, teknik 06zellikleri
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icerebildigi halde marka bilgisini de icerebilmektedir. Cok keskin marka ve tedarikei
spesifikasyonlarinin kullanilmasi, satin almanmn ticari ozgirligiinii ve goriisme

giiclinii kisitlamakta ve ayni1 tedarik¢iye olan bagimliligr arttirmaktadir.

“Uygun olmayan teddrik¢i se¢imi” de diger sorun yasanan noktalardan birisi olup
tedarikci secimi, satinalma siirecindeki en 6nemli asamalardan bir tanesidir. Ozellikle
uzun yillar bakim veya hizmet gerektiren satin almalarda se¢im daha da kritik bir hal
almaktadir. Tedarik¢inin referans incelemelerinde hata yapilmasi, tedarik¢inin iflasi,
kalite standartlarinin yakalanamamasi, garanti sartnamesinde istenmeyen kosullarin
yer almasi ve teslimat zamanlarinda sorunlar yasanmasi igletmenin uzun vadeli zarar

etmesine neden olabilir.

Soruna neden olan diger konu ise “Satinalma anlasmasini yapma uzmanligindaki
yetersizliktir’. Ornegin, teslimat sirasinda veya sonrasinda sorunlar ortaya cikarsa
sozlesmede yazan cezalar giindeme gelmektedir. Tedarikgi ve alici tarafindan verilen
taahhiitlerde muglaklik veya eksiklik olmasindan dolay:r taraflar zor durumda
kalabilir. Bu tiir sorunlara yol agmamak igin sézlesmeler titizlikle ve konuyla ilgili

uzmanlar tarafindan hazirlanmalidir.

Soruna neden olan bir nokta ise “fiyata gereginden fazla donem vermekten”
kaynaklanmaktadir. Satinalma kararlar1 verilirken toplam satinalma maliyeti dikkate

alinmal1 sadece ¢iplak fiyat parametresine bakilmamalidir.

“Satinalma organizasyonu yonetimindeki belirsizlik” de sorun olusturabilecek
onemli bir noktadir. Satinalma veya siparigle ilgili kesin yordamlarin bulunmamasi
durumunda organizasyondaki herkes rastgele satinalma siparisinde bulunabilir. Bu
durum teslimatlarin, faturalarin ve 6demelerin kontroliinii zorlastirdig1 gibi pahali ve
gereksiz satinalma yapilmasina da yol agabilir. Bu nedenle satinalma siirecinde
kimlerin hangi isi yapacag1 ve siirecin nasil islemesi gerektigi net bir sekilde yazili

olarak belirtilmeli ve gerekli sistemsel kontroller devreye alinmalidir.

2.11 Satinalma Siirecini ve Kararim Etkileyen Parametreler

Satinalma  siirecindeki karar verme islemlerini etkileyen baz1 etmenler

bulunmaktadir. Bu etmenlerin baglicalar1 sunlardir (Weele, 2002):

e Uriiniin karakteristigi
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e Harcanan paranin tutari

Tedarik pazarmin 6zelligi

Satinalma risk etmeni

Satinalma fonksiyonunun organizasyondaki yeri

Satin alinacak “malzemenin karakteristigi” (cinsi, teknik karmasikligi, kullanim
oran1 gibi etmenler) satmalma siireclerini etkilemektedirler. Ornegin hammadde satin
alinmasi ile yedek parca satin alinmasindaki karar siireci farkli olacaktir. Teknik
olarak karmasik iiriinler ile ilgili satinalma kararlarin1 daha ¢ok miihendislik, teknik
bakim gibi teknik agidan uzmanlasmis bolimler karar verirken, standart ve biiyiik
miktarlarda yapilan satinalma kararlar1 finansman yonetici veya {ist yoOnetim
tarafindan yapilir. Rutin Onemsiz malzemelerin alimlarin1 ise daha ¢ok

organizasyonun daha alt kademesindeki kisiler yapmaktadir.

Ayrica, tedarik edilecek malzemenin “stratejik nemi” arttikca tedarik siirecine
organizasyon yapisindaki daha iist kisiler dahil olmaktadir. Malzemenin stratejik
olup olmadig1 salt fiyatina baglh degildir. Ornegin, diisiik maliyetli darbogaz
olusturan malzemelerin tedariginde herhangi bir aksama olmasi durumunda firmanin
ana islevi bu aksakliktan dolayr olumsuz etkilenecektir. Bu nedenle bu tiir

malzemelerin tedariginde iist yonetim de aktif olarak gorev alabilir.

Diger bir belirleyici etmen ise “harcanan paranin tutari”dir. Harcanacak para tutari
arttitkca bu tedarik siirecine list yonetim daha fazla dahil olmaktadir. Bu nedenle
yiiksek tutarli alimlarla ilgili karar ve tedarikei ile iliski kurulmasinda yonetim de

devreye girmektedir.

“Teddrik pazarimn ozelligi” de satinalma kararin1  etkileyecektir. Ornegin
tedarikgilerle olan iliskilerdeki baskinlik da satinalma siireci etkiler. Tekel (monopol)
veya oligopol pazarlarda tedarikgilerle goriismek zor iken tam rekabetin oldugu veya
alicinin tekel oldugu pazarlarda goriisme yapmak ¢ok daha kolaydir. Tekel veya
oligopol piyasalarda alict firmanin {ist yonetim kadrosu satinalma siireciyle daha

yakindan ilgilenecektir.

Satinalma siirecinin isleyisini etkileyen bir parametre de “satinalma risk etmeni” dir.
Satinalma siirecine ait adimlardaki risk miktar1 da rutin siirecin isleyisinde ogal

olarak bir takim degisikliklere neden olacaktir. Ornegin satialma siirecindeki risk
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arttikca, daha fazla sayida boliim satinalma ve tedarik siirecinde yer almaktadir.
Firmanin herhangi bir konudaki satinalma deneyimi arttik¢a, bu risklerin yonetilmesi
daha da kolaylagsmakta olup yonetimin siirecin i¢inde olmasi risk ile dogru

orantilidir.

“Satinalma fonksiyonunun organizasyondaki yeri” de satinalma karar siirecini
etkileyen ana etmenlerden birisidir. Yapilan satin almanin boyutu, satin almanin
merkezilik derecesi, satinalma boliimiiniin sorumluluklar1 ve yetkinligi firmadan
firmaya farklilik gostermekte olup, bu parametreler de satinalma siirecinin igleyisini
belirlemektedir. Biiyiik ve kurumsal firmalarda satinalma konusunda uzmanlagma
var iken kiiclik firmalarda bu uzmanlagmanin olma olasilig1 diisiiktiir. Dolayisiyla

tiim satinalma stirecleri belirli kisiler tarafindan yapilmaktadir.

Ozetle satinalma siirecini ve kararmi belirleyen parametreleri “iiriiniin karmasiklig1”

ile “ticari belirsizlik” (Sekil 2.8) basliklar1 altinda toplayabiliriz.

-Standart iiriin -Ozellestirilmis {iriin

-Basit teknolojik igerik Uriin Karmasiklig -Karmasgik teknolojik igerigi
-Var olan tiriinlere benzer -Tamamen yeni iirlin
-Tekrarlanmis satinalma - > -1lk kez sm[nnlma

-Kolayca kullamlabilir Dilsiik Yiiksek | -Kullanum zor

-Satig sonrasi hizmet gerekli degil -Satis sonrast hizmet gerekli

-Kasith finansman ihtivae ) .
Kiigiik partilerde alim -Yiiksek fmqnsman ihtiyaci
Kisa dénemli etki Ticari Belirsizlik -Biiyiik pamlclrdc EII|II.]]
-Organizasyonal adaptasyon - - -Uzun 1_'1:":m_'n1|1 etki

gerekli degil o ) -Organizasyonel adaptasyon
Digiik Yiiksek gCl’Ck]j

-Finansal etkisi biiyik

-Finansal etkisi diistik

Sekil 2.8 : Uriin karmasiklig1 ve ticari belirsizlik degiskenleri.

Bu iki parametrenin baskinligina gore satin almayi hangi boliimiin yapacagi
degismektedir (Weele, 2002). Ornegin hem iiriin karmagikligmin hem de ticari
belirsizligin oldugu durumlarda bir¢ok boliimiin karar1 sonucunda satinalma
yapilirken; hem iriiniin basit hem de ticari belirsizligin diisiik oldugu durumlarda

satinalma kararinda satinalma boliimii baskin olmaktadir (Cizelge 2.2).
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Cizelge 2.2 : Ticari belirsizlik ve tiriin karmasikligina gére satin almanin
yapilmasina karar veren boliim

oo Uriin K klig
Ticari Belirsizlik Urtin Karmasikligt

Diistik Yiiksek
Diistik Satialma Bolimii Miihendislik Bolimi
Yiiksek Finans ve iist yonetim Ortak karar

2.12 Satinalma Biriminin Organizasyon Yapisi

Satinalma fonksiyonunun islevini etkili bir sekilde yerine getirebilmesi igin,
fonksiyonun organizasyon igindeki yeri ve yapisi, firmanin gereksinimlerine gore
tasarlanmalidir. Organizasyon yapisi; iletisim kanallarinin nasil isleyecegini,
boliimlemenin nasil yapilacagini, esgiidiimiin nasil olacagini, kontroliin nasil
yapilacagini, otoritenin nerede toplandigini, sorumlulugun nasil dagitildigin1 vb.

icermelidir.

Organizasyon yapisinin saglikli bir sekilde belirlenebilmesi i¢in asagidaki sorulara

yanit verilebilmelidir (Leenders ve dig., 2009):
¢ Satinalma fonksiyonunun organizasyon yapisindaki yeri
e Satinalma fonksiyonuna yiiklenen islev

e Satinalma otoritesinin organizasyondaki yeri

2.12.1 Satinalma Fonksiyonunun Organizasyon Yapisindaki Yeri

Organizasyon yapist (structure) firmanin resmi yapisi ile ilgili bilgi vermektedir.
Organizayon yapisi, Yapilan isle ilgili otoritenin kim olacagini, sorumlulugun kimde
oldugunu, firma igindeki bdoliimlerin iletisiminin, biitiinlesmenin ve Kkarar alma

yordaminin nasil isleyecegini gosterir.

Ayrica organizasyon yapisi, bir boliimiin hiyerarside nerede oldugunu, kime
raporlama yaptigin1 da gosterir. Bir fonksiyonunun en iist diizeydeki operasyon
yoOneticisi eger yonetim katindan birisi ise, bu, bolimiin ilgili firmada ist diizeyde
temsil edildigini gosterir. Son yillardaki egilim incelendiginde satinalma
fonksiyonunun firma i¢indeki 6neminin arttig1 goriilebilir. A.B.D’inde 2006 yilinda
yapilan bir arasgtirma sonuglarina goére 1987-2003 yillar1 arasinda satinalma tepe

yoneticileri, firma igindeki etki ve sorumluluklarini arttirarak, seleflerine gore
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firmalarin st diizey yoOnetimlerinde anlamli derecede daha fazla yer almaya

baslamislardir (Johnson ve dig., 2006).

Satinalma fonksiyonunun organizasyondaki yapisin1 iki Onemli parametre

belirlemektedir. Bunlar (Handfield ve dig., 2009):
e Satinalma fonksiyonunun organizasyon semasindaki yeri
¢ Satinalma ve tedarik siire¢lerinin kime/kimlere raporlandigi.

Satin almanin organizasyon semasindaki yeri ve temsil giicli sirketten sirkete
degismekte olup; icinde bulunulan sektore, satin almanin agirligina, satin alinan
malzeme/hizmetin sirket stratejisine olan katkisina, sirketin biiytikliigiine ve gevresel

kosullara gore degismektedir.

Her sektoriin kendisine 6zgii baz1 dzellikleri bulunmaktadir. Ornegin émrii kisa olan
rtinleri treten ve yenilesim (innovation) iizerine odaklanan sektorlerde Ar-Ge
fonksiyonu daha 6nemli bir fonksiyon iken satinalma fonksiyonu gorece daha az

Onemlidir.

Satinalma maliyetleri, satilan malin maliyeti icerisinde dnemli bir orana sahipse, bu
durum satin almanin daha onemli bir yapi olmasima neden olabilir. Bu agidan
bakildiginda Tmalat sektoriinde satin almanin agirligi hizmet sektoriine gore daha

fazladir.

Satinalma siirecleri eger firmanin temel stratejilerine olumlu yonde katki yapiyor ve
firmaya rekabet istiinliigii sagliyorsa yine satinalma fonksiyonunun firma igindeki

etkisi fazla olacaktir.

Isletmenin faaliyet gdsterdigi pazarin tedarikgilere bagimlilig: arttikga, iist yonetimin

de satinalma fonksiyonuna verdigi 6nem artacaktir (Karakis, 2007).

Diger 6nemli bir nokta ise, satinalma siireglerinin kime raporlandigidir. Son (25)
yillik doneme bakildiginda satinalma siireglerinin iist yonetime raporlanma
oranlariin arttigi goriilmektedir. 1980’11 yillarda raporlamalarin %35°1 grup baskan
yardimeisi (group vice president) veya daha iist kademeye yapilmaktaydi (Handfield
ve dig., 2009). 2003 yilinda Fraser Johnson ve Micheal Leenders baskanliginda
Kuzey Amerika ve Avrupa kokenli otuz biiyiik firma {izerinde yapilan arastirmaya
gore “Bas satinalma yoneticisi (CPO-Chief Purchasing Officer)” nin yaptigi

raporlamalarin %70’ini en-iist bes (top-five) yoneticiye yaptig1 goriilmiistiir. Bu oran
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1995°de %61 ve 1987°de ise %44 diizeylerindedir. Bu agidan bakildiginda 23 yillik
donemde satinalma fonksiyonu raporlama agisindan dogrudan {ist yonetime karsi

kars1 dogrudan sorumlu duruma gelmistir (Johnson ve Leenders 2009).

Yine kiiciik Olgekli firmalarda yapilan arastirmalarda bu oranin %90’lara kadar
ciktigr gbzlemlenmektedir (Handfield ve dig., 2009).

2.12.2 Satinalma Fonksiyonuna Yiiklenen slev

Satinalma organizasyon yapisin1 belirleyen O6nemli bir parametre de satinalma
fonksiyonuna yliklenen islev ve gorevlerdir. Yiiklenen islev ve gorevler arttik¢a
satinalma fonksiyonu organizasyon semasi yataya veya dikeye dogru genisler

(Handfield ve dig., 2009).

Giinlik operasyonel islemlere ait gérev ve sorumluluklarin artmas: sonucunda
satinalma fonksiyonu yatayda genislerken daha stratejik konulardaki gorev ve

sorumluluklart artar ise dikeyde bir genisleme sézkonusu olur.

Satinalma fonksiyonu hem stratejik hem de operasyonel gorevlerini eksiksiz
yapabilmesi i¢in, bu bdliimde calisan kisilerin gorevleri operasyonel ve stratejik
bazda aynistirilmalidir. Ayristirma, bir goérevin digerinden daha {istiin oldugu
anlamina gelmemelidir. Her iki islev de kendi igerisinde Onemli, birbirini
tamamlayan islevler olup, farkli yetkinlikler istemektedir. Her iki islev de hem i¢

cevreyle hem yakin ¢evreyle hem de dissal ¢evreyle iliski icinde olmalidir.
Satinalma fonksiyonunun sorumlulugunda olan stratejik konular asagidaki gibidir:
o Kiitik tedarikgilerle olan iliskilerin yonetilmesi

e Elektronik satinalma sistemlerinin kurulmasi ve gelistirilmesi

e Firma genelindeki en 1y1 uygulamalarin (best practice) yayginlastirilmasi

e Tedarikgilerle goriisme ve pazarliklarin yapilmasi

o Kiritik malzemelerin yonetilmesi

e Politika ve gorev tanimlarimin belirlenmesi

e Performans yonetim sistemlerinin kurulmasi

e “Uret-satm al” kararlarinin verilmesi

e Tedarikei gelistirme programlarinin hazirlanmasi
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Operasyonel diizeyde yapilan iglemler ise sunlardir:
e Operasyonlarin tedarikgilerle yiiriitiilmesi
e Standart ve dolayli malzemelerin e-yontemlerle tedarigi

e Tedarik¢i performansinin izlenmesi

2.12.3 Satinalma Otoritesinin Organizasyondaki Yeri

Satinalma otoritesi satinalma siirecinin gerceklesip gergeklesmeyecegine ve siirecin
nasil isleyecegine karar verir. Eger satinalma ile ilgili; tedarik¢i secimi, sozlesme
yonetimi, tedarik¢i degerlendirilmesi, tedarik¢i sec¢imi, tiriin 6zellikleri, “satin al-
tiret” vb. kararlarin alindigi otoritenin organizasyon yapisindaki yerine gore

satinalma “merkezi”, “merkezi olmayan” ve “melez” olmak iizere ii¢ yapiya ayrilir.

2.12.3.1 Merkezi Satinalma

Eger yukarida sayilan kararlar ¢ogunlukla genel merkez niteligindeki yonetim
merkezlerindeki kisiler tarafindan veriliyorsa satin almanin merkezi (centralised) bir

otoriteyle yapildig1 s6ylenebilir.

Merkezi yapilanma sayesinde farkli boliimlerden gelen satinalma talepleri
birlestirilerek bir seferde fazla miktarda satinalma yapilabilir. Yiiksek miktardaki
satinalma sayesinde tedarikgilerden daha fazla indirim saglanabilecegi gibi nakliye

giderlerinde de bir diisiis saglanabilir (Handfield ve dig., 2009).

Diger bir kazang noktasi ise operasyonel islem sayisindaki azalmadir. Her
boliim/bdlgenin/grubun  ayni malzemeyi kendi basina satin almak istemesi
durumunda tiim satinalma siiregleri (tedarik¢i arama, segme, pazarlik, faturalama vb.)
her bir bagimsiz satinalma islemi igin isletilecektir. Halbuki merkezi satinalma ile bu
slire¢ tek bir birim tarafindan bir kez isletilebilir. Boylelikle islem sayisinda bir

azalma saglanacaktir (Handfield ve dig., 2009).

Merkezi yapilanma sayesinde, satinalma sorumlular1 ayni konu ile ilgili birgok talebi
yerine getirecek olup, satin almaya ait 6nemli bazi konularda (satinalma pazarligi,
kiiresel kaynak taramasi, yasal uygulamalar, kalite yonetim sistemleri, tedarikg¢i
gelistirme, toplam maliyet analizi vb.) uzmanliklarini gelistirebilirler (Handfield ve

dig., 2002).
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Merkezi yapilanmanin sakincasi olarak; her bir is alaninin katiliminin ve kontroliiniin
kisitl olmasi, uzmanlagma yetersizligi nedeniyle ¢ok Ozellesmis taleplerin eksik

karsilanmasi, talep merkezlerine uzak olunmasi sdylenebilir.

2009 yilinda uluslararasi bir elektronik devi olan LG firmasinin satinalma biriminin
merkezilesmesi iizerine, satin almadan sorumlu tepe yonetici Tom Linton’la hangi

kazanimlarin elde ettigi ve edecegiyle ilgili soylesi yapilmigtir (Carbone, 2009).

Firma 2007 yilinda satinalma yapisimt merkezilestirme yoluna giderek satinalma
maliyetlerinde diislis ongdrmiistiir. Onsekiz aylik bir siire¢ sonucunda gelinen nokta
incelendiginde firmanimn 40 milyar dolarlik satin almasimin %50’sinden fazlasini
merkezilestirdigi ve bu merkezilestirmeden de %16’lik bir kazang elde ettigi

gOriilmiistir.

LG firmasi merkezilestirme ¢alismasi kapsaminda birtakim stratejik kararlar almis ve
organizasyon yapisinda degisikliklere gitmistir. Bu karar ve degisikliklerin

baslicalar sunlardir:

e Satinalma ile ilgili stratejik kararlar1 verecek mal/emtia gruplart (commodity

groups) kurulmustur.

e Tedarik islevinin tiim sorumlulugu yeni kurulan bir fonksiyona verilmistir. Bu
fonksiyon tim LG firmalarindaki tedarik siirecini ydnetmekten sorumlu

tutulmustur.

e Calisanlar malzeme fiyatlandirmasi konusunda egitilmistir.

e Firma kapsaminda kullanilan (17) adet satinalma sistemi bir strateji ¢ercevesinde
birlestirilmistir.

e Miihendislik boliimlerinden, kullanilan malzemeleri standardize edilmesi
istenilmistir. Boylelikle merkezi yapinin izleyecegi malzeme kalemi sayisi

azaltilmistir.

o Tedarikgilerle daha yakin iletisim kurabilmek i¢in ana tedarik¢ilerin bulundugu
Cin’e st diizey bir yonetici atanarak, bu pazardan ayrintili bilgi akisi

saglanmustir.

Bu basarili galismalar sonucunda firma merkezilesme siirecini hizlandirmis olup;
Tom Linton’a gore merkezilesme siireci tamamlandiktan sonra LG firmasi gelecek

ti¢ y1l iginde ek olarak bes milyar dolarlik kazang saglayacaktir.
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2.12.3.2 Merkezi Olmayan Satinalma

Eger satinalma ile ilgili yukarida belirtilen kararlar; boliimsel, i birimi, fabrika veya
bolge bazinda tek bir noktaya bagli kalinmadan veriliyorsa; satinalma organizasyonu
merkezi olmayan (decentralised) bir nitelik tasimaktadirlar. Bu yapilanmada

s6zkonusu boliimiin yoneticisi kendi boliimiiniin satin almasindan da sorumludur.

Merkezi satin almalar 6lgek ekonomisi nedeniyle firmalara satin alinan malzemelerin
maliyetlerinde onemli kazanglar saglamaktadir. Ancak merkezilik maliyet kazanci
konusunda tek yontem degildir. Merkezi olmayan yapilanma ile de ayni kazang

saglanabilir (Ross, 2008).

Bazi durumlarda merkezi satin almadan elde edilen bu kazang, diger noktalarda
kayba neden olmaktadir. Ciinkii satin almadaki tek degerlendirme Olgiitii fiyat
olmayip, kalite, servis hizmetinin niteligi ve zamansal kisitlara uymak gibi
parametreler de fiyat kadar 6nemlidir. Dahast bu parametrelerin olumsuz olmasi da

maddi kayba neden olmaktadir (Ross, 2008).

Merkezi olmayan satin almayla, i¢ miisterilerin, dolayisiyla nihai miisterilerin
talepleri daha hizli ve daha tatmin edici olarak karsilanabilmektedir. Ciinkii bu
yontemde merkezi yapiyla yazisma ve evrak islemleri ortadan kalktigi i¢in tedarik
hizlanmaktadir (Handfield ve dig., 2009).

Merkezi yapilanmada satin almayi yapan boliim, biitge kaygist veya is yiki
nedeniyle tam olarak istenilen nitelikte bir tedarik yapamayabilir. Dahas talebin tim
ayrintilarini, hangi amaca hizmet edecegini, hangi 6zelliklerde olmas1 gerektigini en
Iyi bilen, talebi yapan bolimdiir. Bu bakisla, tedarigin tam olarak amaca hizmet

etmesi icin, tedarigi talepte bulunan boliimiin yapmasinda yarar vardir (Ross, 2008).

Yerel satinalma ile birlikte merkezi yapinin operasyonel is yiikii azaltilmis olacagi
icin merkezi yapinin stratejik yapilanmaya daha fazla zaman ayirmasi da saglanmis
olacaktir. Ayrica bu yetki devri sayesinde yerel boliimler siirecleri daha da fazla
sahiplenme yoluna giderek verimliligin artmasia olumlu katki da yapacaklardir

(Handfield ve dig., 2009)

Merkezi olmayan satin almaya getirilen en 6nemli elestiri, merkezi yapinin siiregleri
ve yerel yapilarda neler olup olmadiginmi izlemesindeki zorluktur. Teknolojik
gelismeler, internet altyapisi, e-sistemler ve ERP sistemleri sayesinde bu elestiri artik

giincelligini yitirmeye baslamistir (Ross, 2008).
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Merkezi olmayan yapilanmalarin basarili olabilmesi i¢in satinalma siireglerinde
sinerjinin saglanmasi gerekir. Iki veya daha fazla boliimiin satmalma giiclerini
birlestirmesi veya satinalma siireglerindeki bilgilerin, kaynaklarin ve deneyimlerin

paylasimi ile olusan ek katma deger “satinalma sinerjisi” olarak tanimlanabilir.

Satinalma sinerjisi; satinalma taleplerinin ortak havuzda toplanmasi, soyut
(intangible) ve somut (tangible) kaynaklarin paylasimi, dikey biitiinlesme, ortak

strateji belirlenmesi ve bilgi paylasimindan olusur (Rozameijer, 2000).

2.12.3.3 Melez Satinalma

Merkezi ve yerel yapilanmalar, iki u¢ yapilanma tiirii olup, firmalar genellikle bu iki
u¢ arasinda bir noktaya gore organizasyon yapilarini kurmaktadirlar. Stratejik oneme
sahip veya 6nemli goriilen satin almalar merkezi bir yapilanma ile tedarik edilirken,
Onemsiz kabul edilen satin almalar merkezi olmayan bir yapilanma ile tedarik edilir.
Omegin genel bir uygulama olarak, belirli bir tutar1 asan satin almalar merkezi
yapilirken belirli bir tutarin altindaki satin almalar yerel fonksiyonlar tarafindan

yapilmaktadir.

Melez yapilar, merkezi yapilarin ve merkezi olmayan yapilarin yararli 6zelliklerini

icinde barindirmakta olup biiytik firmalar tarafindan daha ¢ok kabul gérmektedir.

Fortune dergisinin 1987, 1995 ve 2003 yillarinda A.B.D ve Kanada kokenli ilk
biiyiik (1000) firma iizerinde yaptig1 arastirma sonucu da (Cizelge 2.3) melez yap1
kullanan firma sayisinin arttigini gdstermektedir (Johnson ve dig., 2006). Ornegin,
1987 yilinda (296) firmadan (175) tanesi (oran:%59) kendisinde melez bir satinalma
oldugunu belirtmisken bu oran 1995 yilinda %65°e cikmigtir. 2003 yilina
gelindiginde ise melez yapilanmaya sahip firma sayisinda yine bir artis olmustur.

2003 yilinda bu oran %67’dir.

2.12.3.4 Merkeziligi Belirleyen Etmenler

Satin alinan malzemelerin stratejik Onemi ve satin alinan malzemelerden elde
edilebilecek satinalma sinerji potansiyeli, merkeziligi belirleyen ana etmenlerdir
(Trautman ve dig., 2009).
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Cizelge 2.3 : Merkezi, merkezi olmayan ve melez satinalma kullanima.

Model Imalat Sektorii Hizmet Sektorii Toplam
1987 1995 2003 1987 1995 2003 1987 1995 2003
Merkezi 69 48 37 14 22 35 83 69 72
Melez 156 154 119 19 44 71 175 196 190
Merkezi olmayan 37 35 15 1 2 7 38 37 22
Toplam 262 237 171 34 68 113 296 302 284

Iki veya daha fazla boliimiin satinalma giiclerini birlestirmesiyle veya satinalma
stireglerindeki bilgilerini, kaynaklarint ve deneyimlerini paylasmasiyla olusan ek

katma deger “satinalma sinerjisi” olarak ifade edilir.

Satinalma miktar1 fazlaysa, satinalma siirecinde rutin zorluk varsa, tedarik¢i sayist
fazlaysa, tedarikgilerle kurulan iliskiler karmasiksa veya esdeger malzeme sayisi
fazlaysa satinalma siirecindeki sinerjiden elde edilebilecek potansiyel kazang
artacaktir (Sekil 2.9). Bu gibi durumlarda firmalar merkezi yapidan yararlanma

yoluna gitmektedirler.

Satinalma tutar1 fazla ise, fiyat degisken ise, alinan malzemenin nihal iriiniin
kalitesine etkisi fazla ise, satin alinan malzeme firmanin temel yetkinligi ile ilgili ise,

bu durumda malzemenin stratejik oneme sahip oldugu sdylenebilir.

Yiiksek

T

Stratejik
Onem

Diisiik

Dilsiik Sinerji g viksek
Potansiyeli

Sekil 2.9 : Sinerji potansiyeli ve stratejik oneme gore satin almanin merkeziligi.
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Firma icinde satinalma konusundaki olgunluk (béliimlerin satinalma parametreleri
hakkindaki bilgisi) ve boliimlerin talep ettigi malzeme/hizmetlerin benzerligi

(homojenligi) de merkeziligi belirleyen etmenler arasindadir (Rozemeijer, 2000).

Homojenlik arttikca Olgek ekonomisine yaklasildigi i¢in merkezilik egilimi
artmaktadir. Olgunlukla birlikte yerel birimlerin yetkileri de arttig1 i¢in yerel birimler
satin almayr kendileri yapmak isteyecektir. Bu durum merkezilik egilimi

azaltmaktadir.

Hem olgunlugun hem de homojenligin diisiik oldugu durumlarda, merkezi yapilar
zamanlarini bu tiir satin almalara ayirmak istemeyecekleri i¢in merkezilik egilimi
azalmaktadir. Bu durumlarda yerel yapilarin merkezi yapilardan fiyat ve tedarikei

hakkinda bilgi alarak tedarik yapmasi uygun olacaktir (Sekil 2.10).

Yiksek

Bilei pavlasim | Yerel (Merkezi
g1 pay’ds denetim)

-Yerel - Capraz takimlar
Olgunluk
- Y?r§1 satinalma - Merkezi
-Bilgi paylagimi
yapilanma
Diisiik vb.

Du§Uk <—Homojen||k—> Yiksek

Sekil 2.10 : Homojenlige ve satinalma konusundaki olgunluga gore satin almanin
merkeziligi.
Eger firmanin isletmeleri cografi olarak fakli bolgelerde ise, tedarikgiler piyasada
baskin durumda iseler, tedarigin verimli olabilmesi icin asir1 satinalma uzmanlhgi
gerekiyorsa, malzeme fiyatlar1 dalgalanmaya uygun ise merkezi bir yapilanma
yeglenebilir. Satinalma gereksinimi miisteri talebine gore yapilirsa merkezi olmayan

yapilanmaya gitmek daha iistiinliik saglayici olacaktir (Karakis, 2007).

Ayrica ist yonetimin yonetim felsefesi, ERP kullanimi, bilgi teknolojilerinden
yararlanma vb. durumlar: da merkezilik derecesini etkilemektedir (Handfield ve dig.,
2009).
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Zira eger satinalma iist yonetimi ¢esitli ERP yazilimlar1 yardimiyla, yerel unsurlarin
yaptig1 satinalmalar1 denetleyebiliyorsa, yine bu durumda da firmalar merkeziyetei
satinalma yapisi yerine melez veya yerel satinalmaya uygun organizasyon yapilarina

doniisebilmektedir.
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3. TEDARIKCI iLISKIiLERI YONETIMIi

Gliniimiiz ekonomik ortami igerisinde ge¢mise gore daha fazla rekabeti ve
karmasikligi barindirmaktadir. Rekabet edilen ortam giinden giine daha fazla
liberallesmekte, yeni iletisim teknolojileri, yeni gereksinimler ve yeni elektronik
uygulamalar ortaya ¢ikmaktadir. Bu yenilikler beraberinde miisteri talep artisini,
tiriinlerin yagam siirelerinde diislisii getirmektedir. Miktarsal artisa ek olarak
niceliksel (kalite, servis hizmeti, dakiklik, ucuzluk vb.) 6zelliklerden beklenen yarar

da artmaktadir.

Talepleri dogru sekilde yonetebilmek i¢in firmalar miisterilerinin ne istediklerini net
olarak algilamali ve bu istegi ger¢eklemek i¢in basta tedarik olmak lizere, iiretim,
nakliye vb. konularindaki yetkinliklerini arttirma yoluna gitmelidirler. Bu yetkinlik
artis1 ise son yillarda miisteri tarafinda “Miisteri Iliskileri Yonetimi” ve tedarikgi

tarafinda ise “Tedarikgi iliskileri Yonetim” siiregleri ile saglanmaktadir.

3.1 Tedarikgi iliskileri Yonetimi Kavram ve Amaci

“Tedarikgi lliskileri Yonetimi (Supplier Relationship Management-SRM)”, alic1 ile
tedarikgiler arasindaki tiim iliskilerin yonetilmesiyle ilgilenen, tedarik zincirinin bir
parcasidir (Eulalio ve dig., 2006). Bu baglamda SRM’in; tedarik¢i se¢me,
degerlendirme, goriigme, sézlesme yonetimi, iligki yonetimi, isbirligi gelistirme vb.
faaliyetleri, ongoriilen amaglar dogrultusunda sistematize etme ve bir yazilim

tizerinde gergeklestirme sistemi oldugunu sdyleyebiliriz (Tanyas, 2010).

Tedarikgi iliskileri yonetimi siireci, tedarik¢inin belirlenmesi ile baslayip, nihai
malzemenin firma i¢indeki takibine kadar yiiriitiilen tiim siirecleri icermektedir. Bu
ayrintili takibin yapilabilmesi icin SRM sistemlerinin bilgi sistemleriyle (information
systems) desteklenmesi gerekmektedir. Ancak bu sekilde kaynak taramasi
(sourcing), satinalma, tedarikg¢ilerle yapilan gilinlik operasyonel haberlesmeler

saglikli sekilde izlenebilir (Lee ve dig., 2007).
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SRM sistemleri, tedarik zincirinin ve 6zellikle miisteri iliskilerinin 6nem kazanmasi
sonrasinda ortaya cikmistir. Tedarikgilerle firma arasinda iirlin gelistirme, kaynak
taramasi (sourcing), tedarik planlamasi1 ve tedarik siireglerinde tedarikgi-alici
arasinda koprii gorevi gormek de tedarikei iligkileri yonetiminden” beklenen bir

islevdir (Lang ve dig., 2002).

Glinimiiz is diinyasinda rekabet ortami diger tiim zamanlara gore daha fazla
dinamiklige ve degisime sahiptir. Bu degisim hizi ise beraberinde belirsizligi
getirmektedir. Belirsizlikle birlikte firsatlar, firsatlarla birlikte kayiplar ve kazanglar
ortaya ¢ikmaktadir. Tedarikei iligkileri yoOnetimi, tedarikgilerle alici arasinda
yasanabilecek hizli degisimi ve belirsizligi azaltmayr ve bu belirsizligin

yonetilmesini saglayan metodolojik bir yaklasimdir (Hoyt ve Hug, 2000).
Igili tanimlardan yola ¢ikarak SRM’in amaclarini su sekilde siralayabiliriz:

e Tedarikgilerden, kaliteli ve degerli malzemelerin veya bilesenlerin optimum

akisini saglamak (Goffin, 1997).

e Bilginin tiim tedarik zinciri boyunca saglikli bir sekilde akmasini saglamak

(Szwejczewski ve dig., 2005).

e Pazarda bulunan alici-tedarik¢i arasindaki belirsizligin belirli duruma getirilmesi

ve degisimin yonetilebilmesini saglamak (Hoyt ve Hug, 2000).
e Tedarikgilerle olan tiim iliskilerin gelismesini saglamak.
o Tedarik¢ilerdeki belirsizlikleri azaltmak.
e Tedarikg¢i-alicinin birbirini hizli bir sekilde yonlendirmesini saglamak.
o Kaynak taramasini, tedarik¢i segimini ve degerlendirmesini kolaylastirmak.

e Maliyetlerin azalmasini, miisteri gereksinimlerine hizli ve esnek sekilde yanit
verilmesini ve c¢evrim siirelerinin azalmasim1 saglayarak firmanin rekabet

istlinliigli kazanmasini saglamak (Herrmann ve Hodgson, 2001).

3.2 Tedarikei iliskileri Yonetimi Tarihcesi

Icinde bulunan sektdre gore degisme gdstermesine ragmen, bir firmanin satin aldig
malzemelerin satilan mal maliyeti i¢cindeki oram1 %50-%70 arasinda degismektedir.

Bu yiiksek oran, firmalarin tedarik siireglerine odaklanmalarini saglamaktadir.
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Odaklanmanin sonucu olarak, dis tedarik¢ilerle olan iliskiler kurumsallagmaya ve
daha da karmasik duruma gelmeye baslamistir (McGinnis ve McCarty, 1998).
Tedarikgi iliskileri kavrami, satinalma kavraminin ortaya ¢ikmasiyla birlikte ortaya
c¢ikmis ancak son kirk yil igerisinde ¢esitli evrimlerden gecerek  (Sekil 3.1)

giiniimiizdeki yonetim bakis1 halini almistir (Szwejczewski ve dig., 2005).

Degisim Baskisi
A
Yuksek 5
Ortaklk
lIskileri
Lojistik
lligkileri
Dislik Geleneksel
lligkiler
1960-1970 1970-1980 1990-2000 2000-...

Sekil 3.1 : Tedarikgi iligkileri yonetiminin geligimi

SRM’de 1960-70 yillar1 arasinda daha ¢ok fiyat odakli (arm-length) yaklagimlar
etkili olmustur. Bu donem, gorece rehavetin hiikiim siirdiigli, i¢ pazara doniik
stireclerin baskin oldugu bir zaman dilimidir. Yine bu donemde, ¢evrenin firmalar
tizerindeki degisim baskis1 da ¢ok etkili degildir. Bu donemde tedarik¢i ile alicinin
birbirine destek olma orani diisiik olup, iligkilerin siireleri kisa tutulmus, iletisim salt
slireglerin izlenmesi amaciyla yapilmis ve know-how amagl ortakliga dayanan bilgi

paylasim kisitl kalmistir (Pawlak, 2009).

1970-80’1i yillarla birlikte o6zellikle lojistik yonetim sistemleri (Tam Zamaninda
Uretim, Toplam Kalite Y&netimi vb.) ortaya ¢ikmaya baslamis ve bu kavramlarla
birlikte lojistik siireglere bakis salt fiyat odakli olmaktan ¢ikmaya baslamistir (Da
Villa ve Panizzolo, 1996).

1990°dan sonra kiiresellesme donemine girilmis ve bu donemde tedarikgilerle
karsilikli etkilesim kurulmasma 6nem verilmeye baslanmistir. Uriin gelistirme,

yenilik gibi kavramlar da Onemini arttirmaya baslamis olup, iliskilerde ortaklik
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modelleri agirligini hissettirmeye baslamistir. Bu donemde tedarikgi-alic1 arasinda,
bilgi paylasimlar1 artmis, kazanglarda oldugu gibi risklerde de paylasima gidilmeye
baslanmig, giiven ve ortaklik duygusu 6n plana ¢ikmaya baslamis, esgiidiime daha
fazla 6nem verilmis, ortak etkinlikler ve ortak planlama yapilmasi yoluna gidilerek

daha yakin iligkiler kurulmustur (Pawlak, 2009).

2000’11 yillarin basindan itibaren 6zellikle iletisim, internet vb. konularda yasanan
teknolojik gelismelerle birlikte tedarikgilerle olan iliskiler ayr1 bir boyut kazanmustir.

[liskilerde teknolojilerden fazlaca yararlanilmaya baslanilmustir.

Almanya’da 2003 yilinda otuzdort firmayi iceren bir arastirma yapilmis ve firmalarin
tedarikcileriyle olan iligkilerin son tig-dort yil i¢inde nasil degistigi sorgulanmistir.
Arastirmaya katilan firmalarin %50’si iligkilerinin daha da siki bir ortakliga

kaydigini (Cizelge 3.1) belirtmistir (Szwejczewski ve dig., 2005).

Cizelge 3.1 : Alici-tedarikgi iligkilerinin Almanya’daki degisimi.

Degisim veya Hliski Aciklama Siklik  Oran
Turl
S . "Son dort yilda iligkilerimiz daha
lliski daha da ortakliga da yakinlasti. Bu duruma 17 50,00%
(partnerhisp) yaklasti firmalarin birbirini daha iyi
tanimalar1 neden olmus olabilir.
Isin igerigi daha standart duruma
iliskinin yakinlig azaldi ~ geldigi i¢in &zel bir iligki 5 14,71%

kurmaya gerek kalmadi.
Insanlarin yerini sistemler ald1.

Diger bazi degisiklikler lliskide performans gelistirmeye

oldu 6nem verildi, ortak ¢aligmalar 3 8,82%
yapild1 ve giiven ortami artirildi.

Degisiklik olmadi Iliskide kayda deger bir 9 26,47%
degisiklik olmadi.

Kiiresellesmeyle birlikte son elli yillik siiregte tedarikgi-alict arasindaki gii¢ dengesi
de degismeye baslamistir. Nihal miisteriyle irtibatta olan firmalar satigslarin1 anlaml
derecede arttirarak tedarikgiler karsisinda goreceli pazarlik giicii elde etmislerdir.
Ornegin perakende sektorii incelendiginde (Cizelge 3.2) 1960’11 yillarin en biiyiik
perakende firmasi olan “Great Atlantic and Pacific Tea Co’nin” satiglar1 yillik 5,2
milyar dolar iken, 1973-1982 wyillart arasindaki en biiyiik perakende firmasi
Safeway’in satiglar1 6,1 milyar dolardan 17,6 milyar dolara ¢ikmigtir. 1983-1989

yillar1 arasindaki Sears’in cirosu ise 18,8 milyar dolardan 29,7 milyar dolara
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yiikselmisken 1989°dan sonra liderligi eline geciren Wal-Mart’1n cirosu ise 32,9’den
312 milyar dolara ¢ikmistir. Wal-Mart’in sagladigi bu artis diger tim zamanlardaki
artistan daha fazladir (Hansen, 2009).

Cizelge 3.2 : Parekande sektdrii liderlerinin cirolar1 ve liderlik yillari.

Great Atlanticand  gafeway Sears Wal-Mart
Pacific Tea Co
Liderlik Yillar1 1983- 1990-
o (1960-1972)  (1973-1982) (1989) (2005)
1960 5,2 2,5 - -
1972 6,4 6,1 3,9 0,08
1973 6,7 6,8 4,7 0,13
1982 4.6 17,6 16,9 3,4
1983 5,2 18,6 18,8 4,7
1989 11,1 14,3 29,7 25,8
1990 11,4 14,9 32,3 32,6
1995 - 16,4 34,7 93,6
2000 - 32 37 192
2005 - 38,4 36 312

Yasanan bu artigla birlikte tedarikg¢ilerle iletisim kurmanin ve tedarik siire¢lerindeki
izlemeyi dogru bir sekilde yapmanin gerekliligi de artmistir. Bu baglamda teknolojik
gelismelerden daha da fazla yararlanilmaya baslanmistir. Teknolojik gelismeler
sayesinde izleme daha da kolaylasmis ve bu kolaylasma sayesinde cirolar hizli bir

sekilde artmustir.

Wal-Mart’in basarisinin altinda, siireglerinde yeni teknolojiler kullanma yoluna giden
oncii firma olmasi yatmaktadir. Perakende sektoriinde ilk nakliye takip sistemi
(1969), ilk barkod kullanimi (1980), tedarikgilerle iletisimde ilk EDI kullanimi
(1985) ve ilk kablosuz okuyucu kullanimi (1980’lerin sonu) Wal-Mart tarafindan
uygulanmistir (Johnson, 2002).

Teknolojik tabanli uygulamalara ek olarak Wal-Mart, tedarikcilerle ayrintili ve anlik
bilgi aligverisini saglayarak pazardaki talepleri ger¢ek zamanli tedarikgilerine
aktarmis ve tedarikgilerindeki sorunlar1 da yine anlik olarak kendisine aktararak
degerlendirme yapabilmistir. Hizli ve anlik bilgi paylasimi yapabilmek amaciyla
tedarikgilerle kendisi arasinda “Retail Link” adli bir uygulamay1 devreye almistir.
Benzer uygulamalar giiniimiizde PartnersOnline, Tesco, Metro Group gibi diger

perakende firmalar1 tarafindan da kullanilmaya baslanmistir (Hansen, 2009)
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3.3 Tedarikei iliskileri Yonetiminin Tedarik Zinciri Icerisindeki Yeri

Isletmelerin  yasamlarini ~siirdiirebilmek icin uzun vadede karli olmalan
gerekmektedir. Bu karliligin olusabilmesi i¢in ya gelirler arttirilmali ya giderler
azaltilmal1 veya bu iki yontimin uzlasik ¢oziimlerine basvurulmasi gerekir. Gelirlerin
arttirllmasi “miisterilerin ne istediginin anlagilmasindan gegmektedir” (Lang ve dig,
2002). Bu amagla son yillarda firmalar miisterilerine olabildigince yakin olmaya
calismak ve miisterilerini daha iyi anlamak adina CRM-Miisteri iliskileri Y®&netimi

sistemlerinden yararlanma yoluna gitmektedirler.

Miisterilerden alinan geri-bildirimler ise tek basina bir anlam ifade etmemektedir.
Onemli olan nokta bu bildirimlerin incelenmesi ve bildirimden ilgili fonksiyonlarin
(Ar-Ge, iiriin 6mrii, tedarik zinciri) haberdar edilmesi ve geri bildirime gore hareket
edilmesidir. Bu hareket, ¢cogu zaman firma i¢indeki kaynaklarla saglanamamaktadir.
Bu nedenle dis tedarikgilerin de bu siirece dahil edilmesi gereklidir. Tedarikgilerin
siirece dahil olmasiyla birlikte ortaya alici-tedarikei iliskisi kavrami ¢ikmistir. Bu
acidan bakildiginda tedarik zinciri igerinde bir ugta tedarikgilerin, bir ucta da

miisterilerin oldugu sdylenebilir.

Miisteri kaynakli veriler nasil tiim siireci etkiliyorsa, tedarik¢ide olusan bir veri de
siire¢c icerisinde islenerek miisteriyi etkileyen bir uygulama veya {iriine de

doniisebilmektedir.

Ornegin tedarikginin {irettigi malzemede yapmus oldugu bir yenilik, alict firmanin
drettigi Urliniin performansina etki edecegi gibi, bu farklilhik miisteriye ise aldig

uruinle birlikte sunulacaktir.

SRM, CRM, {iriin 6mrii yonetimi ve SCM fonksiyonlarinin etkin olarak calisabilmesi
ve yonlendirmelerin dogru yapilabilmesi i¢cin ERP sistemleriyle biitiinlesik olmalari
daha yararl1 olacaktir (Sekil 3.2). Ciinkii ERP sistemi firmanin ana sistemi olup, tiim
biitiinlesme bu platform lizerinde yapilmakta ve karar parametreleri i¢in gerekli olan
bilgilerin bir kism1 ERP sisteminde tutulmaktadir (Lang ve dig., 2002). Bu nedenle
ERP sistemleri olmadan SRM ve CRM gibi sistemlerden istenilen bilgilerin elde

edilmesi miimkiin olmayabilir.
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Oriin Tasanmi

Oriin Yagam
SEM Déngisi CRM

SCM

ERP

Sekil 3.2 : Tedarik zinciri bilesenleri.

Tedarik deger zincirinde karmasik bir iliski ve dolayisiyla karmasik bir bilgi akis
(Sekil 3.3) oldugu sdylenebilir (Karakis, 2007).
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Sekil 3.3 : Tedarik zincirindeki iligkiler ve bilgi akisi.
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3.4 Tedarikei Iliskileri Yonetimi Bilesenleri

Etkin bir tedarike¢i iliskileri yoOnetiminin kurulabilmesi igin tedarik stratejileri
belirlenmeli, belirlenen stratejiler uyarinca tedarik¢i degerlendirmesi ve se¢imine
gidilmelidir. Tedarik¢iyle olan iliskilerin yonetilebilmesi ve ¢ikabilecek sorunlarin
enazlanmasi i¢in sdzlesme yonetiminin yapilmasi gerekir. Siireclerin hizlandirilmasi
ve verimliligin arttirilmasi amaciyla da harcama analizlerinden ve bilisim

teknolojilerinden yararlanmak gereklidir.

3.4.1 Tedarik Tiirleri ve Stratejileri

Tedarikgilerle iliskileri belirleyen 6nemli bilesenlerden bir tanesi tedarigin tiirii ve bu
tedarik tlirtinde uygulanmasi mantikli olan stratejidir. Tedarik tiirlerini su sekilde

gruplayabiliriz:

e Malzemenin 6nemine gore

e Alicilanin ig stratejisindeki algisina gore

e iliski karmasiklig1 ve satin almanin temel hedefine gore
e Tedarigin destekledigi islev tiiriine gore

e Satin almay1 yapan sektdre gore

3.4.1.1 Malzemenin Onemine Gore

Genel anlamda hemen hemen tiim tedarik stratejilerinde ya fiyat odakli ya kalite
odakli ortaklik ya da bu yaklasimlarin uzlasik ¢oziimleri kullanilir. Fiyat odakh
yaklasimlar “Ters Miizayede (Reverse Auction)” stratejileri olarak adlandirilir. Bu
stratejide, tedarige karar verilmesinde fiyat en onemli parametredir. Bu stratejinin
tam tersi olarak “Ters Pazarlama (Reverse Marketing)” stratejisi kullanilabilir. Ters
pazarlama stratejisinde uzun donemli stratejik iliski esas olup fiyat parametresi ikinci

derecede 6neme sahiptir (Jia, Bai, 2008).

Her firma, kendisi i¢in gerekli olan binlerce kalemin tedarigini gergeklestirmektedir.
Bu malzemeleri kara olan etkisine ve tedarik riskine gore gruplandirmak olanaklidir.
Bu yaklagim sonucunda satin alinan malzemeler dort gruba ayrilabilir (Cani€ls ve

Geldermen 2005):

e Siradan (bayagi, kritik olmayan) malzemeler
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e Darbogaz malzemeleri (bottleneck)
e Kaldirag malzemeler (leverage)
o Stratejik malzemeler (strategic)

Bu smiflandirma, aslen Kraljic’in portfolyo analizinin bir sonucu olarak ortaya
cikmustir. Literatiirdeki ilk kapsamli portfolyo analizi, 1983 yilinda Kraljic tarafindan
degisik tedarik stratejilerinin ortaya c¢ikarilmasinda kullanilmistir. Bu stratejideki
genel yaklasim, tedarik riskinin enkiigiiklenmesi ve satinalma giicliniin
encoklanmasidir. Stratejide kullanilan matriste malzemelerin iki boyutu dikkate
alinmaktadir. Bu boyutlar; tedarik riski ve malzemenin karlhiliga etkisidir. Bu 2*2
matrisin sonucu olarak malzemeler asagidaki (Sekil 3.4) gibi smiflandirilir
(Gelderman, Weele, 2002).

(+)

Kaldirag Stratejik
Karlhga etld
Siradan, bavag i
kritik olmayan Darbogaz
(-}
(-) < Tedark riski > (+)

Sekil 3.4 : Malzemenin 6nemine gore tedarik tiirii siniflandirmast.

Cok sayida tedarik¢iden temin edilebilecek, karliliga cok fazla etkisi olmayan rahatca
tedarik edilebilecek malzemeler “Siradan, bayagi malzemeler” olarak adlandirilir.
Bu tip malzemeleri iireten firmalarin bulundugu pazarlarin standartlart ¢ok
belirginlesmis olup, pazarlar olgunluk cagim1 yasamaktadir. Malzemelerin
tedariginde en Onemli parametre fiyat parametresidir. Bu nedenle bu tip

malzemelerin tedariginde “Ters Agikarttirma” teknigi kullanilabilir (Jia, Bai, 2008).

Malzemelerin hangi tedarik¢iden temini konusunda fiyat, malzeme standardizasyonu,
siparis biyiikliigii ve stok optimizasyonu Onemli karar parametrelerdir. Bu
malzemelerde olabildiginde standardizasyon arttirilmali  ve toplu alimlar

yapilmalidir.
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Karliliga cok fazla etkisi olmayan ama tedariginde zorluklar yasanabilen malzemeler
“Darbogaz malzemeler” olarak adlandirilir. Bu tip malzemelerin tedariginde alict
firma ¢ok fazla pazarlik etme yetenegine, tedarik riskinin yiiksek olmasi nedeniyle
sahip degildir. Firmalar bu tip {iriinleri satin aldiklar1 firma sayisini ¢esitlendirmeye
calismali ve kendilerine yeni tedarikgiler bulma yoluna gitmelidirler (Jia, Bai, 2008).
Ayrica tedarikgilerle miktar alim garantili anlagsmalar yapmak, tedarik¢ilerin belirli
araliklarla denetlenmesi, stogun giivenli bir ortamda depolanmasi ve stoksuz kalma
olasiligina kars1 yedek planlarin da yapilmasi uygun olacaktir (Gelderman, Weele,
2002). Bu tip malzemelerin tedarik edilmesinde “Ters Pazarlama” (Reverse
Marketing) stratejisiyle tedarikgilerle iyi ve uzun doénemli iliskiler kurulmalidir.
Olanakli ise tedarik edilen malzemenin kullanimi standardize edilmelidir. Bu

olanakli degilse secenek tedarikci arayislarina gidilmelidir.

Karliligi onemli olglide etkileyecek ama tedarigi kolay malzemeler “Kaldirag
malzemeler” olarak adlandirilir. Bu tip malzemelerin temin edilebildigi tedarikei
sayist “stratejik malzemeler” iireten firmalara gore daha fazladir. Bu tip
malzemelerin satin alindigi firmalarla “ters pazarlama” ve “ters agikarttirma”
stratejilerinin karma bir modeli ile iliski kurulmasi gerekir. Bu yapidaki ana strateji
“Ters Pazarlama” tizerine kurulu olmali ve “Ters Acikarttirma” stratejisi de ana

stratejiyi desteklemelidir (Jia, Bai, 2008).

Kaldirag malzemelerin tedariginde, tedarik¢inin aliciyla birlikte es/ortak tasarim
yapip yapamayacagi 6nemli bir karar parametresidir. Eger tedarik¢ide bu yetkinlik

varsa iligkiler stratejik bir yapiya da kaydirilabilir (Gelderman, Weele, 2002).

Eger ilgili malzemeye olan talep fazla, malzemenin tedarigi zor ve karliliga etkisi de
fazla ise; ilgili malzemeler “Stratejik malzeme” olarak adlandirilir. Bu tip malzemeler
iretim, kalite standartlar1 i¢in onem arz etmektedir. Bu malzemelerin tedariklerinin
kesintiye ugramadan siirekli bir sekilde yapilmasi yasamsal 6nem tasir. Genellikle bu
tip malzemeler ¢ok az sayida tedérikc¢i tarafindan tretilebilmekte ve firmanin bu
malzemeleri kendi biinyesinde hizli bir sekilde iiretebilmesi olanakli olmamaktadir.
Bu zorluklar gozoniine alindiginda, firmanin tedarikgi ile “ters pazarlama” stratejisi

uyarinca kazan-kazan anlayisina gore iliski kurmasi uygun olacaktir (Jia, Bai, 2008).

Eger tedarikei ile alicinin bu konularda birbirine goreceli iistlinliigli yoksa “stratejik

ortalikla” karsilikli kazang iliskisi kurulabilir (Gelderman, Weele, 2002).
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Ayrica tedarik¢inin tekel (monopol) olup olmamast da bu iliskide 6nemlidir. Eger
tedarik¢i tekel durumda ise alicinin ¢ok fazla hareket alani yoktur bu durumda
esdeger malzeme arastirmasi yapilmalidir. Aksi durumda tedarik¢iye bagh kalinmak

zorunda kalmabilir (Cani€ls ve Geldermen 2005).

Malzemelerin 6nemine gore, tedarik¢i bulunabilirligi, iliski stiresi ve alicinin

kullanacag strateji (Cizelge 3.3) 6zetlenmistir (Pawlak, 2009).

Cizelge 3.3 : Malzemenin 6nemine gore tedarik stratejileri ve 6zellikleri.

Kritik Olmayan-

Syradan Kaldirag Darbogaz Stratejik
Tedarikei Cok sayida Cok sayida Monopol_ Az sayida
Bulunabilirligi  tedarikgi tedarikgi karakterli o farikei
& ¢ ¢ tedarikgi ¢
Iliski Siiresi Cok kisa siireli Kisa siireli Uzun siireli Uzun siireli
Acil planlar Dikkatli tedarikei
Basitlestime, Tedarikgi lizerinde - b . degerlendirme ve
. ... belirlenmesi, .
.. gruplandirma, satin ~ satinalma giiciinii . secime, ortaklik
Strateji yeni
almanm kullanilmasi, . yaklasimi,
2 tedarikei Ay
otomasyonu karma strateji tedarikei
aranmast -
gelistirme

3.4.1.2 Alhcinin is Stratejisindeki Algisina Gore

Tedarik siirecinde temelde iki tiir karsilikli takastan (exchange) sozedilebilir. Bunlar
islemsel (transactional) ve iliskisel (relational) takastir. islemsel takas daha ¢ok kisa
donemli, belirli bir baslangict ve bitisi olan iliskidir. Islemsel takas, firmalarin
rekabet cabalarini dikkate alan bir yaklagim iken, iliskisel takas firmalarin ortak is
yapma potansiyellerini dikkate alir. Pazar kosullarinda olusan asir1 rekabet,
firmalarin kaynaklarmi etkili (effective) kullanmasini engelledigi gibi firmalari

iliskisel takasa zorlamaktadir (Svahn, Westerlund, 2009).

Tedarik fonksiyonu, alicinin is stratejisindeki iki islevden birisine veya bu iki iglevin
uzlastk bir noktasina hizmet etmelidir: etkenlik (efficiency) ve etkililik
(effectiveness). Iki yaklasim arasindaki en énemli farklilik etkenlik (efficiency) daha
cok fiyat odakli, maliyet azaltic1 bir yaklasim iken etkililik (effectiveness) gelisme ve
deger katma odakli bir yaklasimdir. Etkenlik (efficiency) bakisi ile, tedarik
fonksiyonu organizasyona daha ucuza tedarik yapma olanagi saglama yoluyla deger
katmaktadir. Bu bakimdan etkenlik (efficiency) yaklagimini kullanan firmalar daha
¢cok c¢oklu kaynak kullanarak tedarik¢ilerin rekabet etmesini Ongormektedir.

Tedarikei rekabeti ile tedarik giderlerinin ve risklerinin diisecegi 6ngoriiliir.
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Etkililik (effectiveness) uygulanmasi, tedarikgilerle is gelistirme yoluna gittigi i¢in,
bu yontemde operasyonel verimlilik ve yenilik (innovation) daha baskindir. Duragan
bir pazarda cogu firmalar etkenlik (efficient) yaklagimini benimsemesine ragmen
cevrenin degistigi bir pazarda rekabet edebilmek, esnekligi ve yenilik¢i bir yaklasim
gerektirdigi i¢cin bu ortamda firmalar etkililik’e (effectiveness) Onem veren bir
yaklagim sergileyeceklerdir. Bu durumda ise tedarik¢inin kaynak kalitesi ve

tedarikcilerle olan iliskiler 6nem tasiyacaktir.

3.4.1.3 iliski Karmasikhig1 ve Satin Almadaki Temel Hedefe Gore

Bu strateji temelde “Alicimin Is Stratejindeki Algisina > stratejisini temel olarak kabul

etmekte ve ek olarak iliskilerin karmagsiklig1 da dikkate alinmaktadir.

Tedarikgi-satic1 arasindaki iliskileri karmasikligina gére iice ayirabiliriz: Islemsel
takas (transactional exchange), iliskisel ortaklik (relational partnership) ve isbirlik¢i
ag (collaborative network). Satinalma stratejisinin evrimsel sirast da bu sekildedir.
Firmalar oncelikle islemsel takas stratejisini uygulama egiliminde iken bu egilim,
firmalarin biiylimesi ve olgunlasmasi ile birlikte 6nce iligkisel bir ortakliga ve

ardindan isbirlik¢i bir ag durumuna gelir (Svahn, Westerlund, 2009).

Ford’a gore bir firmanin sahip oldugu en 6nemli sermayesi, sahip oldugu iligkileridir.
Ciinki sahip olunan bu iliskilerin niteliklerine ve derinligine gore firmalarin is yapis
tarzlar1 degisebilmektedir. Ornegin tedarik boliimii, tedarikgileri ile derin ortakliklar
kurup, yapisini isbirlik¢i aga gore yapilandirabilecegi gibi iligkilerini tiimiiyle basit
diizeyde de tutabilir.

Tedarik¢i de dogal olarak kurulan bu iliskiden bir yarar beklemekte ve kendi
hedeflerini ger¢gekleme amacini giitmektedir. Bu hedefe, etkenlik (efficiency) ve
etkililik (effectiveness) yontemlerinden birisiyle veya bu yontemlerin uzlasisiyla

ulasilabilir.

Bu stratejiyi olusturan iki boyuttan bir tanesi ‘“tedarikgilerle olan iliskinin
karmagikligi” digeri ise ‘“satin almamn ana hedefi” olup bu iki boyutun
kombinasyonu olarak alt1 adet alt tedarik stratejisi ortaya ¢ikmaktadir (Cizelge 3.4).

2 13

Bu stratejiler; “fiyat en kiicliklemesi (price minimiser)”, “pazarlik¢1 (bargainer)”,

“saat gibi belirli (clockwiser)”, “uyarlayan (adaptor)”, “proje bazli (projector)” ve

“giincelleyici (updator)” olarak adlandirilmaktadir.
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Cizelge 3.4 : iliski karmasikl1g1 ve satinalma hedefine gore tedarik stratejisi.

Miski Satin almanin Ana Amaci
Karmagikhig Etkenlik Etkililik
. Fiyat enkiigiikl i Uyarlayan
Islemsel Takas tyat enkugtidemest yariay

(Price minimiser) (Adaptor)
S Pazarlike1 Proje bazli
Mliskisel Ortaklik . )
se axt (Bargainer) (Projector)
L Saat gibi belirli Glncelleyici
Isbirlikgi Ag .
POITIEL A8 (Clockwiser) (Updator)

Kullanilabilecek ilk strateji “Fiyat enkiigiiklemesidir (Price Minimiser)”. Bu
stratejide alic1 etkenligi ve en diisiik fiyattan alim yapmak iizerine odaklanilir
(Macbeth, 1994). Bu yapida alici, birden fazla tedarik¢iyi bir araya getirip en diisiik
fiyat ile satinalma yapabilmek i¢in miizayede usulii satinalma yapmayi yegler
(Christopher ve Juttner, 2000). Stratejide fiyat tek basina belirleyici etmen olup genel
olarak Porter’in terminolojisindeki “madliyet liderligi (cost leadership)” kavramina
benzemektedir. Ciinkii bu iki stratejide de piyasa kosullar1 6l¢ek ekonomisine
ulagmis olup, fiyatin satinalma iizerindeki marjinal etkisi yiliksektir. Bu stratejide

misteri bagliligi olmayip, tedarikgilerin tam bir rekabet igerisinde olmasi istenir
(Svahn, Westerlund, 2009).

Ozet olarak fiyat enkiigiikleme stratejisi; fiyat, tedarikci rekabeti ve gecici iliski
tizerine kuruludur. Tedarik fonksiyonu firmanin amagclarina satinalma giderlerini

diistirerek hizmet eder.

Ikinci strateji “Pazarlik¢t (Bargainer)” stratejisidir. Alici-tedarikgi arasindaki iliski,
karsilikli yarara dayanir. Bu stratejide alici, fiyat odakli diisiinme egiliminde olup
tedarik¢ilerle uzun donemli iligkiler kurarak etkenlik (efficient) stratejisini
kullanmaktadir. Uzun donemli iliski kurmanin bir gerekliligi olarak az sayida

tedarikei ile calisilmasi bu stratejide esastir.

Bu stratejide tedarikgilerle uzun donemi igeren ve kademeli fiyat anlayisina gore
sozlesmeler yapilir. Ornegin ilk yi1l normal fiyattan satinalma yapilirken daha sonraki
yillarda indirim yapilmasi genel kabul goren bir yontemdir. Boylelikle hem alicinin
fiyat duyarliligi hem de tedarik¢inin uzun donem nedeniyle belirli bir ortamda
calisma tercihi saglanmis olur. Ayrica belirlilik nedeniyle alici firma, tedarik

konusunda son dakika siirprizi yasamaz ve planlama fonksiyonunda daha az sikinti

69



yasar. Ters bir bakis acisiyla, uzun donemli sézlesmelerle giivence altina alinan
tedarik siireci yeniligin oniinde engel de olabilmektedir.Yeniligin engellenmesi ise

firmalarin rekabet konusundaki gii¢lerini de azaltacaktir.

Ozet olarak bu strateji karsilikli kazang, uzun dénemli iliski, kademeli fiyat ve
sOzlesme yonetimi anlayis1 iizerine kuruludur. Bu strateji genellikle otomotiv ve
bilgisayar sektoriinde kullanilir. Bu sektorlerde bir bilesen i¢in tedarikei sayisi siirl

olup, fiyatlandirma kademelidir (Svahn, Westerlund, 2009).

Etkenlik tabanli son strateji ise “saat gibi belirli (Clockwise)” stratejisidir. Bu
stratejide iligkiler agsal bir yap1 gosterip, aynen bir saatin ¢alisma mantigindaki gibi
dakik olup hem tedarikgilerin hem de alicilarin gérev ve sorumluluklari net olarak
belirlenmistir. Bu stratejinin ana amaci net bir etkenliktir (efficienty). Bu hedef ise
taraflarin lojistik konusunda ayrintili biitiinlesmesi ile saglanabilir. Bu biitlinlesmenin
kurulabilmesi i¢in bilgi teknolojilerinden ve biitiinlesik sistem araglarindan
yararlanilir. Ancak bu sekilde agda olusturulan degerler birbiri ile uyumlu olabilir ve
agmn bir biitiin olarak kazang elde etmesi saglanir. Bu stratejide zaman ve proje

yaklagimindan yararlanilir (Svahn, Westerlund, 2009).

Bu stratejinin bagarili olabilmesi i¢in agda bulunan tiim aktorlerin, goérevleri ve
birbirleri ile nasil iletisim i¢inde bulunacaklart belirgin olmalidir. Gorevlerin
belirlenmesinden sonra, agda bulunan aktorler bir deger olusturabilmek igin
birbirleriyle biitiinlesik olmalidirlar. Bu kosullarin saglanabilmesi igin; stratejik
tedarik yaklasimi kullanilmali, tedarik¢i sayilar1 azaltilmali ve ortaklik yaklasimi

benimsenmelidir.

“Uyarlayan” stratejisi ise diger bir strateji tirtidir. Etkililik (effectiveness)
stratejilerinden ilkidir. Bu tilir strateji belirleyen tedarikgiler, alici firmalarin
gereksinimlerine gore iriinlerinde degisikliklere giderler. Bu tiir iligkiler genellikle
biiyiik 6l¢ekli satin almalarda ortaya ¢ikar. Bu tip satin almalar tek bir seferlik (one
time occasion) olaylar olmasina ragmen, tedarik¢ilerden uzun siireli satig sonrasi

destek beklenmektedir.

Besinci strateji ise “proje bazli (Projector)” yaklasim stratejisidir. Bu strateji,
tedarikci ile alici firmanin karsilikli olarak gelistirme yapmasi ve bu gelisme
sonrasinda tedarik iligkisi kurulmasi tizerine odaklanir. Stratejilerde ¢alisma sekli

proje temelli olup, ortak yapilan Ar-Ge gelistirmeleri gibi projeler bu gruba
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girmektedir. Projelerde yer alan bazi ortaklar, proje sonrasinda ortakligi bitirmekte
ve calismalarini kendi baslarma siirdiirebilmektedirler. Ornegin, Nokia ve Skype
arasindaki iliski “Proje bazli” dir. Skype firmasi Nokia’nin tedarik¢isi konumunda
olup iki firmanin ortak c¢alismasi sonucunda Nokia cep telefonlarinda skype
programinin kullanilmasi saglanmistir. Boylelikle internet tabanli daha ucuz
konusma yolu bulunmustur. Bu agindan bakildiginda iki firma da birbirinin

tedarik¢isi durumuna gelmislerdir (Svahn, Westerlund, 2009).

Son strateji tiirli ise “Quincelleyici (Updator)” yapilanmadir. Firma ve tedarikgi
arasinda Ar-Ge islevlerinde ortak igbirligine dayali bir yapilanma bulunmaktadir. Bu
ozellik “proje bazli” yapilanmalarda da olmasina ragmen, iki strateji arasinda 6nemli
farklar vardir. Bu yapilanmada ikili iligki yerine agsal iliskiler yumagi (birden fazla
tedarikei ile) vardir ve iligkisinin siiresi proje ile sinirli olmayip siireklidir. Agda
bulunan firmalar, islerini, agik bilgi paylasimi ve agik iletisim kanallari nedeniyle
esnek bir yapida yapabilmektedirler.Bu stratejinin ana 0Ozelligi; uzun donemli
iligkilerin kurulmasi, stratejik tedarik yaklasiminin benimsenmesi ve karsilikli bilgi
aligverisidir.

Yukarida sayilam alti stratejiye ait Ozellikleri bir tabloda birlestirecek olursak,
(Cizelge 3.5);

Cizelge 3.5 : lliski karmasiklig1 ve satin almadaki temel hedefe gore strateji 6zeti.

Etkenlik

Etkililik

Fiyat enkiiciiklemesi:

- Kisa siireli iligki
- Fiyat odaklilik
-Coklu tedarikei

-Tek satinalma

Islemsel Takas

Pazarlik¢r:

lliskisel Ortaklik -Uzun donemli iliski

-Yinelenen satinalma
-Karsilikl1 kazang
-Kademeli fiyat

Saat gibi belirli:

-Stratejik tedarik
-Az sayida tedarikei
-Nitelikli tedarikgi
-Agsal yapilanma ve ortaklik

Isbirlik¢i Ag

Uyarlayicr:

-Kisa siireli iligki
-Tek seferlik satinalma
-Uzun etkisi olan satinalma
- Satig sonrasi destek

Proje bazli:

-Ar-Ge projeleri
-Yinelenen satinalma
-Karsilikli kazang
-Kazan/kazan iligkisi
-Proje bazli iliski

Giincelleyici:

-Stratejik tedarik

-Uzun dénemli ARGE ortakligi
-Bilgi paylagimi
-Agsal yapilanma

71



3.4.1.4 Tedarigin Destekledigi islev Tiiriine Gore

Daha once de belirtildigi iizere, Porter’a gore tedarik zinciri; ana ve destekleyici iki
gruptan olugmaktadir. Ana grup; i¢ lojistik, operasyonel islemler, dis lojistik,
pazarlama/satis ve hizmet islemlerini igerirken, destekleyici grup; firma altyapisi,

insan kaynaklari, teknoloji yonetimi ve satinalma/tedarik islevlerini igermektedir
(Weele, 2002).

Porter’in bu yaklasimina gore, destekledigi isleve gore tedarigi, birincil islevler ve

destekleyici islevler olarak iki gruba ayirabiliriz (Weele, 2002).

Tedarik fonksiyonu; firmanin i¢ lojistigini, dis lojistigini ve operasyonel birincil
islevlerin gereksinim duydugu malzeme gereksinimlerini istenilen standartlarda
saglamak durumundadir. Tedarigin nasil yapilacagina ise birincil islevin yonetim
stratejisi belirlemektedir. Ornegin imalat alanindaki ana stratejiler {ic grupta

incelenebilir:

e Stok Uretim (MTS-Make to Stock): Bu tiir imalat yapan firmalarda iiretilen
iiriinler neredeyse standart olup miisteriye 6zel imalat yoktur. Imalat biiyiik
kiitleler haliden yapilir ve planlamada satis tahminlerinden yararlanilir.

Dolayisiyla tedarik islevi de kendisini satis tahminlerine gore hazirlar.

e Siparis Uzerine Uretim (MTO-Make To Order): Hammaddeler ancak miisteri
talebi olmast durumunda islenerek nihai tiriin durumuna getirilir. Paketleme tarzi
imalat yapan ve miisteriye 6zel imalat yapan firmalar bu iiretimi kullanir. Bu
imalat tarzinda bazi malzemelerin kullanimi miisteri talebi sonucunda netlesir.
Dolayisiyla buna bagli olarak da bu tiir malzemelerin tedarigi ancak miisteri talebi
sonrasinda netlesebilir. Ornegin aym deterjanin 3 kg ve 5 kg dolumlarinda
kullanilan ambalaj farkli ise hangi ambalajdan ne kadar tedarik edilecegi ise ancak

miisteri siparisi ile netlik kazanabilir.

e Proje Uzerine Uretim (ETO-Engineer To Order): Tiim fimalat siiregleri,
kullanilacak malzeme tiirleri ve ¢esitleri tiimiiyle miisteri talebine gore belirlenir.
Makina imalati gibi yiiksek yetkinlik isteyen imalat tiirleri bu tiretim sekline
girmektedir. Bu iiretim tiirlinde satinalma neredeyse tlimiiyle miisteri talebine gore

sekillenir.
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Bu iiretim sekillerindeki farkliliklar dogal olarak satinalma, tedarik ve diger
stireglerin yapilanmasina dogrudan etki etmekte ve bu boliimlerin is yapis sekillerini

belirlemektedir.

Firmalar ana faaliyet alan1 disinda veya ana faaliyet alanimi desteklemek i¢in de
tedarik islevinden yararlanirlar. Ornegin kirtasiye malzemesi tedarigi, temizlik
malzemesi tedarigi, bilgisayar veya yazici tedarikleri, bakim/onarim malzemelerinin

tedarigi bu tiir tedarik tiirtinde yer alir.

Gorildigi gibi destekleyici faaliyetler i¢in yapilan tedarik siirecleri degisik
karakterde olabilir. Ornegin MRO malzemelerinin alimi az miktarlarda siireklilik
arzeder. Ancak duran varlik alimlari gibi alimlar proje 6zelligi gostermekte olup;
proje icin yapilan tedarikler kisa siire i¢in ¢ok yliksek tutarlara ulagmaktadir.
Tedarikteki bu cesitlilik, tedarik fonksiyonunun yonetimini zorlagtirmaktadir. Bu
nedenle bazi firmalar (Om: Lucent, Philips Electronics ve Sair Grubu) tedarik

fonksiyonlarini 6zellestirmislerdir (Weele, 2002).

Cesitli konulardaki ana islev ile destekleyici tedarik arasindaki farklar Cizelge 3.6’da
Ozetlenmistir (Weele, 2002).

Cizelge 3.6 : Birincil ve destekleyici tedarik tiileri arasindaki farklar.

Satinalma Turl

Konu )
Ana Islev Destekleyici

Uriin Cesitliligi Smirh-Fazla Cok fazla
Tedarik¢i Sayist Sinirly, belirgin Cok fazla
Satmalma devri Cok fazla Smirh
Satinalma talep sayis1 ~ Fazla Cok fazla
Parti biiytikligii Biiyiik Kiigiik
Kontrol Uretim sekline gore degisir :ggh ya da proje planma
Karar verme birimi Miihendislik, {iretim Uriine gore degisir.

3.4.1.5 Satin Almay1 Yapan Sektore Gore

Satinalma islevi tiim kurum ve kuruluslar tarafindan yapilmakta olup ¢ok genel bir
bakis acisiyla bu kurum ve kuruluslar, 6zel sektér ve kamu sektorii olarak

tanimlayabiliriz.
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Kamusal satinalma, kamu kurum ve kuruluslar tarafindan (belediye, resmi kurumlar

vb.) yapilmakta olup, bu satinalma tiirii kendisine 6zgii Ozellikler icermektedir

(Purchase ve dig., 2009).

Kamusal satinalma siireci, 6zel sektor satinalma siirecine gore daha karmasik ve

¢ogu zaman daha belirsizdir.

Finansal sorumluluk (accountability) ve yolsuzluklara kars1 giivenlik 6nlemlerinin

alinmasi, bu sektoriin yaptig1 satin almalarda daha 6nemlidir.

Alimlarda uygulanan yontem, politik karar ve tercihlerden, dolayli veya dolaysiz

olarak etkilenmektedir.

Politik, ekonomik, biirokratik ve sosyal nedenlerden dolayr alimlarda tek

odaklanilan nokta, verimlilik veya ucuza alim degildir.

Satinalma siireglerinin degisimi veya organizasyonel degisiklikler uzun zaman

almaktadir.

Satin almadaki tiim siire¢lerde biirokratik yap1 hakimdir. Biirokrasi dis1 karar
almak yasal su¢ sayilmaktadir. Ornegin bazi satin almalar igin oncelikle ihale

yapilmalidir, aksi durumda yasal olarak su¢ islenmis durumuna diisiilebilir.

Alimlarin finansmani, vergi miikelleflerinin 6dedigi vergilerden yapildigi i¢in

seffaflik ve yapilan islerin denetimi kamuya ac¢ik olmalidir.

Kamusal alimlarin tutar ve miktarlar1 ¢ok biiyiik olabilir. Clinkii alimlar bazen

tiim kamu kuruluglari i¢in yapilabilmektedir.

Odemeler konusunda &zel sektdre oranla daha az risk vardir. Miisterinin iflas

etmesi, 6deme zorlugu ¢cekmesi vb. durumlar kamuda neredeyse goriilmez.
Alim kararlarina uzman kisilerin karar vermeme olasilig1 vardir.

Ozel sektdre gore biitge dis1 alim yapilma olasiligi daha diisiiktiir.

Bu oOzellikler dikkate alindiginda kamu firmalar1 ile 6zel firmalar arasinda hem

paydas tanimlamasin yapilmasinda, hem satinalmayla elde edilmek istenen

amaglarda hem de satinalma stratejilerinde farklililk oldugu Cizelge 3.7°de

gorilmektedir (Murray, 1999).
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Cizelge 3.7 : Ozel ve kamu sektorii kuruluslarmin tedarigindeki farkliliklar.

Konu Ozel Sektor Satin Almast Kamu Sektorii Satin Almasi
Merkezi yonetim
Yerel yonetimler

Hisgedarlar Secmenler
Yonetim Kurulu - .
Vergi miikellefleri
Paydaslar Caliganlar e
Miisteriler Miisteriler
Tedarikgiler Tedarikgiler
Memurlar
Secilmis yoneticiler
Adil olma
Zihniyet Kar enbiiyiiklemesi Esitlik
Demokrasi

Finansal sorumluluk

Yerel ekonominin desteklenmesi
Tiketimin arttirilmasi
Istihdamu arttirmak

Satinalma giderini Biiytimeyi saglanmak

Satin diisiirilmek Sosyal sorumluluklarini yerine
Alrilanm Kalitenin arttirilmasi getirmek
Amact Yenilesim (innovation) Toplumun talebini kargilamak
transferi Yasam standardini arttirmak

Teslimat miikemmelligi Siirdiiriilebilir kalkinmay1 saglamak

Kaliteyi tesvik etmek
Seffaflik kistaslarini saglanmak
Maliyet diisiirmek

Ozel sektdr satin almasindaki paydaslar; hissedarlar, ydnetim kurulu iiyeleri,
calisanlar, miisteriler, tedarikgiler iken, kamusal satin almadaki paydaslar; merkezi
yonetim, yerel yonetimler, memurlar, segmenler, vergi veren miikellefler, miisteriler,

tedarikgiler, se¢ilmis yoneticilerdir (Murray, 1999).

Ozel sektdriin ana zihniyeti kir enbiiyiiklemesini saglamak olup, kamusal sektdrde
adil olma, esitlik, demokrasi, finansal sorumluluk (accountability) gibi kavramlar
daha o6nemlidir. Ozel sektor firmalart  varliklarim1  siirdiirebilecekleri,
biiyiiyebilecekleri bir ortamda c¢alismak isterler. Bu amaglarina uygun olarak
satinalma giderlerini diisiirmek, kaliteyi arttirmak, yenilesim (innovation) transferi ve
teslimat mitkemmelligi (tedarik siiresi azaltma vb.) saglamayi arzularlar (Murray,

2001).
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Kamu satin almalarinda salt bu kistaslar gézoniine alinmaz. Ornegin satin almalarin
bir kism1 yerel ekonomiyi desteklemek, tiiketimi arttirmak ve dolayisiyla istithdam
saglamak ve biiylimeyi arttirmak i¢indir. Kamu sektorii, satin almalarin1 yaparken
cevreye duyarli “yesil triin” olarak ifide edilen malzemeleri yegleyerek sosyal
sorumluluga vurgu yapma yolunu da secebilir. Ayrica alimlarda vergi verenlerin ve
se¢menlerin duyarliliklar1 ve tercihleri de g6zoniine alinarak toplumun istekleri
yerine getirilir. Kamusal satin almalarin diger amaglarini; paydaslarin yasam
standardinin arttirilmasi, ekonominin siirdiiriilebilir kalkinmasina yardimci olmak,
kaliteyi tesvik etmek, seffaflik kistaslarina uymak ve maliyet diisiirmek olarak

siralayabiliriz (Murray, 2001).

Bu ozellikler, genel itibariyle ¢ogu lilkede boyledir ancak ozelliklerin farklilagtig
iilkeler ve zamanlar da olabilir. Ornegin; kamusal satmalma ile 6zel satmalma
fonksiyonlarmin tedarikgiler lizerindeki etkilerini incelemek amaciyla 2008 yilinda
Avustralya’da Sharon Purcahse, Tony Goh ve Ken Dooley yonetiminde bir arastirma
yapilmistir. Bu arastirmada hem kamu sektoriindeki kuruluslarla hem de 6zel sektor
kuruluslariyla ticari iliski i¢inde bulunan altmisalti adet tedérik¢i incelenmistir.
Arastirmada yedi parametre belirlenerek bu parametrelerin 6zel sektorle yapilan
islemlerde mi (B2B) yoksa kamu sektorii ile yapilan islemlerde mi (B2G) daha
baskin olup olmadiklari hipotez testleri ile smanmustir. Uzerinde inceleme yapilan

parametreler, icerikleri ve sonuglar1 asagidaki gibidir (Purchase ve dig., 2009):

o Karhhk: Malzeme/servis basina elde edilen kar, miisteriden elde edilen toplam
kar ve miisterinin cirosu, bu parametrenin Ol¢limiinde kullanilmistir. Yapilan
aragtirma sonrasinda beklenildigi gibi tedarik¢ilerin 6zel sektére malzeme/hizmet

satmas1 durumunda daha fazla kar elde edecegi goriilmiistiir.

e Ticaret Hacmi: Miktarsal bir parametre olup, tedarik¢i ile yapilan ticaretin
hacmini belirtmesinde kullanilmistir. Kamusal sektoriin biiyiikliigii ve cok hacimli
alim yapilacag1 disiiniilerek, tedarik¢inin kamu sektoriinde miisteri ile iligki
kurmasi durumunda daha yiiksek miktarda ticaret hacmine ulagilacagi
diistiniilmiistiir. Sonuglar incelendiginde bu hipotezin tam tersinin gecerli oldugu

gorilmiistiir.

e Giivenlik: Miisterinin soziinde durup durmamasi ve sdzlesme kosullarina ne

kadar uydugunu gosteren parametredir. Miisterinin tedarik terminini uzatma
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olasilig1 (stogun tedarik¢in elinde kalmasi), miisterinin asir1 talepte bulunarak
tedarik¢iyi zorda birakma olasiligi (kamei etkisi) ve miisterinin talebinden
vazgecme olasiligi gibi durumlar bu parametrede ele alinmistir. Arastirma
oncesinde kamu sektoriindeki biirokrasi nedeniyle kamu sektoriiniin bu konularda
daha giivenilir olacagi ongoriilmesine ragmen sasirtict bir sekilde 6zel sektoriin

daha giivenilir oldugu ortaya ¢ikmistir.

Yenilesim (Innovation): Firmalar yasamlarini siirdiirebilmek i¢in bazi stratejiler
benimserler, farklilasma stratejisi bunlardan birisidir. Ornegin Toyota firmasi,
otomotiv sanayinde yenilik¢i bir firma olarak tanmnir ve tedarikgilerini de
destekleyerek onlarin da yenilik¢i olmasini saglar. Bu nedenle bazi firmalar
karlarindan vazgegip daha ucuza Toyota icin calismakta ve karsiliginda da
Toyota’nin yenilik¢i yaklagimlarini kendi biinyelerine transfer edebilme sansina
sahip olmaktadirlar (Holmen ve Kristensen, 1998). Tedarik¢inin miisteri ile ortak
tasarim yapmasi, misteriden yenilik amaciyla yeni teknolojileri, sistemleri kendi
biinyesine katmasi ve ilk 6rnek (prototip) testlerinin miisteri ile birlikte yapilmasi
vb. sliregler bu parametre kapsaminda ele alinmistir. Arastirma sonucu
beklenildigi gibi olmus, Ozel sektdrde faaliyet gosteren miisterilerin yenilik

konusunda tedarik¢iye daha yararli oldugu goriilmustiir.

Piyasadan Kesif Bilgisi Alma: Tedarikgiler, miisterilerinden piyasa ile ilgili bilgi
alarak, rakiplerinin ve potansiyel miisterilerin durumlarina gore hareket etmek
isterler. Pazarin ne durumda olduguyla ilgili bilgi almak, rakiplerin durumlar
hakkinda bilgi almak ve iigiincii parti (third party) firmalar (Orn: Tedarikginin
tedarik¢isi vb.) hakkinda bilgi almak bu kapsamda ele alinabilir. Arastirma
sonucunda beklenildigi gibi tedarikgilerin 6zel sektordeki miisterilerinden daha

fazla bilgiyi alabildikleri gorilmistiir.

Referans Bulma: Miisteriler tedarikgileriyle sahip olduklar iliskiden hosnut
iseler, tedarikgilerine olumlu yonde referans olurlar ve tedarikgilerini diger
miisterilere yOnlendirebilirler. Olumlu referans sayesinde tedarik¢inin {inii ve
itibar1 artar. Yeni potansiyel miisterilerle irtibat kurmak i¢in gerekli bilginin
saglanmasi, diger firmalarla tedarik¢i bilgilerinin paylagilmasi vb. durumlar bu
baslik altinda irdelenebilir. Arastirma, Ozel sektor referanslarinin daha etkili

oldugunu gostermistir.
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e Yonlendirme: Miisteriler tedarikcilerini ¢esitli dernekler, ticaret odalar1 ve
bankalarla olan iliskilerinde deneyimlerine dayanarak yonlendirebilir ve bu
noktalarla baglanti kurmalarinda yardim edebilirler. Tedarikgilere diger
kurumlarla iliski kurmasinda yardimci olma, ©onemli mevkideki kisilerle
tanistirma gibi durumlar bu baslik altinda ele alinabilir. Kamusal otoritelerinin
agirligi nedeniyle kamu miisterilerinin bu konuda daha fazla yarar saglayacagi

Ongoriisiine ragmen aragtirma bunun tersini gostermistir.

Calisma sonucunda tiim parametrelerde 6zel sektor iligkilerinin daha baskin oldugu
goriilmiis olup bu konuda daha Once yapilan c¢alismalardan farkli sonuglara
ulagilmistir (Purchase ve dig., 2009). Bu durum kamusal satin almanin iilkeden
tilkeye ozelliginin degistirdigini, iilkenin i¢inde bulundugu ekonomik, sosyal ve

cevresel etmenlerden etkilendigini gostermektedir.

3.4.2 Tedarikg¢i Degerlendirme ve Sec¢imi

Tedarikgi iliskileri yonetiminde ele alinan 6nemli uygulamalarin arasinda tedarikgi
degerlendirme ve se¢me islemleri de yer almaktadir. Tedarik¢i degerlendirmesi ve
secimini, aralarinda c¢elisen niteliksel ve niceliksel etmenlerin dengelenmesini
gerektiren ¢ok olgiitlii ve ¢ok amagh bir karar problemi veya karar siireci olarak da
ele alabiliriz (Ada ve dig., 2005). Bu siire¢ sonucunda dogru karar1 verebilmek igin,
degerlendirme ve secim olabildigince bilimsel dayanaklara gore yapilmali, se¢imde

hem niteliksel hem de niceliksel etmenler gézoniine alinmalidir.

3.4.2.1 Degerlendirme ve Sec¢im Siireci

Literatiirde degerlendirme ve sec¢im ile ilgili birgok arastirma bulunmasina ragmen
¢ogu satmalma uzmanina gore; genel kabul gormiis, tizerinde uzlasilmis bir
degerlendirme ve se¢im yontemi yoktur. Firmalar, varolan uygulamalar1 kendileri
icin igsellestirmeli ve buna gore kendileri i¢in bir yontem belirlemelidirler
(Handfield ve dig., 2009).

Degerlendirme ve se¢im siireci i¢sel ve digsal etmenlere gore degismesine ragmen,

siire¢ en temel haliyle asagidaki asamalardan olusmaktadir (Monczka ve dig., 2002):
e Tedarik¢i segimi igin gereksiniminin olusmasi

e Anahtar tedarik gereksinimlerinin belirlenmesi
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o Kaynak stratejisinin belirlenmesi

o Potansiyel tedarik kaynaklarinin belirlenmesi

e Tedarikgilerin bir secim havuzunda sinirlandirilmasi

e Uygun tedarik¢i segme ve degerlendirme yonteminin belirlenmesi
e Tedarik¢inin se¢ilmesi ve anlagsmanin yapilmasi

Tedarik¢i degerlendirme ve se¢me siirecinin ilk asamasi “teddrik¢i segim
gereksiniminin ortaya ¢tkmasidy”. Bu asamada firma, yeni bir {iriin ya da tiriin
bileseni igin yeni bir tedarik¢iye gereksinim duyabilir ya da varolan bir tedarik¢iyi
degistirmek istiyor olabilir (Oz ve Baykog, 2004). Uriin gelistirmesi veya ongoriilen
bir talep i¢in tedarik yoluna gidilmesi i¢in de tedarik¢i degerlendirmesi ve se¢imi
yontemine bagvurulabilir. Gortildiigii gibi gereksinimin ortaya ¢ikisina birden gok
kaynak neden olabilmektedir. Bu kaynaklar1 su sekilde siralayabiliriz (Handfield ve
dig., 2009):

e Yeni liriin gelistirmesi

Tedarikg¢i performansinin yetersiz olmasi

e Tedarikgilerle yapilan sézlesmenin bitmesi

¢ Yeni donanim alinmasi

e Yeni lriin iiretilmesi

e Igsel boliimlerin zel talepleri

e Varolan tedarikgilerin gesitli konularda yetersiz kalmasi

e Kurum kiiltiiriiniin degismesi sonucu is yapis seklinin degismesi

Ikinci asama “anahtar tedarik gereksinimlerinin belirlenmesi” olup, bu asamada
gereksinim nedenleri belirlenir ve bu talepleri karsilayacak tedarikgilerde bulunmasi

gereken ozellikler bu asamada belirlenir (Oz ve Baykog, 2004).

Ucgiincii asama “kaynak/teddrik stratejisinin belirlenmesidir”. Bu asamada nasil bir
tedarik stratejisi uygulanmasi gerektigiyle ilgili kararlar verilir. Bu asamada alici
birden ¢ok konuda karar vermek durumundadir. Bu kararlari su sekilde siralayabiliriz

(Handfield ve dig., 2009):
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e Tekli veya ¢oklu kaynak kullanimi

e Kisa donemli veya uzun donemli sdzlesme yonetimi

e Tedarik¢inin {iriin gelistirme konusunda yetenegi

e Tam hizmet veya kismi hizmet kapsamli iliski kurulmasi

e Yerli veya yabanci tedarikg¢i kullanilmasi

e Fiyat odakli veya ortaklik odakli tedarik yapilmasi

¢ Dikey biitiinlesme, dis kaynak kullanimi veya satinalma stratejisinin belirlenmesi

“Potansiyel teddrik kaynaklarinin belirlenmesi” ise dordiincli adimdir. Bu adimda
tedarigi yapacak firma, c¢esitli kaynaklardan gelen bilgileri degerlendirerek olasi
tedarikgilerin belirlenmesini yapar. Gelen bilgiler ¢ok kaynakli olabilecegi gibi
degerlendirmeyi etkileyecek cok sayida parametre vardir. Bu parametreler; maliyet,
kalite veya diger performans parametreleridir. Tedarik talebinin stratejik 6dnemi ve

teknik karmagikligi da 6nemli parametreler arasindadir (Monczka ve dig., 2002).

Olasi tedarik kaynaklarinin belirlenmesi siirecinde ¢ok cesitli bilgi kaynaklarindan
yararlanilmaktadir. Daha once ¢alisilan tedarikgiler, satis temsilcileri, veritabanlari,
deneyimler, ticari yayinlar, ticari fuarlar/gosteriler, dolayli bilgiler, i¢sel bilgiler ve

internet bu kaynaklarin baglicalaridir (Handfield ve dig., 2009).

Alicilar genellikle daha 6nce calistiklart tedarikgilerle caligma egilimindedirler.
Boylelikle alict yeni tedarik¢iden kaynaklanan ek is yilikiinden kurtulmus olur.
Ayrica eski tedarikgilerle ¢alisma sayesinde tedarik stiresi kisalacak ve tedarik¢inin
degerlendirilmesi kolaylasacaktir. Eski tedarikgiyle c¢alismak kolay bir yontem
olmasina ragmen her zaman basar1 saglayan bir yontem degildir. Cilinkii bu durumda,
piyasa arastirmasi yapilmama olasilig1 yiiksek olup varolan firsatlar kagirilabilir. Bu

nedenle firmalar yeni tedarikgi arayislarina gereken 6nemi vermelidirler.

Daha oOnce calisilmis bir tedarik¢inin degerlendirilmeden segilmesi, ancak ilgili
tedarik¢inin onaylanmis tedarikci listesinde (preferred supplier list) yer almasi
durumunda olanakli olmalidir. Tedarikgiler belirli bir siire degerlendirilmeli ve
tedarik siirecinde gerekli oOzellikleri saglayanlar bu listeye eklenerek, bu listenin

giincel tutulmasi saglanmalidir.
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Diger bir bilgi kaynagi, veritabanlaridir. Bazi firmalar, icinde bulunduklar
endistriye kaynak saglayabilecek tedarikgileri cesitli bilgi kaynaklarindan (internet,
fuar vb.) arastirmakta ve tedarikgilere ait kritik bilgileri kendi veritabanlarinda
depolamaktadirlar. Boylelikle olas1 bir tedarik¢i secilmesi gerektiginde bu
veritabanlarindan yararlanma yoluna gidilmektedir. Veritabani kullanimi teknolojinin
hizli  degistigi  sektorlerde  tedarik¢i  seciminde  istiinlilk  saglamaktadir.
Veritabanlarina tedarik¢inin su anda iirettigi malzemenin Ozellikleri, tedarik¢inin

gelecekte kullanmayr dislindigii teknoloji haritasi, siire¢ yetenegi ve daha once

caligildi ise performans bilgileri kaydedilebilir.

Ticari yayimnlar ve ticari gosteriler de veri kaynaklari arasinda yer almaktadir.
Giinlimiizde tim sektordeki gelismelerin izlenebildigi 6zel dergiler bulunmaktadir.
Bu dergilerde sektdrde yer alan tedarikgilerle ilgili tanitict bilgiler, réprotajlar vb. yer
almaktadir. Ayrica ayni sektorde bulunan firmalarin yer aldig1 sektore 6zel fuarlar ve
ticarl gosteriler de yapilmaktadir. Bu organizasyonlardan da tedarikgilerle ilgili

bilgileri almak olanaklidr.

Bu yapilarin disinda internet ortamindan, tedarikgilerin referanslarindan, ortak is

yapilan firmalardan da tedarikgiler hakkinda bilgi toplamak olanaklidir.

Tedarik¢i degerlendirme ve se¢im siirecindeki besinci adim ise; “fedarikgilerin bir
se¢im havuzunda sinirlandirilmasidir”. Bu asamada daha once elde edilen bilgiler
kullanilarak olasi tedarikei sayis1 azaltilmali ve daha az tedarik¢inin ayrintili olarak
incelenmesi saglanmalidir. Ornegin tedarikginin finansal riski ve tedarik¢inin gegmis
donem performanslari, olasi tedarik¢i sayisinin azaltilmasinda bir oOlgiit olarak
kullanilabilir. Ayrica tedarikgilerden beklenen talepler tedarikgilere gonderilerek
tedarik¢inin bu beklentileri karsilayip karsilayamayacaginin sorulmasi da olasi

tedarik¢i sayisinin azaltilmasinda kullanilabilecek bir yaklagimdir.

Secim ve degerlendirme stirecindeki altinc1 adim “fedarik¢i degerlendirme ve se¢im
yonteminin belirlenmesidir’. Bu asamada artik gereksinimleri karsilayabilecek
tedarikgiler belirlenmis olup, kalan olasi1 tedarik¢ilerin bir yontemle degerlendirmeye
tabi tutulmasi ve se¢im kararinin verilmesi gereklidir. Bu asamada, tedarikg¢ilerden
talep edilen bilgiler degerlendirilir. Degerlendirme sirasinda matematiksel modeller

kullanilabilecegi gibi 6znel degerlendirme 6Slgiitleri de kullanilabilir.
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Her zaman olmamakla birlikte bazi durumlarda tedarikgilerin ziyaret edilmesi ve bu
ziyaret sirasinda cesitli gdzlemlerin yapilmasiyla da tedarikgiler degerlendirilebilir.
Ziyaret yontemi pahali bir yontem olup ziyaret sirasinda tedarikginin, yOnetim
yetenekleri, toplam kalite sistemi, teknolojik kapasitesi, planlama yetkinligi, insan
iliskileri, elektronik sistemleri, teknolojik altyapisi, kalite sertifikalari, kalite anlayisi,

stoklama anlayisi, siireglerden sorumlu kisiler vb. etmenler yerinde incelenebilir.

Stiregteki son asama ise “fedarik¢inin segilmesi ve anlagmanin yapilmasidir”. Bu

asamada, birlikte ¢alisilacak tedarikgi secilir ve tedarik anlagsmasi yapilir.

3.4.2.2 Temel Se¢cim Parametreleri

Tedarik¢i se¢im siirecine, organizasyonda yer alan bir¢ok islevsel grubun dogrudan
veya dolayli katkis1 bulunmaktadir. Geleneksel se¢im siirecinde daha ¢ok fiyat,
kalite, teslimat dakikligi ve hizmet kalitesi baskin olmasina ragmen, bazi durumlarda
bu geleneksel parametreler yeterli olmamakta ve tedarikgiyle kurulan iliskinin

niteligi ve niceligi, bu geleneksel parametrelerin oniine gegmektedir (Li, 2007).

Tedarik¢i secim siirecleri ¢ok bilinmeyenli ve belirsizligin yiliksek oldugu karmasik
stiregler olup, karmasikligin ii¢c ana nedeni bulundugu sdylenebilir (Karpak ve dig.,

2001).

[lk olarak segim siirecinde dikkate alinan parametre sayist tek degildir.
Parametrelerin bir kismi temin edilmek istenen malzemeden, bir kismi ise tedarik
siirecindeki  taraflarin  duyarhiliklarindan, is kurallarindan ve  ¢evreden
kaynaklanmaktadir. Tedarik¢i se¢cim parametreleri ile ilgili olarak literatiirde birgok
arastirma yapilmistir. 1966 yilinda Dicson’un yaptigi arastirmada tedarik¢i segiminde
23 olgiit Dbelirlenmigtir. 1974 yilinda Lehman ve O’Shaughy’in yaptig
siniflandirmada ise 17 olgiit bulunmaktadir. Yine 1980 yilinda Rao ve Kiser’in
yaptig1 arastirma sonucunda tedarik¢i se¢iminde 60 adet Olgiitiin kullanilabilecegi

gorilmistiir (Karpak ve dig., 2001).

Karmagikligin ikinci nedeni ise tedarik¢i se¢iminde kullanilan o&lgiitlerin birbiriyle
celismesidir. Ornegin en diisiik fiyat: teklif eden tedarik¢i en iyi kaliteyi sunmuyor
olabilir. Bu nedenle secim yapilirken hangi parametrenin daha 6ncelikli oldugunun

farkinda olmak 6nemlidir (Karpak ve dig., 2001).
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Son olarak, JIT (Just In Time), TQM (Total Quality Management) gibi ¢agdas iiretim
stratejilerinin kullanilmasi da tedarik¢i segimini etkilemektedir (Weber ve Ellram,
1993). Ornegin JIT ile calisiilmast durumunda fiyat odakli standart segim
parametreleri yerine ortaklig1 hedefleyen parametreler secimde daha etkili olmaktadir

(Karpak ve dig., 2001).

Tedarik¢i se¢iminde kullanilan parametreler firmaya, sektére ve bolgeye gore
degismekte olup, kalite, fiyat ve hizmet kalitesi, ¢ogu degerlendirmelerde kullanilan
onemli parametrelerdir (Humphreys ve dig., 2003). Literatiirde bu parametreleri

gruplandirmak i¢in bazi ¢caligsmalar yapilmistir.

Ornegin, Ellram tedarikci secim 6lgiitlerini; finansal, performans, teknoloji,
organizasyon kiiltiirii/stratejisi ve diger etmenler olmak tizere (5) grupta (Cizelge 3.8)
ele almistir (Ellram, 1990).

Cizelge 3.8 : Ellram’a gore tedarikg¢i degerlendirme ve se¢im 6lgiitleri.

Grup Igerik
Finansal Tedarik¢inin ekonomik performansi ve finansal istikrar
Performans Teslimat, kalite ve fiyat

Teknoloji malat Xetenegi, tasarim yetenegi, teknoloji transfer
yetenegl,

Ust ydnetimin yetenegi, tedarik¢iye duyulan giivenin

Organizasyon diizeyi, tedarikgilerle olan biitiinlesme diizeyi,

kiiltiirii ve stratejisi  yonetimin gelecegi goriis yetenegi, alici-tedarik¢i

arasindaki stratejik uyum

Is referanslari, tedarik¢inin miisteri portfoyii ve

Diger tedarikcinin kayit giivenligi

Cusumano ve Takeishi’ye gore ise tedarik¢i degerlendirme ve segimi; finansal
gostergelere, fiyata, kaliteye, teslimata, teknolojik yetenege ve gecmis is

hosnutluguna gore yapilmalidir (Wu ve Shen, 2006).

Yine bagka bir gruplamaya gore ise tedarik¢i degerlendirmesi ve se¢imi; {iriiniin
ozelliklerine, kullanilabilirlige, giivenilirlige, deneyime ve fiyata gore (Cizelge 3.9)

yapilmalidir (Swift, 1995).
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Cizelge 3.9 : Swift’e gore tedarik¢i degerlendirme ve segim Ol¢iitleri.

Grup Icerik

w . Imalatin kolaylig
Urliniin Ozelllklerl Urun hakklndaki bllgl
Uriiniin verimlilige olan etkisi

Uretim bandimin imalat esnekligi
Kullanilabilirlik Tedarik¢inin cografi konumu

Tedarik¢inin finansal durumu

Tedarik garanti kosullari

Tedarikgin teslimat soziinii gergeklestirme orant
Giivenilirlik Teknik destegin zamaninda ve yeterli verilmesi

Uriine duyulan giiven

Hizmetlere alinan yanitlama siiresi

Deneyim Tedarikgilerle daha 6nce yasanmus iligkiler
Tedarikginin piyasadaki itibari

Fiyat Fiyat/performans orani
Diisiik fiyat ve toplam satinalma maliyeti

Genis bir bakisla tedarik¢i se¢iminde ve degerlendirmesinde kullanilan parametreleri

gruplayalim (Handfield ve dig., 2009):

e Yonetim yetenegi

e (alisan yetkinligi ve yetenegi

e Maliyet yapisi

e Toplam kalite performansi, sistemi ve felsefesi

e Siirec teknoloji yetenegi

e Yasal diizenlemelere uyumluluk ve ¢evre duyarlilig
e Finansal gii¢

e Uretim ¢izelgeleme ve kontrol sistemleri

e E-Ticaret yetenegi

e Uzun donemli iliski potansiyeli
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“Yonetim yetenegi” alicinin karar vermesinde 6nemli bir parametredir. Ciinkii

yonetim yetenegi, islerin etkin bir sekilde yonetilmesinde ve rekabet stratejilerinin

gelistirilmesinde belirleyici parametredir. Bu baglamda alic1 firmalar tedarikgilerin

yonetim yeteneklerini asagidaki sorulari sorarak degerlendirebilirler:

Yonetimin uzun dénemli plani var m1 ?

Yonetim toplam kalite anlayisini1 ve siirekli gelisim (continuous improvement)

anlayisini benimsiyor mu ?

Y o6netimdeki kisilerin personel devir orani (turnover ratio) yiiksek mi ?
Yoneticilerin egitim diizeyleri ve profesyonel deneyimleri nedir ?

Firmanin gelecek ile ilgili bir vizyonu var m1 ?

Yonetim misteri odakli mi1 ?

Yonetim siirdiirebilir rekabet icin gerekli yatirimlari yapiyor mu ?

Yonetim kisisel gelisime gerekli onemi veriyor ve gerekli kaynagi ayiriyor mu ?

Yonetim stratejik kaynak taramasinin 6nemini kavramis durumda mi1 ?

“Calisanin yetkinligi ve yetenegi” de tedarik¢i degerlendirmesi ve se¢iminde

kullanilan 6nemli bir parametredir. Tedarik¢ide ¢alisan kisilerin degerlendirilmesiyle

de tedarik¢inin genel g¢alisma ilkelerine ulasilabilir. Bu degerlendirme sirasinda

asagidaki noktalar sorgulanabilir:

Calisanlarin kalite bilinci ve siirekli gelismeye olan yaklagimi nedir ?
Calisma giiciinlin genel yetenekleri nelerdir ?

Calisan-yonetici iliskisi nasildir ?

Calisanin morali ve motivasyonu ne diizeydedir ?

Ortalama galisma siiresi ve personel devir orani nedir ?

Calisanlarin stiirekli gelisime olan katkilar1 nedir ?

Tedarikg¢ide grev, is yavaslatma gibi durumlar var midir ? Bu durumlar ne siklikla

ve hangi nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikiyor ?

Tedarik¢inin “madliyet yapisi” da alicilara dnemli bilgiler sunabilmektedir. Maliyet

yapisinin incelenmesi sayesinde tedarik¢inin toplam maliyeti ve maliyeti olusturan
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is¢ilik, enerji, satinalma, genel yonetim giderleri hakkindaki bilgilere ulasilir.
Maliyet yapisinin bu derece ayrintili incelenmesi sayesinde tedarik¢inin ne kadar

nitelikli imalat yaptig1 (veya hizmet verdigi) de net bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir.

Ancak maliyet yapis1 ile ilgili bilgilere ulasmak ¢ogu tedarikte olanakli
olmamaktadir. Cogu tedarik¢i gizlilik, rekabet, karliligin ortaya c¢ikmasi vb.
nedenlerden dolay1 bu bilgiyi paylasmak istemeyecektir. Bu tiir bilgilerin paylagimi
cogunlukla stratejik ortaklik kurulmak istenmesi durumunda olanakli olup olagan

tedariklerde bu bilgilere ulasmak olanakli olmamaktadir.

Diger degerlendirme olgiitlerinden biri de “teddrik¢inin toplam kalite performansi,
sistemi ve felsefesidir”. Alicilar tedarikgilerini Salt kalite standartlarma (yonetim
sOzlerine, istatistiksel siire¢ kontollerine, hata oranlarina) gore belirlemezler.
Degerlendirmede giivenlik, egitim, standartlar, tedarik¢inin kullandigi her tiirli
sistemler de gozoniine almir. Ornegin bazi firmalar tedarikgilerinin  Malcom
Baldridge Kalite Odiilii almasini veya ISO 9000 standardina veya CE belgesine sahip
olmasini istemektedirler (Handfield ve dig., 2009).

Tedarikginin sahip oldugu “siire¢ ve teknolojik yetenegi” de segcimde dikkate alinan
bir parametredir. Tedarik edilecek malzemenin istenilen standartlarda olacagindan
emin olmak amaciyla, tedarik¢inin imalat teknolojisi, imalatta kullandigi yontemler,
ekipmanlar ve isgiicli degerlendirme sirasinda gozoniine alinmalidir. Eger uzun siireli
bir iligki diigiiniilityorsa, degerlendirme yapilirken tedarik¢inin salt varolan siireg ve
teknolojik yetenegi gozoniine alinmamali, ayn1 zamanda gelecekte bu konularda ne
durumda olacag1 ve tedarik¢inin planlar1 da gozoniine alinmalidir. Cilinkii tedarigin

stirdiiriilebilir basarist i¢in bu degerlendirme gereklidir.

1990’11 yillarla yasanan kiiresel isinmayla/Kirlilikle birlikte, firmalarin ¢evreye karsi
tutumlar1 da tiiketiciler tarafindan izlemeye alimmistir. Bu nedenle tedarikgilerin

’

“yasal diizenlemelere uymast” ve “cevre duyarhiligi” da degerlendirme Olgiitleri
igerisine girmistir. Ozon tabakasina zarar vermeyen, ¢evreye daha duyarli olan, geri
donilisim sistemlerinden yararlanan firmalar, giiniimiizde daha fazla yeglenmeye
baslanmistir. Tedarik¢inin ¢evreye karsi tutumunu incelemek amaciyla; tedarikgilerin
tehlikeli ve zehirli maddeleri nasil yonettikleri, geri donilisiim siireclerinin olup

olmadigi, ISO 14000 sertifikasyonlarinin olup olmadigi, sera gazi salimimlarinin

oranlar1 incelenebilir.
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Diger bir degerlendirme Olgiitii ise “teddrik¢inin finansal giiciidiir”. Cogu firmaya
gore bu Olclit tedarik¢inin degerlendirilmesinde gozoniine alinmasi gereken en
onemli parametre olup, bu kosulu saglamayan firmalar, diger kosullar1 saglasa bile
degerlendirme disinda tutulmalidir. Ciinkii finansman yapis1 gii¢lii  olmayan
tedarikcilerle c¢alismak, birtakim riskleri de beraberinde getirir. Oncelikle bu tiir
tedarikciler zor duruma diisiip iflas edebilirler. ikinci olarak, bu tedarikgiler yeterli
altyap1 yatirimi yapamayacaklar1 i¢in orta ve uzun vadede gerekli teknolojik
gelismelere ayak uyduramama ve alicinin gereksinimlerini karsilayamama riskine
sahiptirler. Dahast bu tiir firmalar, zayif finansmanlari nedeniyle tedariklerinde
giicsiizlik yasayabilirler ve ana firmanin tedarik siire¢lerini aksatabilirler. Bu
nedenle degerlendirme sirasinda finansal gostergeler dikkatle incelenmeli ve

degerlendirmede bu gostergeler kesinlikle gozoniine alinmalidir.

Gliniimiiz rekabet ortaminda tedarik islevinin zamanlamasi ¢ok Onemlidir.
Zamaninda Once veya gec yapilan tedarik, firma i¢in kayip anlamima gelmektedir.
Terminlere uyulabilmesi icin tedarik¢inin yetkin bir “iiretim ¢izelgeleme ve kontrol
sistemine” sahip olmasi gerekmektedir. Tedarik¢inin malzeme gereksinim planlamasi
(MRP) yapip yapmadigini, imalat ¢evrim siirelerinin kontrol altinda tutulup

tutulmadigini incelemek gereklidir.

Son 15-20 yildir iletisim teknolojilerinin gelismesiyle birlikte iliskilerin 6nemli bir
kismi elektronik ortama taginmis durumdadir. Giiniimiizde internet sdyesinde ¢ogu
firma web tabanli B2B platformlariyla iliskilerini stirdiirmekte olup, tedarikg¢ilerin
degerlendirilmesi ve segilmesi siirecinde tedarik¢in sahip oldugu “e-ticaret yetenegi”
de gozoniine alinmahidir. Clinki e-sistemler sayesinde tedarikgilerle daha hizl, etkili,
ucuz iletisim kurulabilmekte olup; her tiirlii bilginin paylasimi kolaylagmaktadir.
Tedarik¢inin barkodlama sisteminin ya da RFID (Radio Frequency Identification)
sisteminin bulunup bulunmadigi gibi noktalar, degerlendirme ve se¢imde dikkate

alinmalidir.

Diger bir degerlendirme noktasi ise “feddrik¢iyle uzun donemli iliski kurma
potansiyelidir’. Bu degerlendirme parametresi, tedarik¢i ile uzun donemli iligki
kurulmak istenilmesi durumunda veya uzun siireli iliskinin daha yararli oldugu
durumlarda g6zoniine alinmalidir. Uzun donemli iliski kurulmak istenilmesi
durumunda malzemenin kalitesi, fiyati, teslimatin kalitesi veya tedarik¢inin etkin

calismasi tek basina yeterli olmamaktadir. Bu 6zelliklere ek olarak tedarik¢inin de

87



uzun donemli iligski kurma potansiyelinin olmasi gerekir. Tedarik¢inin uzun dénemli
bir iligki isteyip istemedigi analamk gereklidir. Bu amagla sorulmas1 gereken sorular

sunlardir:

e Tedarik¢i uzun donemli iligski kurmak i¢in bir istekte veya taahhiitte bulundu mu ?
e Tedarikei, kaynaklarinin bir kismini ortak iligki i¢in ayirmaya goniillii mii ?

e Uriin tasariminda hangi asamada tedarikci siirecin iginde yer almak istiyor ?

e Tedarikei, ortak sorun ¢oziimiine ve ortak gelisime nasil yaklasiyor ?

e ki taraf arasinda agik bir iletisim ve bilgi akis1 gerceklesebilecek mi ?

e Tedarikei, gelecek planlarinin ne kadarini paylasmaya hazirdir ?

e Iki tarafin birbirine hangi durumlarda ve nasil yardim edecektir ?

e Tedarikgi, alic1 firmanin i¢inde bulundugu sektorii ne kadar biliyor ?

e Tedarik¢iler maliyet bilgilerini paylagsmaya hazir m1 ?

e Tedarikei, alic1 firmanin gereksinimlerini karsilayabilecek yeterli kapasiteye sahip

mi ? Sahipse kapasite ayirma (allocation) yapacak mi ?
e Tedarik¢i alict firmanin sorunlarini ve endiselerini ne kadar anlayip paylasiyor ?

Tedarik¢i se¢iminde kullanilan parametreler, kiiresel anlamda her durum, her firma,
her bolge igin gegerli degildir. Degerlendirme ve se¢im Olgiitleri, kurulmak istenen
iliskinin stratejisine gore de degismektedir. Iliski stratejisinin belirlenmesinde
kullanilan &nemli araglardan bir tanesi “Portfolyo modeli” dir. Tlgili model tedarik
riskinin enkiiciiklenmesini ve satinalma giiciiniin engoklanmasin1 amacglamaktadir.
Tedarik¢i se¢imini belirleyen dort iligki stratejisi (Sekil 3.5) olup bunlar; darbogaz,
stratejik, kaldirag ve kritik olmayan iliskileridir (Olsen ve Elram, 1997).

2001 yilinda tedarikgilerle darbogaz, stratejik, kaldira¢ ve kritik olmayan iliski
kurulmak istenmesi durumunda hangi tedarik¢i se¢im Olgiitlerinin dikkate alinmasi
gerektigi ile ilgili bir arastirma yapilmistir. Arastirmaya konu olan tedarik¢i se¢im
Olgiitleri; finans, tutarlilik, iliski, esneklik, teknolojik yetenek, servis/hizmet,
giivenilirlik ve fiyat (Cizelge 3.10) gruplarindan ve bu ana gruplar1 destekleyen
iceriklerden olusmaktadir (Wu ve Shen, 2006).
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Sekil 3.5 : Portfolyo yontemine gore tedarik¢i gruplamasi.

Cizelge 3.10 : Wu ve Shen’e gore tedarikgi se¢im Slgiitleri.

Grup

Igerik

Finans

Tutarlilik

iliski

Esneklik

Teknolojik yetenek
Servis / Hizmet

Giivenilirlik

Fiyat

Tedarik¢inin finansal durumu
Karhilig
Performans odiilleri

Uyum saglama kalitesi
Tutarl1 sevkiyat orani
Kalite felsefesi

Hizli yanitlama yetenegi

Uzun donemli iliski
Mliskinin yakilig
Iletisim agiklig1

Uretim kapasitesi esnekligi
Kisa hazirlik siiresi

Kisa teslimat siiresi

Diisiik ¢evrim siiresi

Tasarim yetenegi

Teknolojik yetkinlik

Satis sonrasi hizmet

Satis temsilcisinin yetkinligi
Artimli (incremental) gelisim
Uriin giivenilirligi

Diisiik fiyat, kabul edilebilir fiyat

Arastirmada her tedarik stratejisinde hangi tedarik¢i se¢im Olgiitiiniin goreceli olarak
onemli oldugu ortaya konulmustur (Cizelge 3.11). Buna gore kaldirag stratejisinde
fiyat en onemli degerlendirme Olgiitii iken bunu sirasiyla teknolojik yetenek ve
giivenilirlik izlemektedir. Kritik olmayan stratejilerde ise; fiyat tek basina belirleyici

konumundadir. Stratejik yapilanmada ise; sirasiyla iliski, teknolojik Yyetenek,
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giivenilirlik, tutarlilik ve finans Onem arzetmektedir. Darbogaz stratejilerde ise;
finans ve tutarlilik parametreleri, tedarik¢i degerlendirmesinde ve segimde etkili
olmaktadir (Wu ve Shen, 2006).Goriildligii gibi malzemenin 6nemine malzemeye

tedarikci se¢im Olgiitleri degisebilmektedir.

Cizelge 3.11 : Portfolyo anlizine gore tedarik¢i segim stratejilerinde kullanilan

oOlciitler.
Strateji
Kriter Kaldirag Olfnr]g;/l;n Stratejik Darbogaz
Finans - - 5 1
Tutarlilik - - 4 2
Mliski - - 1 -
Esneklik - - - -
Teknolojik yetenek 2 - 2 -
Servis / Hizmet - - - -
Giuivenilirlik 3 - 3 -
Fiyat 1 1 - -

Tedarik¢i degerlendirmesi ve se¢iminde Onemli olan diger bir nokta ise bolgesel
farkliliklardir. Tedarik¢i se¢iminde kullanilan parametreler tedarigin yapildig
tilkenin kosullarina goére degisir. Cilinkii her {ilkenin ekonomik durumu, teknoloji
kullanimu, is Adetleri ve politik durumu degiskenlik gosterir. Ornegin firmalar bir
malzemeyi sadece ucuz almayi diisliniiyorlarsa Cin gibi iilkelerle caligmay1, Japonya

gibi iilkelerle ¢aligmaya yegleyebilirler.

Humprey, Hong Kong ve Biiyiik Birtanya’daki biiyiik 6l¢ekli firmalarin tedarikgi
secimini hangi parametrelere gore yaptigi incelenmistir. Bu amagla tedarikgi
seciminde kullanilan 14 parametre belirlenmis (Cizelge 3.12) ve firmalardan
tedarikgcilerinde aradiklar1 6zelliklerin dnemlerini Likert Olgegi (1: En az dnemli; 5:
Cok onemli) kullanarak belirlemeleri istenilmistir. Arastirmaya ayni sektor i¢inde yer
alan, benzer biiyiiklikte Hong Kong’dan 72 ve Biiyiik Britanya’dan ise 62 firma
katilmistir (Humpreys, 2003).

Arastirma sonucunda; bolgesel olarak 6nem verilen parametrelerin siralamasinin
degisebilecegi, ancak parametrelerin 6nem agirliklarinin anlamli derecede bir
farkhihk (3% >9,49) gostermedigi (Cizelge 3.13) istatistiksel yontemler kullanilarak
orataya konulmustur (Humpreys, 2003).
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Cizelge 3.12 : Humprey’in arastirmasinda kullandig1 tedarik¢i se¢im oSlgiitleri.

Secim Kriteri Icerik
Kalite ISO 9000, siireli gelisme, sifir hata
Al Maliyet paylasimi, toplam satinalma maliyeti yaklagimi,
Maliyet
atiklarin enazlanmasi
Lojistik Siirekli gelisme, cografi yerlesim, JIT uygulamasi

Yonetim yetenegi
Tasarim yetenegi
Teslimat Siiresi
Yatirim kayitlar1 ve
planlar

Tletisim

Problem ¢6zme
yetenegi

Calisan yetenekleri
ve egitimi
Paketleme
Kapasite

Tedarikei kiiltiirii
Cevresel biling

TQ uygulamasi, tist yonetim destegi, kurumsal planlama
Uriin tasarimina katkisi, tasarima erken katilim istegi,
Setup siiresi, ¢cevrim siiresi, hiicresel Tmalat

Iyi finansal gosterge, siirekli gelisme
EDL coklu iletisim kanal1, teknoloji kullanim1
Esnek ve hizli ¢6ziim, deneyim, analitik yaklagim

Calisanlarin egitim durumlari, ¢alisanlarin egitim planlari,
teknoloji kullanim yetenegi

Stiirekli gelisim

Talep karsilama orani, esneklik, tahmin basarisi

TQM kiiltiird, takim galigmasi, igbirligi, stratejik uyum yetenegi
ISO 14000, gevresel duyarlilik projeleri

Cizelge 3.13 : Biiyiik Britanya ve Hong Kong’da tedarik¢i seciminde kullanilan
Olciitlerin 6nem sirasi.

Hong Kong Biiyiik Britanya Khi Kare
Se¢im Olgiitii (n=72) (n=62) Testi

Ortalama  Sira  Ortalama  Sira x2)
Kalite 2,970 9 2,660 10 3,85
Maliyet 2,780 12 2,534 12 3,68
Lojistik 3,403 3 3,189 3 2,37
Yonetim yetenegi 3,301 4 2,890 7 5,15
Tasarim yetenegi 3,145 7 2,723 9 5,30
Teslimat Siiresi 2,887 10 3,125 5 2,47
Yatirim kayitlart ve planlar 3,250 5 2,941 6 4,97
fletisim 3,167 6 3,165 4 1,93
Problem ¢6zme yetenegi 3,631 1 3,584 2 1,49
Calisan yetenekleri ve egitimi 2,834 11 2,490 13 5,85
Paketleme 2,740 13 2,568 11 577
Kapasite 3,528 2 3,613 1 2,31
Tedarikei kiltiira 3,098 8 2,820 8 4,63
Cevresel biling 2,376 14 2,261 14 5,69

Yine tedarik¢i se¢iminde en ¢ok kullanilan seg¢im parametrelerini belirleyebilmek

amaciyla 2000-2008 yillar1 arasinda bilimsel literatiire konu olmus tedarik¢i segim

uygulamalar1 incelenmistir. Bu arastirma kapsaminda 78 adet makale incelenmis

olup sonu¢ olarak hangi parametrenin ka¢ makalede kullanildigi (Cizelge 3.14)

belirlenmistir (Ho ve dig., 2010).
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Cizelge 3.14 : Literatiirde aragtirma yapilan tedarik¢i se¢im olgiitleri ve aragtirma

sayilari

Parametre g/l;;l::lle

Kalite 68
Teslimat performansi 64
Fiyat / Maliyet 63
Imalat yetenegi 39
Servis hizmeti 35
Y 6netim anlayis1 25
Teknolojik altyapi 25
Ar-Ge yetkinligi 24
Finansal yap1 23
Esneklik 18
Un, itibar 15
Mliski yetkinligi 3
Risk 3
Giivenlik ve ¢evreye saygi 3

3.4.2.3 Tedarikci Degerlendirme ve Secim Teknikleri

Literariirde tedarik¢i seciminde kullanilan ¢ok sayida ydntem bulunmaktadir. ilgili

yontemleri kendi igerisinde sekize ayirabiliriz (Ho ve dig., 2010):

o Veri zarflama analizi (Date envelopment analysis)

e Matematiksel programlama (Mathematical Programming)

e Analitik hiyerarsi siireci (AHP: Analytic hiyearchy prosess)

e Durum tabanli ¢ikarsama (CBR: Case-based reasoning)

e Analitik network siireci (ANP: Analytic network process)

e Bulanik kiime kurami1 (Fuzzy set theory)

e Basit ¢coklu 6znitelik puanlama teknigi (Simple multi-attribute rating technique)
o Genetik algoritma (Genetic algoritm)

Bu uygulamalara ek olarak, belirtilen sekiz uygulamanin kombinasyonlarindan
olusan uzlasik c¢oztimler de tedarik¢i segme ve degerlendirilmesi siirecinde
kullanilmaktadir. Ayrica toplam maliyet yaklasimi, betimleyici yap1 modellemeleri

(Imterpretive Modeling), istatistiksel giiven araligi yaklasimi, 6znel vb. yaklasimlar
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da tedarik¢i degerlendirme se¢im teknikleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Karakis,
2007).

2000-2008 yillar1 arasinda tedarikg¢i sec¢imi ile ilgili olarak yazilan 78 literatiir
arastirmasi incelendiginde (Emerald, Ingenta, Meta-press, Proquest ve Sciendirect
iginde), literariirde en popiiler olan teknigin veri zarflama yontemi oldugu (Sekil 3.6)

goriilmektedir (Ho ve dig., 2010).

Makale sayisi

® Veri zarflama analizi

® Matematiksel programlama
# Analitik hiyerarsi prosesi

32 2 Durum tabanh akarsama

# Analitik network prosesi

# Bulamk Kiime teorisi

u Basit coklu éznitelik puanlama teknigi

# Genetik algoritma

Uzlasik teknikler

Sekil 3.6 : Tedarikc¢i degerlendirme ve se¢im teknikleriyle ilgili
yayimlanan makale sayis1 (2000 sonrasi).
Yine ayni arastirma sonuglarina gore tedarik¢i segimiyle ilgili literatiirdeki makale
sayisinda yillara gore bir artis oldugu da (Sekil 3.7) goriilmektedir (Ho ve dig.,
2010).
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Sekil 3.1 : Y1l bazinda tedarik¢i degerlendirme ve se¢imi hakkinda
yayimlanan makale sayisi.
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Tedarik¢i seciminde ve degerlendirmesinde kullanilacak teknigi belirleyen en 6nemli
etmenler; elimizdeki verinin zenginligi, iliskiye verilen Onem, degerlendirme
parametrelerinin belirliligi, parametrelerin ol¢iilebilirligi, degerlendirme i¢in gerekli

teknik altyapi, sirketin yetkinligi, zaman ve deneyim parametreleridir.

Kullanilan teknige gore degismekle birlikte tedarik¢i degerlendirme ve segim

teknikleri kabaca su adimlardan olusmaktadir (Handfield ve dig., 2009);
e Tedarik¢i degerlendirme kategorilerinin belirlenmesi

e Her kategorinin 6nceliginin ve 6nem agirliginin belirlenmesi

e Alt siniflarin belirlenmesi ve alt sinif agirliklarinin belirlenmesi

o Smiflar ve alt siniflar igin skorlama yonteminin belirlenmesi

e Tedarik¢inin degerlendirilmesi

e Degerlendirme sonuglarinin irdelenmesi

e Secilen tedarik¢inin performansinin izlenmesi ve performansinin iyilestirilmesi

3.4.3 Sozlesme Yonetimi

Firmalar tedarik siireglerini giivence altina almak amaciyla birbirleriyle s6zlesmeler
yapmaktadirlar. Bu siire¢ i¢erisinde zaman zaman tutulamayacak sozler verilmekte,
varolan riskler 6nemsenmemekte, neye imza atildigi tam olarak anlagilamamakta,
anlamsiz taleplerle karsilasilmakta, iginde bulunulan ilkenin yasalari, adetleri ve
kiiltiirii taninmadan taahhiitler altina girilmektedir. Giiniimiiz uluslararasi ve yerel

ticaretinin en onemli eksikliklerinden birisi sozlesmelerin yonetilememesidir.

Eger yapilan ticari sdzlesmelerde agik nokta varsa ve bu nedenle sorunlar ¢ikiyorsa,
bu tiir sorunlarin ¢oziimii genellikle uzun zaman almakta ve kaynak israfina neden
olmaktadir. “Manuel of Preventitive Law” kitabinin yazar1 olan Louis Brown’nin da
belirttigi gibi bir sorunu engellemek igin harcanan kaynagin maliyeti, sorunun
¢Ozlimiinde harcanan ve sorunun yarattig1 maliyetten ¢cok daha diisiiktiir (Handfield,
2009). Bu nedenle soézlesmelerin yazilmasi sirasinda, tiim istisnalar gézden
gecirilmeli, net bir dil ve terminoloji kullanilmalidir. Ayrica tiim olas1 sorunlarda iki
tarafin da nasil davranacagi miimkiin oldugunda %100 netlige yakin bir sekilde

belirlenmelidir.
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3.4.3.1 Sozlesmelerin Bilesenleri

Sozlesmelerin olusturulmast sirasinda unutulmamast gereken nokta, sézlesmenin

alici-tedarik¢i tarafindan kabul edilen kosullarin net bir dille yazilmasi ve

sozlesmede acgik durum kalmamasidir. S6zlesmeler, iki tarafin nasil bir iliski i¢inde

olacagimi gosterdigi icin, sozlesmelerin hazirlanmasinda titiz bir ¢aligma yapilmasi

ve iki tarafin da ortak bir dille; isin nasil yapilacagini, igin kosullarini, istisnalarin

neler olacagini ve bu durumlarda nasil davranilacagini, karsilikli yiikiimliiliikklerin ne

olacagini net olarak belirlemesi gerekir.

Yapilan ise, lilkeye ve sektore gore degismesine ragmen, bir s6zlesmede bulunmasi

gereken boliimler (klozlar) asagidaki gibidir (Handfield ve dig., 2009):

Tanimlamalar: Sozlesmede kullanilan teknik terimlerin agiklamalarini ve
kapsamini igerir. Ornegin, teslimatin ne oldugu, satmalma siparisinin ne oldugu,

alicinin ve saticinin tanimi vb. bu asamada net olarak belirtilir.

Anlagmanin Kapsami: Anlagsmanin kapsamina nelerin dahil oldugu veya nelerin

hari¢ tutuldugu bu boliimde belirtilir.

Satinalma Siparisi: Yapilan anlagma ile satinalma siparisi arasindaki iliskinin
ozetidir. Hangi 6zelliklere sahip siparislerin bu sdzlesmeye gore tedarik edilecegi,
siparisin iptal edilmesi durumunda ne olacagi ve satinalma siparisiyle anlagsma

arasinda uyusmazlik olmasi durumunda neler yapilacagi bu boliimde belirtilir.

Kaynak ve Tedarik: Tedarik ile teslimat arasindaki iligkiyi diizenleyen klozdur.
Siparigin tedarikgiye gegilmesi durumunda ne kadar siire i¢inde isleme alinacagi,
terminlerin nasil belirlenecegi, terminlere uyulmamasi durumunda nasil bir yol
izlenecegi, teslimatin nasil Ol¢limlemeyle denetlenecegi ve teslimat kaynakli

cezalarin neler olacagina ait ayrintilar bu klozda belirlenir.

Spesifikasyonlar, Kalite, Saglik, Giivenlik ve Cevre: Uretilen iiriiniin hangi
ozelliklerde olacagi, hangi kalite 6zelliklerini saglamasi gerektigi bu klozda ele
almir. Uriiniin hangi saglik, giivenlik ve ¢evre giivenligi kosullarin1 saglamasi
gerektigi de yine bu béliimde ele aliir. Ornegin satin alinan malzemede “CE-
Confirmity of Europe” isaretinin bulunmas1 veye ISO belgeli iiretim yapilmasi

istenilebilir.
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Odeme: Odemenin ne sekilde, hangi kosullar saglandiktan sonra yapilacagi,

fiyatin nasil belirlenecegi gibi durumlar bu klozda netlestirilir.

Sorumluluklar: Bu klozda genellikle ihtilafli konular yer alir. Tedarikginin ve
alicinin hangi islemleri yapmasimin beklendigi, sorun ¢iktig1 durumda kime hangi

ek sorumluluklarin verilecegi bu klozda belirlenir.

Nedenler: Deprem, yangin, dogal afet, halk olaylar1 gibi Ongoriilemeyen,

olaganiistii durumlarda ne yapilacagiyla ilgili klozdur.

Etkili Tarih ve Son Bulma: So6zlesmenin ne zaman baslayacagi, ne zaman
bitecegi, taraflardan birisinin hangi kosullarda soézlesmeyi feshedebilecegi gibi

konularin belirlendigi klozdur.

Entelektiiel Haklar: Iliskiden dogan bir entelektiiel kazang ortaya cikarsa (patent,
gelisim vb.), bu kazancin kime ait olacagi ve nasil degerlendirilecegini belirten

klozdur.

Atama ve Sozlesme Devri: Tedarik¢inin anlagsma ile belirlenen hak ve
sorumluluklarin Giglincii parti firmalara aktarip aktaramayacagi veya fason imalat
gibi yontemlerle sézlesmedeki yiikiimliiliikklerini yerine getirip getiremeyecegi bu

klozda belirlenir.

Teknolojik Degisimler: Alic1 firma s6zlesme imzalandiktan sonra piyasadan yeni
teknolojik bilgilere ulasabilir ve maliyet diisiirici bir degisikligi devreye almak
isteyebilir. Bu degisiklik, tedarik siirecinde revizyona neden olabilir. Bu durumda

taraflarin nasil davranacag ile ilgili bilgiler bu klozda yer alir.

Oncelikli Olma Kosulu: Alic1 firma, tedarik¢isinden kendisine dncelik vermesini
isteyebilir. Bu talebin denetimi zor olup, tedarik¢inin bunu diger miisterilere kabul

ettirebilmesi genellikle olanakli degildir.

Mahremiyet: Iliski sirasinda paylasilan tiim bilgilerin, teknolojinin vb. nin taraflar
arasinda gizli kalmasini ve diger iiglincii partilerle paylagilmamasint saglayan

klozdur.

Istatistik Bilgiler: Tedarikgin aliciya hangi istatistik bilgileri hangi siklikla

saglamasi gerektigini gosteren klozdur.
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e Ana Performans Gostergeleri ve Karsilastirma: Tedarik¢i performansinin hangi
parametrelere gore Olgiilecegi, dl¢limiin nasil yapilacagi, diisiik performansin veya

yiiksek performansin nasil bir etkiye sahip olacagi bu klozda belirlenir.

e Resmi Belgeler: iliski sirasinda olusturulan fatura, irsaliye, odeme emri,
ihtarname vb. resmi belgelerin hangi islemlerden sonra kesilecegi ve diger tarafa

gonderilecegi bu klozda belirlenir.

e Uyusmazlik: Bir uyusmazlik olmasi durumunda uyusmazligin nasil yonetilecegi

ve hangi mahkemenin uyusmazlhigi ¢6zmede yetkili oldugu bu boliimde belirlenir.

e Uciincii Parti Firmalarin Haklari: iliski sirasinda diger {iciincii parti firmalarla
nasil iletisim kurulacagi bu klozda belirlenir. Ornegin 6demeler banka iizerinden
yapilacaksa bankaya Odemenin nasil yapilacagi ve nasil haberlesme

saglanacagyla ilgili konular bu klozun kapsamindadir.

e Serbest Ticaret Bolgeleri: Serbest ticaret bolgelerindeki iliskinin nasil olacagini,

ek kazancin nasil paylasilacagini belirleyen klozdur.
e Diger/Genel: Belirtilmek istenen genel veya 6zel konular bu klozda belirtilebilir.

e Hukuki Boyut: Yapilan sézlesmenin hangi iilke yasalarina tabi olduguyla ilgili
bilginin verildigi klozdur. Ozellikle iki farkli iilkede faaliyet gdsteren firmalar

arasindaki sorunlarin ¢éziimiinde bu kloz daha da 6nemli duruma gelmektedir.

e Imzalar: S6zlesmenin onaylandigini gdsteren onay isaretidir. S6zlesmenin gegerli
olabilmesi i¢in imza yetkisine sahip kisilerin s6zlesmeye imzalarini koymalari

gerekir.

3.4.3.2 Sozlesmenin Yazilmasi

Cogunlukla sozlesmeler, daha once kullanilmis sézlesmelerin kopyalar1 iizerinde
degisiklik yapilmak stretiyle yazilmaktadir. Bu yontem, s6zlesme iizerinde ¢alisma
sliresini ve ¢abay1 diisiirmesine ragmen, dikkatsizlik nedeniyle hatali maddelerin de
sozlesmelerde yer almasina neden olabilir. Ayrica orijinal belgenin yazildig: tarihte
olmayan cevresel, teknolojik, yasal degisikliklerin olmasi da sdzlesmenin hatali

olmasina neden olabilir (Monczka ve dig., 2002).

Sozlesmenin yazilmasi sirasinda hukuki birimlerden veya konuyla ilgili

profesyonellerden destek almakta yarar vardir.
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Dogru bir sdzlesmenin yazilabilmesi i¢in asagidaki bilgilerin sdzlesmede net ve agik

bir sekilde yer almasi gerekmektedir (Handfield ve dig., 2009):

e Hangi malzemenin/hizmetin alinip satildig

e Yiiklemelerin ve teslimatin nasil olacagi

e Yiikleme (installation) yapilacaksa yiiklemenin nasil yapilacagi

e Alicinin hangi Kosullarda mali/hizmeti kabul edecegi

e Garanti kosullar1 ve bu kosullarin ne zaman devreye girecegi

e Performans veya tedarik problemi olmasi durumunda ne yapilacagi

e Uyusmazlik durumlarinda ve 6ngoriilemeyen durumlarda nasil davranilacagi

Sozlesme yaziminda dikkat edilmesi gereken bir diger nokta ise teknik
terminolojinin iyi kullanilmasi, kosullarin belirtilmesinde net bir dilin kullanimidir.
Ornegin sdzlesmede “Bu sozlesme nihai son sézlesmedir” gibi bir ibare bulunursa;
ileride sozlesme tlizerinde iki tarafin istegi olmadan degisiklik/revizyon
yapilamayabilir.

3.4.3.3 Sozlesme Tiirleri

Satinalma sozlesmeleri karakteristiklerine ve amaglarina gore farkli kategorilere

ayrilabilir:

e Fiyat odakli so6zlegmeler

e Zamanl odakli s6zlesmeler
e Diger sozlesmeler

Hemen hemen tiim sozlesmeler, fiyatlama mekanizmasin1 igerlerinde
barindirmaktadir. Fiyatlarin baz alinmasi durumunda (Sekil 3.8) sozlesme tiirlerini
sabit fiyath sozlesmeler (fixed price) ve maliyet tabanli sozlesmeler (cost-based)

olarak ikiye ayirabiliriz (Handfield ve dig., 2009).
Sabit fiyatli sozlesmeler (Fixed price) dort gruptan olugsmaktadir:
e Sabit fiyath sozlesmeler (FFP: Firm Fixed-Price)

e Sabit fiyath degisken s6zlesmeler (Fixed-price contract with escalation)
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e Revize edilebilir sabit fiyath sozlesmeler (Fixed-price contract with

redetermination)

e Sabit fiyathh tesvik Ttcretli sozlesmeler (FPIF: Fixed-price contracts with

incentives)

Maliyet tabanli sdzlesmeler (Cost-Based) ise dort sozlesme tiirlinden olugmakta olup

bunlar;

e Maliyet tabanli tesvikli sozlesmeler (CPIF: Cost plus incentive fee)
e Maliyet paylasimci sozlesmeler (Cost sharing contract)

e Zamansal ve malzemesel sozlesmeler (Time and materials contract)

e Maliyet art1 sabit ticretli sdzlesmeler (Cost plus fixed-fee contract)

Sozlesme Tipi Alci Riski  Tedarikei Riski
Diisiik Yiiksek

Sabit fivath sézlesmeler A A

Sabit fivath degisken sézlesmeler

Revize edilebilir sabit fivath stzlesmeler
Sabit fivath tesvik ficretli sizlesmeler
Malivet tabanh tesvikli stzlesmeler
Malivet pavlasunc: sézlesmeler

Zamansal ve malzemesel sdzlesmeler

Malivet arti sabit iicreth sézlesmeler

Yiiksek Diigiik

Sekil 3.2 : Fiyat odakli sdzlesme tiirleri ve alici/tedarikgi riski.

“Sabit fiyatli sozlesmeler” diger sOzlesmelere gore gorece daha sade igerige
sahiptirler. Yapilan s6zlesmedeki fiyatlar, iki tarafin rizast olmadan herhangi bir
nedenden dolay: degistirilemezler. Fiyatlar onceden belirlendigi igin, her iki taraf da
s0zlesme maliyetini dnceden kestirebilir, sozlesmedeki kosullardan dolay1 ortada bir

belirsizlik bulunmamaktadir (Monczka ve dig., 2002).

Sabit fiyatli s6zlesmelerde, tedarik edilen malzemenin fiyati1 piyasada herhangi bir

nedenden dolay: artarsa, Olusan ticari zarara tedarik¢i firma katlanmak zorundadir.
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Tersi durumda ise zarar alici firmanin hanesine yazilir. Dolayisiyla sdzlesmenin
gecerli oldugu zaman araliginda tedarik¢inin karimi arttirabilmesi, ancak tedarik¢inin
piyasayr yakindan izlemesine ve siire¢lerini daha verimli duruma getirmesine
baglidir (Russel ve Moser, 2009).

Eger tedarike¢i, kendisi agisindan sozlesmenin gegerli olacagi donemde risk
algiliyorsa, riskini azaltmak amaciyla sattifi malzemeye/hizmete bu risk payimi
ekleme yoluna gidecektir. Tedarik¢inin 6ngordiigi risk gergeklesirse tedarikgi zarar
etmemis olmamasina ragmen risk gerceklesmezse, alic1 gereksiz yere 6deme yapmis
olacaktir. Bu nedenle bu tiir s6zlesmeler imzalanmadan 6nce hem alici hem de
tedarik¢i piyasanin genel durumunu, olasi riskleri iyi analiz etmeli ve sdzlesmenin

imzalanmasindan sonra magdur duruma diismemelidir.

Eger tedarikgi-alict arasindaki tedarik uzun siirece8i ve bu siire zarfinda fiyatlarin
degisecegi diisiiniiliiyorsa veya ekonomik kosullarda degisim bekleniyorsa; sabit
fiyath sozlesmeler, tedarik¢i veya alici acisindan zarara neden olabilir. Bu amagla
belirli kosullarin olugsmasi durumunda iizerinde anlasilan sabit fiyatin revizyonunu
olanakli kilmak {izere taraflar arasinda “sabit fiyathh degisken sozlesmeler”
imzalanabilir. Bu tip sozlesmelerde hangi kosullarin ortaya g¢ikmasi durumunda
fiyatlarda revizyona gidilecegi net bir sekilde pahalanma klozunda (escalation
clause) belirtilir. (Handfield ve dig., 2009).

Bazen sozlesmeye konu olan malzemelere/hizmetlere ait isgilik, malzeme, enerji vb.
maliyetler 6nceden net olarak (veya kiigiik bir sapmayla) tahmin edilemeyebilir. Bu
tiir belirsizlikler daha ¢ok yeni malzeme imalatinda veya yeni bir imalat teknolojisi
kullanilmas: durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla bu durumlarda sabit fiyath
bir sozlesme yerine, “revize edilebilir sabit fiyatli sozlesmeler” yeglenebilir. Bu
sOzlesme tiirlinde, tedarikci ve alici firma bir araya gelerek sabit bir ilk fiyat lizerinde
uzlasirlar. Imalat diizeyi kabul edilebilir standart bir hiza ulastiginda (seri imalat
kosullar1 olustugunda) firmalar yeniden biraraya gelerek daha Once yaptiklar
sOzlesmedeki fiyat verisi yeniden belirler. S6zlesmenin kosullarina bagl olarak eski
sozlesmenin gecerli oldugu sirada iiretilen malzemeler icin geriye doniik olarak ek

O0deme de yapilabilir (Monczka ve dig., 2002).

Sabit fiyatli sozlesmelerin sonuncusu “Sabit fiyath tesvik iicretli sozlesmeler dir.

Herhangi bir nedenden dolay1 eger taraflar ek kazang elde ederlerse; kazang (veya
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kayip) iki taraf arasinda s6zlesmelerde belirtilen oranlarda paylasiimaktadir. Ornegin
tedarikei, iiretim verimliligini arttirdiysa veya esdeger malzeme kullanimi nedeniyle
ek kazang elde ettiyse, elde edilen bu kazang iki taraf arasinda belirlenen oranlarda

paylasilir (Handfield ve dig., 2009).

“Maliyet tabanl sézlesmeler” ise daha cok belirsizligin ve fiyat hareketliliginin
yiiksek oldugu durumlarda kullanilmaktadir. Maliyet tabanli sézlesmeler, sabit fiyatl
sozlesmelerin tersine tedarik¢i Tlizerindeki riski daha ¢ok alicilar {izerine
kaydirmaktadir. Bu tiir sozlesmelerde alicilar maliyet kalemlerini siirekli izlemeli ve
bir sorun gordiiklerinde miidahale etmelidirler. Taraflar arasinda bir uyusmazlik
c¢ikmamast igin sozlesmede maliyetlerin nasil hesaplanacagi, fiyatlandirmalarda

nelerin dikkate alinacagi net olarak belirtilmelidir.

Bu tiir s6zlesmelerde temel olarak tedarikgiler korundugu ve risk alici iizerine
kaydirildig i¢in, tedarik¢inin kendisini gelistirme maliyetlerini azaltma gibi bir derdi
olmayabilir. Bu nedenle bu tiir sézlesmeler ilk baslarda yararli olmasina ragmen orta

ve uzun vadede zararl olabilir (Monczka ve dig., 2002).

“Maliyet tabanl tegvikli sozlesme” tiirli, maliyet tabanli ilk sozlesme tiirtidiir. Bu
sOzlesme tiirtinde taraflar bir ilk maliyet ve hedef maliyet {izerinde uzlasirlar. Fiili
maliyet ve hedef maliyet arasinda bir sapma olmasi durumunda aradaki fark
sozlesmede belirtilen oranlara bagli kalinarak taraflar arasinda paylastirilir. Bu
sozlesmelerde karar verilmesi gereken nokta, hedeften sapma maliyetinin (veya
karmin) taraflar arasinda nasil dagitilacagidir. Hedef fiyat ne kadar az sapma ile
belirlenirse, iliskideki risk de o kadar az olacaktir. Bu nedenle hedef fiyatin
belirlenmesi sirasinda her iki taraf da hedef maliyetlerini, bu maliyetlerin olusma
olasiliklarini hesaplamali ve bu hesaplamalar1 yaparken hangi verileri kullandiklarini

birbirleriyle paylagsmalidirlar (Al Harbi, 1998).

Tedarik sirasinda ortaya cikan tiim maliyetlerin taraflar arasinda, sézlesmede
belirtilen oranlar uyarica paylasildigi s6zlesme tiiriine “Maliyet paylasimci sozlesme ™
ad1 verilmektedir. iliski sirasinda ortaya ¢ikan maliyet taraflar arasinda paylasildig:
icin, sozlesme imzalanmadan taraflar; maliyet beklentilerini, gorev ve
sorumluluklarini net bir sekilde dile getirmelidirler. Maliyet paylasimci sézlesmeler,
ozellikle hammadde fiyatlarinin siirekli olarak arttig1 ve tedarik¢inin mali yapisinin

destege gereksinim duydugu durumlarda yeglenebilir.

101



Diger bir maliyet tabanli sdzlesme tiirti “Zamansal ve malzemesel sézlesmeler” dir.
Bu tiir s6zlesme tiirii daha ¢ok yatirim projelerinde, ekipman bakim ve onarimlarinda
veya danigmanlik hizmetlerinde kullanilir. Bu tiir s6zlesmelerde daha ¢ok saatlik
veya giinliikk maliyet iizerine veya kullanilan malzeme maliyeti lizerine bir kar marji
konulur. Bu nedenle eger bu tip sdzlesme yapilmissa; alici firma, kullanilan malzeme

ve harcanan is¢iligi siki bir denetime tabi tutmalidir (Handfield ve dig., 2009).

“Maliyet arti sabit ticretli sozlesmeler” ise son maliyet tabanli s6zlesme tiirtidiir. Bu
sozlesme geregince, tedarik¢inin maliyeti {lizerine belirli bir kar marji konularak
alinan malzeme/hizmet fiyatlandirilir. Bu durumda tedarik¢iye ne olursa olsun bir kar

marj1 birakilmis olur.

Yapilan sozlesmeleri zaman eksenini gézoniine alarak da bir smiflamaya da tabi

tutabiliriz. Buna gore s6zlesmeleri lige ayirabiliriz (Handfield ve dig., 2009):
e Spot sozlesmeler

e Kisa donemli sozlesmeler

e Uzun donemli sozlesmeler

Spot s6zlesmeler salt bagimsiz bir tedarik i¢in yapilan ve tedarikgi-alici arasinda orta
veya uzun vadeli iligkinin kurulmadigi durumda uygulanir. Kisa dénemli sézlesmeler
ise, bir yildan daha kisa siirmesi ongoriilen, rutin tedarik siireclerinde kullanilan
s0zlesme tlriidiir. Siiresi bir yildan fazla olan, tedarik¢i ve alicinin uzun siireli iligki

kurmay1 diisiindiigii durumlarda uzun dénemli s6zlesmeler kullanilmaktadir.

Uzun donemli sozlesmeler, genellikle iyi iliskiler icerisinde bulunan veya ortak
cikarlar1 bulunan firmalar tarafindan yapilirlar. Ciinkii uzun dénemli iliskilerle
birlikte firmalar birbirleriyle daha fazla bilgi, risk, maliyet ve kaynak paylasimina
giderler. Bu nedenle bu tiir iligkilerin yonetilmesinde yapilan sozlesmeler de bu
paylagim gereksinimlerini gozoniine alarak yapilmalidir. Ayrica uzun donemli
sOzlesmelerde fiyatlarin nasil belirlenecegi, maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in nasil bir
strateji 1zlenecegi, iliskiden dogan telif gibi kazanimlarin nasil paylasilacag,

sozlesmelerde ek olarak yer almalidir.

Uzun donemli sozlesmelerle saglanan yararlar asagida siralanmistir (Handfield ve

dig., 2009):
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Eger taraflar arasinda kazan-kazan anlayisina gore net bir sozlesme yapilmissa, bu
sozlesme kolay kolay bozulmayacagi i¢in, alicinin uzun donemli tedarigi garanti

altina alinmis olacaktir.

Eger alic1 firma, uygun teknolojiye veya teknolojisini gelistirebilecek yetkinlige
sahip bir tedarik¢iyle s6zlesme imzalarsa; tedarik¢isinin teknolojisini kullanarak
kendi iiriinlerinde yenilikler yapabilir ve pazara ilk girme (first mover)

istiinligimi kullanabilir.

Tedarikei, eger maliyet yapisimi aliciyla paylasirsa, alicinin da yardimiyla birim
maliyetlerini diistirebilir. Ayrica uzun dénemli sozlesme sdyesinde tedarikgiden
¢ok miktarda malzeme tedarik edilecegi i¢in malzemenin birim maliyetleri de

azalacaktir.

Uzun donemli iliski sdyesinde tedarikgiye daha net gereksinim terminleri (tarihsel
ve miktarsal) verilebilir ve tedarik¢inin imalat alanin1 ve kapasitesini daha iyi
planlamasi saglanabilir. Ayrica terminlerin belirli olmasit firmalarin nakit

akislarini belirginlestirir.

Uzun donemli sozlesmelerle saglanan yararlarin yaninda bu sozlesmeler firmalar

acisindan bazi riskler de tasimaktadir (Monczka ve dig., 2002):

Uzun donemli s6zlesmeye giivenerek tedarikgiler kendilerini ¢ok fazla gelistirme
yoluna gitmeyebilirler. Bu durum, orta ve uzun vadede alic1 firmanin zararina

olabilir.

Tedarikginin degerlendirilmesinde yapilacak bir hata nedeniyle, hatali ve yetkin
olmayan bir tedarik¢i secilebilir. Bu tiir durumlarda sézlesmenin iptali veya yeni

tedarikci arayisi cok cok pahali olabilmektedir.

Temin edilmek istenen malzemeye piyasada ¢ok fazla talep olabilir. Eger
sozlesme kosullar1 tedarikei i¢in belirli bir siireden sonra cazip olmaktan ¢ikar ve
tedarik¢i  kapasitesini  dolduracak bagka siparisler alabilirse, tedarikginin
sozlesmeyi feshetme tehlikesi ortaya ¢ikacaktir. Bu nedenle sdzlesme kosullarinin

kazan-kazan anlayisina gore yapilmasi dnemlidir.

Tedarik¢ilerden malzeme alimindan farkli olarak hizmet alimlar1 da yapilir. Bu tiir

alimlarda, yapilan sozlesmelerin igerikleri de rutin satilma sdzlesmelerinden fakli

olacaktir. Bu bakimdan yapilan sozlesmeleri, sdzlesmenin amacina gore de
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gruplandirmak olanaklidir (Handfield ve dig., 2009). Amacma gore yapilan

sOzlesmelerin baglicalart sunlardir;

o Sistem bakim sozlesmeleri

e Fabrika bakim sozlesmeleri

o Ar-Ge sozlesmeleri

e Lojistik ve dagitim bakim s6zlesmeleri
e Muhasebesel denetim s6zlesmeleri

e Danigmanlik sdzlesmeleri

Bu tiir sozlesmelerin igeriklerinde isin niteligine goére ek maddeler bulunmasi
gerekmektedir. Ornegin “sistem bakim s6zlesmelerinde”, sistemde bulunan verilerin
giivenligiyle ilgili, bakim sirasindaki prosediirlerle ilgili, bakim sonrasinda ne kadar

destek verilecegiyle ilgili maddeler olmalidir.

3.4.3.4 Sozlesme Secimindeki Parametreler

Tedarik stirecinde hangi sézlesme tiiriiniin kullanilacagina karar verebilmek i¢in bazi

parametreleri incelemek gerekir (Sekil 3.9) (Handfield ve dig.,2009):

Sabit Fiyvatl Maliyet Tabanl
Cevresel Sartlar TN Kullanma Tercihi  on o oot
Sizlesme Sizlesme

Bilesen pazanndaki yitksek belirsizhk Diisiik < > Yiiksek
Uzun dénemli anlagma Diisik € > Viiksek
Tedaikei ahet arasmdakd yitksek giiven Diisiik & >, Viiksek
Proses ve teknolojideld vitksek belirsizlik Diisiik < Tercih cazibesi > Yiiksek
Tedarik¢inin maliveti etfldleyebilme kabiliveti Diisitk < > Yiiksek
Satmalmanm toplam maliyeti Diisiik < > Yiiksek

Sekil 3.3 : Cevresel kosullarin s6zlesme tiirii tercihlerine etkileri.

Tedarik edilen malzemenin i¢inde bulundugu pazardaki belirsizlik

Uzun donemli anlagmalar

Tedarikei ve alic1 arasindaki giiven

Siire¢ ve teknolojideki belirsizlik
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e Tedarik¢inin maliyete olan etkisi
e Satin almanin toplam maliyeti (hacmi)

Herseyden Once malzemenin pazarinda yasanan belirsizlik, tedarik edilen
hammaddelerin fiyatlarinda belirsizlige neden olur. Dolayisiyla tedarik¢inin iiretim
maliyeti de belirsiz duruma gelmis olur. Belirsizligin yiiksek oldugu veya fiyatlarin
asir1 oynadig1 ortamlarda sabit fiyatli sozlesmeler yapmak risklidir. Eger tedarik
edilen malzemeye ait bilesenlerin fiyatlar1 siirekli artiyorsa, fiyat artisindan
kaynaklanan risk daha ¢ok tedarikgi tizerindedir. Fiyatlarin diismesi durumunda ise

risk alic1 lizerindedir.

Sozlesmenin ne kadar siire gecerli olacagi da s6zlesme se¢imini etkileyen énemli bir
etmendir. Sozlesme siireleri uzadikga sabit fiyatl sozlesmelerin riski artmaktadir.
Sozlesme siiresi arttikca tedarikgiler, sabit fiyatlt degisken sozlesmeleri veya maliyet
tabanli sozlesmeleri yegleme egilimine girerler. Kisa donemli sozlesmelerde veya
ekonomik gostergelerin duragan oldugu durumlarda sabit fiyathi sdzlesmeler veya

revizyona acik sabit fiyath sdzlesmeler daha ¢cok yeglenir.

Ne tiir sdzlesme imzalanacagini belirleyen diger bir etmen ise tedarik-alic1 arasindaki
giivendir. Eger ge¢cmisteki iliskilerde iki taraf arasinda ortak bir kazang olmus ve
verilen sozlerin uygulanmasinda uyusmazliga diisiilmemisse; iki tarafin birbirine
olan giiveni fazla olacaktir. Bu tiir iliskilerde hem tedarik¢i hem de alic1 birbirleriyle
daha siki bir iliski i¢ine girmek isterler. Bu tiir siki iliskinin oldugu yerde maliyet

tabanli sozlesmeler daha ¢ok yeglenir.

Siiregte veya kullanilan teknolojide bir belirsizlik varsa, sabit fiyatli yaklasimlar
yerine maliyet tabanli yaklagimlar daha ¢ok yeglenir. Eger alict firma, tedarik
edilecek malzemenin maliyetini izleyebilme yetkinligine sahipse, maliyet tabanli
sozlesmeler yeglenir. Ciinkii alic1 firma, tedarik¢inin performansini gelistirmesine

katkida bulunabilirse fiyatlar1 daha da asagiya ¢ekebilme sansina sahip olacaktir.

Sozlesme tiirii se¢imini etkileyen diger bir parametre de satin almanin toplam
maliyetidir. Toplam satinalma harcamas: arttik¢a, tedarik¢inin birim maliyeti

azalacagi icin alicilar bu durumda maliyet tabanli s6zlesme tercih edilecektir.
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3.4.4 Harcama Analizi

Firmalar siirekliliklerini saglayabilmek amaciyla verimliliklerini arttirma ve yenilik¢i
Ozelliklerini 6n plana ¢ikarmaya ¢aligirlar. Verimliligin 6nemli bir ayagi da gereksiz
harcamalarin ortadan kaldirilmasi ve gerekli harcamalarin daha verimli sekilde
yapilmasidir. Bu amagla gegmis harcamalarin metodolojik bir sekilde incelenmesi ve

asagidaki sorularin yanitlanmasi 6nemlidir (Pandit ve Marmanis, 2008):
e Masraf yeri bazinda (cost center) ne kadarlik bir masraf olugsmustur ?

e Hangi detay kalemler i¢in ne kadarlik harcama yapilmistir ? En fazla yapilan
harcamalar nelerdir ? Harcamalarin y1l igindeki egilimi nasildir ? Hangi kalemler

icin yapilan harcamalarin azaltilma olasilig1 vardir ?

e Hangi tedarik¢iden ne kadarlik alim yapilmistir ? Hangi tedarikgiler stratejik

ozellik gostermektedir ?
e Yapilan harcamalarin ne kadar1 yeglenen tedarik¢ilerden saglanmistir ?
¢ Yapilan harcamalarin ne kadar1 zayif tedarik¢ilerden yapilmistir ?
e Acil yapilan tedariklerin tutar1 nedir ? Nedenleri nelerdir ?
e Tedarigin ne kadar1 s6zlesmeler araciligiyla yapilmigtir ?

Bu sorularin sorulmasinin ve sorulara yanit aranmasinin ana nedeni, tedarik
siireglerinde iyilestirme yapilip yapilamayacagidir. Ornegin eger zayif tedarikgilerle
yapilan tedarik tutar1 yiiksek ise, bu durumun kok nedeni arastirilarak satinalma ve

tedarik siirecindeki verimlilik arttirilabilir.

Harcama analizleri firmanin yetkinligine gore ii¢ yontemden birisi kullanilarak
yapilmaktadir. Ik yontemde firmalar, gerekli ham verileri hazir edip, bu bilgileri
konusunda uzman tiglincli firmalara gondermekte ve bu firmalarin yorumlarini
istemektedirler. Ikinci yontem olarak harcama analizi konusunda yetkin programlar
yardimiyla kendi verilerini kendileri inceleme yolunu segebilirler. Son yontem ise bu

iki yontemin karisimidir (Aberdeen Groups, 2004).

Harcama analizi uygulamalari, yapilan harcamalarin istenilen ayrintilarla
raporlanmasin1 sagladigi i¢in firmalarin stratejik karar siireclerine olumlu katkida
bulunmakta olup, yararlarin1 su sekilde siralayabiliriz (Handfield ve dig., 2009)
(Aberdeen Groups, 2004):
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e Benzer satin almalarin belirlenmesini ve konsolide edilmesini saglar.

e (Cok sayida tedarik¢iden temin edilen malzemeler icin tedarik¢i kiyaslamasi

yapilabilecegi i¢in, tedarik¢i sayilarinin azaltilmasi saglar.
e Gereksiz, basia buyruk satin almalar1 azaltir.
e Satinalma disindaki boliimlerin satinalma harcamalarini kontrol altina alir.
e Daha etkili sozlesmelerin yapilabilmesi i¢in bilgi saglar.
e Sozlesmelerin izlenmesi, sayisal bilgi saglandigi i¢in kolaylastir.
e Stok maliyetlerini azaltacak tedarik stratejilerinin olusturulmasina yardimei olur.

e Raporlamalar elektronik sistemler tarafindan esnek bir sekilde yapilabilecegi icin,

raporlama siireleri azalacaktir.

Tiim bu sayilan yararlara ragmen, ¢ogu firmanin profesyonel bir harcama analizi
sistemi kullanmadigi da bir gergektir. 2004 yilinda 400 tedarik profesyonelinin
katildig1 “Supply and Demand Chain Magazine” dergisinde yer alan bir aragtirma
sonucu da bu kaniyr desteklemektedir. Katilimcilarin ancak %32’si, firmalarinin
profesyonel bir sekilde tedarik siireclerinin yiiriitilmesinde harcama analizlerinden
yararlandigini sdylemistir. Ayrica katilimeilarin salt %20°si harcama analizi izleme
icin profesyonel bir yazilimdan yararlandigini, kalan %12’lik kisim ise takibi Excel

vb. basit araglarla yaptigin1 sdylemistir (Pandit ve Marmanis, 2008).

Ayni arastirma sonucuna gore katilimcilarin %41°1 farkli sistemlerdeki verileri
birlestirebilecek altyapilariin olmadigini, %31°i analizi yapacak yetkin elektronik
ortamlarinin olmadigimi sylemistir. Harcama analizinin yapilamamasinin nedenleri
salt teknik olmayip, baska nedenlerden dolay1 da etkin bir harcama analizi sistemi
kurulamamaktadir. Ornegin katilimeilarim %541 firma bakis acis agisinin yeterli
gelismedigini, %32’si1 ise firmalarinda bu analizi yapabilecek yetkin insan kaynagi

olmadigini belirtmistir (Pandit ve Marmanis, 2008).

Ozetle etkili bir harcama analizi yapisinin kullanilamasinin éniindeki engelleri su

sekilde siralayabiliriz (Aberdeen Groups, 2004):

e Harcama analizde kullanilan gruplamalar hatali olabilir. Ornegin hammadde ve
bakim-onarim harcamalari ayn1 grup igerisinde yer alirsa, analizlerin hammadeler

icin ayr1, bakim-onarim malzemeleri i¢in ayr1 yapilmasi olanakli olmayacaktir.
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e Tedarik ve satinalma siireglerine ait veriler farkli farkli veri kaynaklarinda
tutulabilir. Eger bu veri kaynaklarinin veri tutma mantiklar1 birbirinden ¢ok farkl
ise bu verilerin konsolide edilmesi zor belki de olanaksiz olacaktir. Olanagin

bulundugu durumlarda ise konsolidasyon islemi uzun zaman alacaktir.

e Tedarik ve satinalma sirasinda kullanilan veriler yeterli kalitede olmayabilir.
Ornegin kullanilan sistemde, ayn1 tedarikci cesitli nedenlerle (dikkatsizlik, yasal
vb.) iki adla izlenebilir (Orn: IBM ve 1.B.M gibi). Ayn1 durum, tedarik edilen
malzemeler veya hizmetler i¢in de gegerli olabilir. Bu gibi durumlarda analizler,

sonuglari tam da istenilen sekilde gostermeyecektir.

e Harcamalar kayit altina alinirken bazi durumlarda gerekli tiim bilgiler kayit altina

alinmayabilir veya eksik kayit altina alinabilir.

e Kullanilan harcama analizi yazilimi yeterli esneklige ve yetenege sahip olmadigi

i¢in de basaril1 bir harcama analizi yapilamayabilir.

Bu nedenle basarili bir harcama analizi yapilabilmesi i¢in asagidaki siireclerin

tamamlanmasi gerekir (Pandit ve Marmanis, 2008):

e Veri tanimlamalar1 ve yiiklemeleri (Data Definition and Loading): Harcama
analizlerinden istenilen verilerin alinabilmesi igin Oncelikle hangi verilere
(tedarik¢i adi, fiyatlar, termin gecikmeleri vb.) gereksinim duyuldugunun
belirlenmesi gereklidir. Eger firma ¢apinda birden fazla sistemde veri tutuluyorsa,

bu verilerin konsolide edilip edilemeyecegi de incelenmelidir.

e Veri temizligi, yapisi ve zenginlestirilmesi (Data Cleansing, Structure and
Enrichment):  Gereksiz  verilerin  goriilmesini  engelleyecek  slizmelerin
(filtrelemelerin)  yapilmasi, kisilerin  salt goérmesi gereken noktalara
yetkilendirilmeleri, verilerin ne sekilde goriilecegi, gruplamalarin olusturulmasi,

raporlamada kullanilacak kural kiitiiphanesinin belirlenmesi gibi siiregleri igerir.

e Harcama verisi mantiksal analizi (Spend Data Analytics): Ozellesmis gorsel
araglarin eklenmesi, yoneticiler i¢in gosterge / uyar1 panelleri gilincellemelerin

nasil yapilacagi ve what-if analizleri gibi siirecleri igerir.

e Bilgi tabanli yo6netim (Knowledgebase Management): Harcama analizi
ekranlarina ve araglarina, bu araglart kullanarak karar verme yetkinligi

kazandirma stirecidir.
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3.4.5 Bilisim Teknolojileri

Son yillarda 6zellikle web teknolojileri sayesinde tedarikgilerle olan iletisimlerin
onemli bir kismi web iizerinden yapilmaya baglanmistir. Haberlesmeye ek olarak
web {lizerinden tedarik stireglerinin gerceklenmesi de Onemini arttiran bilisim
teknolojisi uygulamalarindan biridir. Diger bir uygulama ise tedarikgileri bir ortamda

toplayan tedarik¢i portali uygulamalaridir.

3.4.5.1 E-Tedarik Kavrami

Bilisim teknolojilerinin gosterdigi gelismelerle birlikte, isletmeler arasindaki e-ticaret
uygulamalar1 olan B2B 6nem kazanmaya baslamistir. B2B, yani Ingilizce agilimi
"Business to Business" olan bu kisaltma, internet {izerinde sirketler arasindaki
uygulamalara verilen kisa tamimdir. B2B uygulamalari miisterilerle olan iliskileri
elektronik ortama tasidigi gibi tedarikgilerle olan iliskileri de elektronik ortama
tasimaktadir. Tedarikgilerle olan iligskilerin elektronik ortama aktarilmasi e-tedarik

olarak adlandirilir.

E-Tedarik olgusu sadece teknoloji olgusunu icerinde barindirmamakta, ayrica bilisim
teknolojisinin igsellestirilmesini, tedarik uygulamalarini, tedarik siireclerini ve

tedarik stratejilerini de i¢erisinde barindirmaktadir (Roberts ve Mackay, 1998).

E-Tedarik uygulamasiyla tedarik¢i ve alicilar, biitiinlesmis bir elektronik pazar
(eMarket) tizerinde; veri donistiiriicii protokollerle (Hub) ¢esitli konularla ilgili

aligveriste (Exchange) bulunurlar (Gulledge, 2002).

E-Pazar ortami, tedarikgilerin ve alicilarin biraraya geldigi ve ticari iligski kurdugu
sanal platformlardir (Sekil 3.10). Web ortami, video konferans ortami, extranet
ortam1 gibi ortamlar e-pazar ortamlar1 olup giiniimiizde web ortaminin kullanimi

diger yapilara gore daha baskindir.

D
E-Pazar Ortam1

X

Sekil 3.4 : E-Pazar ortami.
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Her firmanin belirli bir teknolojik altyapis1 ve bu altyapiya gore bir bilisim sistemi
vardir. Birden ¢ok firmanin bir platformda biraraya gelerek elektronik iliskide
bulunmak istemesi durumunda ortamdaki firmalarin ortak bir teknoloji diliyle
anlagmas1 gerekir. Aksi durumda e-tedarigin kosullarindan olan alisveris, sanal
sistem iizerinde gergeklesemez ve biitiinlesmenin  saglanamamasi teknoloji
sitkigsmasina (technological sequeeze) neden olur. Giiniimiizde farkli sistemlerin
biitiinlestirilebilmesi i¢in uygulamalarda kullanilan veriler yapisal bir formata
transfer edilmekte ve iki farkli sistemin anlasabilmesini saglamaktadir (Sekil 3.11).
Bu veri dondstiiriicii protokollerin basinda EDI (Electronic Data Interchange) ve
XML (Extensible Markup Language) protokolleri gelmektedir (Gulledge, 2002).

Alcinin gonderdigi /
aldig1 veri

Veri
doniigtimii

Tedarikgini
gonderdigi / aldigi
veri

Sekil 3.5 : Alici ve tedarikgi arasindaki veri doniigiimii.

EDI ve XML tiirii protokollerle tedarik¢i ve alicilar arasinda dosya, ses ve goriintii
transferleri, tasarim paylasimi, sézlesme yonetimi, e-tedarik siireglerinin izlenmesi,
e-posta/fax aligverisi, e-katalog paylasimi ve ilgili siireglerin ortak izlemesinin

yapilabilmesi olanakli olmaktadir.

Her ticari kararda oldugu gibi tedarik¢i-alic1 arasindaki e-tedarik biitiinlesmesinde de
kar-zarar analizi yapilmalidir. Eger bir tedarik¢iyle kurulacak biitiinlesmeden elde
edilecek kazang, biitiinlesme maliyeti yaninda ¢ok ¢ok Onemsiz kaliyorsa veya bu
biitlinlesmesi saglamak firmaya stratejik {stlinliik saglamiyorsa, biitiinlesmenin

saglanmasi anlamli olmayacaktir.

Stratejik 6oneme sahip malzemelerin izlenmesi igin tedarikgilerle video, CAD/CAM,
dosya transferi ve teknik veri paylasimini kolaylastirici, 6zellesmis elektronik

sistemlere gereksinim duyulabilir. Rutin, tedarik riski diisiik malzemeleri saglayan
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tedarikgilerle biitiinlesmede ise Ozellesmis yapilar yerine, elektronik kataloglar
kullanilabilir (Sekil 3.12). Ciinkii bu tiir malzemelerin 6zellikleri degismedigi ve her
seferinde ayn1 malzeme talep edilecegi icin 6zellesmis bilgi paylasimina, dolayisiyla
Ozellesmis biitiinlesmeye gerek yoktur. Bu kataloglar sayesinde tedarikgiler ¢ogu
bilgiye elektronik ortamda ulasabilir ve tedarik igeriginin tanimlanmasinda ek bir
emek harcanmaz. Yine alici-tedarik¢i arasindaki sozlesme yonetimi de bu tiir

malzemeler i¢in elektronik ortamda standart olarak yiiriitiilebilir (Robert ve Mackay,
1998).

-Video Konferans A
) - CAD/CAM
Stratejik -Dosya Transferi
-Teknik Bilgi Transferi

A

A E-Posta

v EDI

Olagan /Rutin -Elektronik Katalog
-Teklif Talepleri

Sekil 3.6 : E-Tedarik siireclerinde kullanilan uygulamalar.

E-Tedarik sistemleri temel olarak e-kaynaklama (e-sourcing), e-teklif (e-bidding), e-
miizayede (e-auction), e-bilgilendirme (e-informing) bilesenlerinden olusmaktadir
(Karakis, 2007).

Son yillarda e-ters miizayede (e-reverse auction) siiregleri de e-tedarik’in yeni bir
yaklagimi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu yaklasim miizayede kavramina benzemekte
olup ters mantikla ¢alismaktadir. E-Ters miizayede siirecinde alicilar, gereksinim
duyduklar1 malzemeleri miizayede yontemiyle en diisiik fiyat1 veren tedarikg¢ilerden

saglama yoluna giderler (Smart ve Harrison, 2003).

E-tedarik dongiisiinde asagidaki islemlerin yapilabildigi sOylenebilir (Teo ve dig.,
2009):

e Alici-tedarikgi arasinda e-posta aligverisi
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e Teklif talebi génderilmesi (RFP- Request For Proposal)

¢ Bilgi talebi gonderilmesi (RFI- Request For Information)

e Kotalama talebi gonderilmesi (RFQ-Request For Quotation)

e Yeni tedarikgilerin bulunmasi

e Lokal ve yabanci ortaklardan satinalma bilgilerinin toplanmasi
e Elektronik satinalma talebi agilmas1 (Electronic order placement)
e Fiyat ve kullanilabilirlik kontrolu

e izleme siparisleri (tracking orders)

e Satialma siparisi agilmasi ve onaylanmast

e Sozlesmelerin yapilmasi ve izlenmesi

o Elektronik teklif génderilmesi

¢ Online acik-arttirma yapilmasi

3.4.5.2 E-Tedarik Sistemlerinin Yararlari, Zorluklar:

ERP sistemleriyle birlikte tedarik siireglerinin elektronik ortamlarda izlenmesi hiz
kazanmaktadir. E-Tedarik ile birlikte, satinalma ve tedarik siirecleri metodolojik
olarak elektronik ortamlarda izlenmeye baslanmistir. Web teknolojilerinin de
katkisiyla birlikte basta kaynak taramasi (sourcing), tedarikgi segilmesi, pazarlik,
miizayede, nakliye takibi, ddemeler olmak iizere tiim tedarik siirecleri web iizerinde

gergek zamanl ve hizl bir sekilde yiiriitiiliir duruma gelmistir.

Bu baglamda e-tedarik siireclerinin ve sistemlerinin yararlarimi su sekilde ifade

edebiliriz (Yang ve Zhang, 2009) (Yu ve dig., 2008) (Smart ve Harrison, 2003):

¢ Online ters miizayede yontemi sayesinde dogrudan satinalma maliyetlerinde diisiis

saglanir

e Online ters miizayede uygulamasnin bir diger sonucu da, insan hatalarindan ve
rutin iglemlerden kaynaklanan maliyetlerin de (transactional cost) azaltilmasini

saglamasidir.

e Stok yonetimi tizerindeki kontrol sayesinde stokta bulundurmadan kaynaklanan

maliyetler azalir.
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e Cok sayida tedarikg¢iden gelen teklifler anlik olarak alinip birbirleriyle
kiyaslanabilir ve tedarik¢ilere teklifleriyle ilgili geri doniis yapabilir.

e E-Ters miizayede (online reverse auctions) uygulamalar1 sayesinde tedarikgiler

piyasada olusan serbest fiyatlar: daha rahat izleyebilir

e Tedarikgiler E-Ters miizayede sayesinde daha 6nce portfoylerinde olmayan yeni

miisteriler bulabilirler.
o Kagit lizerinde yapilan islemler azalir.

e Tedarik¢inin ve alicinin sistem biitiinlesmesi sdyesinde seffaf bir miizayede
ortami1 olusturulur. Biitiinlesme sayesinde tedarik¢iler ayni verileri ayn1 formatta
gordiikleri i¢in adil bir miizayede ortaminda islemler yapilir. Ayrica tiim islemler

kayit altina alindig1 i¢in miizayedenin sonuglarina olan giiven artar.

e Tedarik siireci otomatiklestigi ve siire¢ adimlarinin siireleri kisaldigi igin tedarik
siirecinin ¢evrim siiresi azalir. Online kataloglar ve siireglerin sabitlenmesi de

cevrim sliresini azaltan diger etmenlerdir.

e Cografl uzaklik ortadan kalktig1 i¢in tedarik siireclerine fazla sayida tedarikei

dahil olur.

e Tedarik i¢in harcanan toplam zaman azaltir ve tedarik siireclerinin etkenligi

(efficiency) artar.

Ornegin 2004 yilinda yapilan bir arastirmaya gore A.B.D’de faaliyet gdsteren tiim
isletmelerin yarisina yakini e-tedarik fonksiyonlarindan en az birisini de olsa
kullanmaktadir. Bu isletmelerin %33°1i elektronik pazar arastirmalart i¢in, %30’u
teklif talepleri i¢in ve %25°1 de online miizayede diizenlemek icin sdzkonusu e-
tedarik sistemlerini kullanmaktadir (Puschmann ve Alt, 2005). Bu arastirmanin bes
yil Once yapildig1 ve online uygulamalarin hizli bir sekilde arttigi da géz Oniine

aliirsa glinlimiizde bu oranlarin daha da fazla oldugu sdylenebilir.

Interserach’in 1998 yilinda yaptig1 bir aragtirmayla US-Fortunel00 firmalarindaki e-
tedarik uygulamalar1 incelenmis ve firmalarin e-tedarik siirecleri uygulamalari
sayesinde silire¢ maliyetlerindeki, triin maliyetlerindeki ve stokta tutma

maliyetlerindeki kazanimlari (Sekil 3.13) belirlenmistir (Puschmann ve Alt, 2005).
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Sekil 3.7 : E-Tedarik uygulamalarinin maliyet tiirlerine olan etkisi.

Yine e-online miizayedenin satinalma maliyetine olan etkisini incelemek amaciyla
farkli sektorde yer alan 6 firmaya ayr ayri olmak iizere 6 adet e-ters miizayede

uygulamasi yapmustir (Cizelge 3.15).

Cizelge 3.15 : E-Miizayede yapan firmalar ve tedarik¢i sayilari.

I?i :;;; Alict Firmanin Sektor ll:/l/lglzziyne]g:i Tgcf;rlisligi
Airco Havacilik Kirtasiye 9
Airco Havacilik PC malzemeleri 9
Utilityco  Olgiimleme Cihazlar1 ~ Olgiimleme aletleri 4
Oilco Gaz & petrol Endiistri kimyasallar 6
Airco Havacilik Kurye hizmeti 10
Foodco Gida Dondurulmus Gida 7

Aragtirma sonuclar1 e-miizayede siireclerinin alicinin maliyetlerini diistirdigiinii
kanitlamisgtir  (Sekil 3.14). Maliyet dasistinin  MRO, kirtasiye ve gida
malzemelerindeki diisiisiin diger malzeme tiirlerine gore daha fazla olmasi da dikkat

edilmesi gereken bir noktadir (Smart ve Harrison, 2003).
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Sekil 3.8 : E-Miizayede siireglerinin g¢esitli maliyet kalemlerine etkisi.

Belirlenen bu yararlara ek olarak tedarikgi-alici arasinda biitlinlesik sistem
kurulmasinin zorluklar1 oldugunun farkinda olmak da onemlidir. Bu yapilanma
herseyden oOnce taraflarin is yapis tarzlarimi degistirecegi ic¢in, yeni yaklasima
elestiriler olacaktir. E-Tedarik uygulamalarinda karsilasilan zorluklart su sekilde

siralayabiliriz (Yu ve dig., 2008) (Smart ve Harrison, 2003):

e Eger biitiinlesme sirasinda bir standardizasyon olusturulamazsa, elektronik
ortamda calistirilacak programlar isleri kolaylastirmayacaktir. Bu durumda
taraflar her siire¢ adiminda istisna verileri girmek zorunda kalacaklar ve siirecin

otomatik islemesi olanakli olmayacaktir.

e Bu tiir sistemler sdyesinde veri analizleri kolaylasacagi ve siireglerin ¢evrim
siireleri azalacagi icin, alicilarin yeni tedarik¢i bulma olasiliklart artacaktir. Ayrica
fiyat odakli uygulamalar (e-Miizayede vb.) tedarik¢inin aliciya olan giivenini
sarsabilir. Bu nedenlerden dolayr uzun dénemli iliski kurulmasi zorlasabilir.

Dahasi varolan tedarikgilerle iliskiler de bozulabilir.

e Alicilar tedarik fiyatlarmin diisiip diismedigini kontrol etmek isteyebilir veya
yetersiz tedarikgileri de e-miizayede ortamlarina g¢ekip, yetkin tedarikgilerin fiyat
diisiirmesini saglayabilir. Bu ahlaki olmayan kurgunun ortaya ¢ikmasi durumunda

alic1 firmanin giivenilirligi ve sohreti tehlikeye girebilir.

e Eger firmalarin teknolojik altyapilar1 veya sirket kiiltiirleri yeni elektronik ortama

uygun degilse, elektronik ortamda yapilacak is basarili olmayacaktir.
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e Tedarikgiler agisindan distiniildiigiinde, tedarikg¢ilerin kar marjlar1 e-miizayede

uygulamasindan dolay azalabilir.

e Online ters miizayede uygulamalariyla tedarik siirecindeki fiyatin belirleyiciligi

artacag icin igin niteliginde diisiisler yasanabilir.

E-Tedarik yontemlerinden beklenen yararlarin saglanabilmesi ve kurulumunda
yasanan zorluklarin asilabilmesi i¢in firmalar e-tedarik siireclerine olabildigince
uyum gostermelidirler. Uyumlanmanin basarisinda yarar/maliyet etmenleri,
organizasyonel etmenler, ¢evresel etmenler ve kontrol etmenleri (Sekil 3.15) etkili
olmaktadir (Teo ve dig., 2009).

Fayda/ Maliyet Faktorleri :

-Algilanan direkt fayda
-Algilanan dolayl fayda
-Uygulamave kurulum maliyeti

Organizasyonel Faktérler : Kontol Faktorii :

-Firmann biiytiklagi E-Tedarik Adaptasyonu
-Ustyonetim destegi

-Bilgi paylasim kiiltiirii

-Endiistri Tipi

Cevresel Faktorler :

-Is ortaklarmin etkisi

Sekil 3.9 : E-Tedarik adaptasyonunu etkileyen etmenler.

Yarar/maliyet etmenlerini; algilanan dogrudan yarar, algilanan dolayli yarar ve
uygulama maliyetleri olarak iice ayirabiliriz. Algilanan dogrudan yarar etmenleri,
daha ¢ok operasyonel konulardaki verimliligi ve etkinligi ifade etmekte olup;
islemlerde yapilan hatalarin azalmasi, islem maliyetlerinin diismesi, verilerin
dogrulugunun artmasi, bilgi kalitesinin artmasi ve siire¢lere hizli uyum gosterebilme
yetkinligi kazanilmasi, baslica algilanan dogrudan yarar etmenleridir. Algilanan
dolayli yarar etmeni ise, operasyonel siire¢ verimliliginden daha ¢ok, yonetim ve

iliski verimliliginden beklenen yarar1 ifade eder.
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Miisteri servislerinin iyilesmesi ve is paydaslariyla olan iligki kalitesinin artmasi da
algilanan dolayl1 yarar etmeni igerisinde ele alinabilir. E-tedarik sisteminin kurulmasi
ve uygulanmasi sirasinda harcanan her tiirlii kaynak (yonetim, kurulum, altyapi,

bakim, egitim) ise uygulama maliyeti olarak ifade edilir.

Organizasyonel etmenleri ise; firmanmn biyiikliigl, tist yonetimin uyumlanmaya

verdigi destek ve firmanin bilgi paylasim kiiltiirii bilesenlerinden olusmaktadir.

Is paydaslarinin (partner) e-tedarik uygulamalarina olan etkileri ve firmalarin hangi
sektorde is yaptiklari da e-tedarik uyumlanmasi kalitesini etkileyen etmenler arasinda

yer alir.

3.4.5.3 Tedarikgi Portalleri

Tedarikgi portalleri, isletmelerin tedarik¢ileriyle ilgili tiim iligkilerini merkezi bir
yapidan web tabanli olarak elektronik ortamda daha hizli, daha kolay ve daha etkin
bir sekilde yonetebilmelerini saglayan elektronik ¢oziimlerdir (Karakis, 2007).

Portal ile web-sitesi kavramlart genellikle birbirine karistirilmakta olup iki kavram
arasinda farklar vardir. Portaller arama (search) veya veri inceleme islemine baslanan
ilk noktalarladir. Portaller, kullanicin rahat arastirma yapabilmesi i¢in uyarlanabilir
(customizable) teknolojiler igerir. Ayrica portal ortaminda kullanicilar portalde yer
alan farkli konulardaki veya farkli firmalarin arayiizlerine kesintisiz (sifresiz)
gegcebilirler. Bu agidan bakildiginda her web sitesi bir portal 6zelligi gostermez iken

her portal platformu web sitesi 6zelligi gosterir (Clarke 111 ve Flaherty, 2003).

Portal yapilar1 olusturulurken ti¢ boyut gbzoniine (Sekil 3.16) alinmalidir: portal
misyonu (portal mission), portal igerik derinligi (depth of portal content) ve hedef
portal kullanicilar1 (target portal users) (Clarke III ve Flaherty, 2003).

Portal sistemleri misyon olarak kullanicilara islemsel takas (transactional exchange),
bilgi takasi (information exchange) veya bu iki yapinin uzlasik durumu igin hizmet
verirler. Bilgi takasi olan tedarikci portal yapilarinda salt tedarikg¢ilerin veya alicilarin
bilgilendirilmesi gereken konularla (stok diizeyleri, talep edilen malzemenin
ozellikleri, egitim bilgileri, liretim planlari, terminler vb.) ilgili bilgiler yer alir.
Islemsel takasa agirlik veren tedarikgi portallerinde ise bilgi takasina ek olarak, satin
alinacak malzemeler i¢in soru sorma, siparis verme, sozlesme olusturma ve ddeme

yapma vb. islemsel araclar da ek olarak yer alirlar.
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Sekil 3.10 : Portal yapilarinda yer alan boyutlar.

Tedarikei portalleri, icerik olarak yatay ve dikey yapilanma gosterebilirler. Yatay
yapilanmanin olmas1 durumunda ¢ogu farkli sektdrdeki tedarik¢i ayni platform
tizerinde bulusurken dikey yapilanan portallerde 6zellesmis bir konuda faaliyet

gosteren tedarikgiler ayni platform tizerinde bulugsmaktadirlar.

Hedef kullanici acisindan ise portaller 6zel ve genel olmak iizere ikiye ayrilirlar.
Ozel kapsamli portallere her tedarik¢i giremez. Portalde yer almak isteyen
tedarik¢inin portale liye olmasi ve bu iiyeliginin alicilar tarafindan kabul edilmesi
gerekir. Ozel portaller genel olarak extranet dzelligi gosterirler. Genel portallerde ise

tiyelik siireci yoktur.

Tedarik¢i portallerin kurulmasindan gesitli beklentiler olup bu beklentileri {i¢ grupta

incelemek olanaklidir (Baglieri ve dig., 2007):

e s siireglerinin etkenliginin (efficiency) artmasi
e Lojistik perfomansinin iyilestirilmesi

o Tedarikgilerle olan iliskilerin gelistirilmesi

Italya’da faaliyet gosteren Ferrari otomobil firmasi, tedarikgilerini ortak bir
platformda bulusturmakta olup, bu tedarik¢i portalinin etkilerini incelemek amaciyla
bir ¢alisma yapilmistir. Bu amagla 155 tedarikginin portal hakkindaki goriislerine
bagvurulmustur. Katilimecilarin = degerlendirmeleri  gézoniine alindiginda portal
yapilarinin en basarilt oldugu noktanin “alici-tedarikgi iligkilerinin gelisimi” oldugu

gorilmistiir (Baglieri ve dig., 2007).
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Basarili tedarik¢i portali uygulamalar1 sdyesinde, siparislerin isleme siireleri ve
isleme maliyetleri azalmaktadir. Bunun yanisira satinalma organizasyonun
verimliligi de artmaktadir. Satinalma bolimii faks ve telefon kullanimini
azaltabilmekte, siparis/teslimat/fatura kontrolii ve izlemesi otomatik olarak gergek
zamanlt yapilabilmektedir. Teslimat ve {iretim ¢izelgeleriyle bu ¢izelgelerdeki
degisiklikler ¢ok daha kolay izlenebilmektedir. Isletmeler portal uygulamalari
sayesinde tedarikgileriyle ilgili bilgileri de saklayabilmekte, bu bilgilere gore
tedarik¢ilerin degerlendirmelerini yapabilmektedirler. Ayrica sdzkonusu portaller

sdyesinde satinalma siireglerindeki her asamanin izlenebilirligi de artmaktadir

(Karakis, 2007).

Tedarik¢i portallerinden beklenen yararlarin ortaya c¢ikmasi igin etkili bir portal
stratejisi belirlemek gerekir. Etkili bir portal stratejisi i¢in asagidaki konulara (Sekil
3.17) dikkat edilmelidir (Clarke Il ve Flaherty, 2003).

e Portal ortami, kullanicinin  (tedarik¢i) kendi  gereksinimlerine  gore
uyarlanabilmesine (Customizable) izin vermeli ve kullanim ekran1 kullanici dostu

olmalidir.

e Basarili portal uygulamalar1 teknolojik gelismelere rahat ayak uydurabilecek
kadar esnek olmalidir. Yeni teknolojik degisiklikler, kullanicilarin (tedarikgilerin)

aliskanliklarini degistirecek kadar yeniliklere neden olmamalidir.

Uyarlanabilir

Tedarikgi
Cekiciligi
Gerekli

Esneklik icerik

Sekil 3.11 : Etkili bir portal yapisinda yer alan bilesenleri.

o Kullanicilar (tedarikgilerin) aradigi bilgilere rahat bir sekilde portal ortaminda
ulagabilmelidir. Ayrica portal sisteminde gereksiz icerigin bulunmamast da

onemlidir.
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3.5 Tedarikgilerle iliskilerin Belirlenmesinde Gozoniine Aliman Etmenler

Tedarik stireglerindeki kayiplar1 azaltmak ve bu siireglerin verimliligini arttirmak

amaciyla sirketler tedarikgileriyle iyi iliskiler kurmak isterler.

Tedarikgi-alic1 arasindaki iligkiler incelendiginde iki ug¢ yapilanmanin oldugu

goriiliir. Bunlar; fiyat odakli (arm-length) yaklasim ve stratejik ortaklik yaklagimidir.

Fiyat odakli yaklasimlarda iliskiyi belirleyen ana degisken, tedarik edilen
malzemenin fiyatidir. Bu iliski tiirii kisa siireli olup, bilgi paylasimi temel
diizeydedir. Bu nedenle iletisim kanallar1 etkin olarak kullanilmaz ve taraflar salt

fiyatsal kazanimlar elde etmek amaciyla bu iliskiyi kurarlar (Pawlak, 2009).

Diger bir u¢ noktada ise stratejik yapilanma yer almaktadir. Bu yapilanmada ortak is
yapma iradesi hakim olup, siireglerin saglikli islemesi ortak sorumlulukla saglanir.
Bu nedenle bilgi paylasimi gesitlilige (teknoloji, fiyat, ¢cevre vb.) ve yogunluga
sahiptir. Iliskilerden tek beklenti fiyat olmayip iliskide siireklilik daha 6nemlidir
(Pawlak, 2009).

Bu iki u¢ yaklasimin ve bu yaklasimlardan elde edilen uzlasilarin hangisinin
yeglenmesi gerektigi, durumdan duruma farklilik gostermektedir. Ciinkii genel
anlamda en 1yi iliski sekli veya en 1yi iliski yonetim sekli diye bir tanimlama yapmak
olanakli degildir. En 1iy1 kavrami; yerine, zamanina, g¢evreye vb. cok farklh
parametreye gore degiskenlik gostermektedir. Onemli olan nokta, iliskileri gelistirme
maliyeti ile iligkiden elde edilen kazanci dengeleyebilmek (Sekil 3.18), yani iligkiyi

oOlgek iligkisine (economies of relationship) ulastirmaktir (Pawlak, 2009).

Olgek iligkisi (economies of relationship) yaklasimi uyarinca firmalar,
tedarikg¢ileriyle olan iligkilerini gelistirmek maciyla bir takim maliyetlere katlanmak
durumundadirlar. Diger taraftan tedarikgi-alici arasindaki iligkinin gelismesi de
beraberinde bir fayda getirmektedir. Sekil 3.12°den de goriildiigii tizere ilk baslarda
iliskileri gelistirmek igin ortaya ¢ikan maliyetten daha fazla bir fayda elde
edilmektedir. Fakat belirli bir noktadan sonra elde edilen fayda, ortaya c¢ikan
maliyetin altinda kalamya baslamaktadir. Bu sebeple bu noktadan sonra ilskiyi
gelistirmek icin katlanilan maliyet kendisini kurtaramamakta ve alici firmalar kar
yerine iligkiden zarar etmeye baslamaktadir. Bu sebeple iliskinin bu uzlasik noktadan

sonra devam ettirilmesi anlamli olmayacaktir.
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Olgek Thiskisi
|

Fayda

Malivet

Marjinal Fayda

Ekonomik Bilge

Olgek fliskisi = Fayda-Malivet

Uzlasik nokia skd Seviyesi

Sekil 3.12 : Tliskilerdeki 6lcek iliskisi (Economies of relationship) modeli.

Bu amagla iliskilerin belirlenmesinde, siirdiiriilmesinde ve gelistirilmesinde etkili
olan cok sayida etmen olup bunlarin baslicalar1 izleyen alt bdliimlerde 6zetlenmeye

caligilmistir.

3.5.1 Ozellesme Derecesi

Tedarik¢inin alict i¢in yapmis oldugu 6zel yatirim tutari ile alicinin tedarikgisi i¢in
yapmis oldugu o6zel yatirnm tutari, tedérikgi-alici arasindaki iligkinin niteliginin
belirlenmesinde énemli bir etmendir. Ozellesme derecesi, iliski tiiriinii belirledigi
gibi iliski tiirii de Ozellesme derecesini belirlemektedir. Ozellesme dereceleri,
firmalarin arasinda nasil bir iliski kurdugu, iliskinin siiresi, karsilikli giiven diizeyi,

isbirligi diizeyi vb. konularda bilgi vermektedir (Bensaou, 1999).

Tedarik¢inin ve alicinin birbirleri i¢in yaptig1 6zel yatirim tutarlarmi kullanarak bir
matris elde edilmesi durumunda, dort farkli iligki tliriniin ortaya ¢iktigi goriilebilir
(Sekil 3.19). Dikey eksen alicinin 6zel yatirnmlarini ifade etmekte olup yapilan 6zel
yatirimlari, soyut (intangible) ve somut (tangible) yatirimlar olarak iki boliimde ele

alabiliriz.

Somut yani maddi yatirimlar; bina, donanim, teknik malzeme yatirimlar olabilecegi

gibi, imalat siire¢lerindeki degisiklikler de olabilir.
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Tedarik¢in is uygulamalarin1 6grenmesi, bilgi degisimi ig¢in harcanan ¢aba, en iyi
uygulama bilgileri (best practice) ve iliskiyi gelistirmek icin yapilan harcamalar ise

soyut yatirimlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Wu ve Shen, 2006).

Yiiksek
Esir alict Stratejik ortaklik
(Cative buver) (Stratgeic Parmership)
Alicmm
Ozel
Yatrumi
Pazar iliskisi Esir tedarikci
(Market exchange) (Captive Supplier)
Digik
Dyigiik Yiiksek

Tedarikginin Ozel Yatrimi
Sekil 3.13 : Ozellesme derecesine gore iliski tiirleri.

Yatay eksen ise tedarik¢inin alici igin yaptig1 6zel yatirnm tutarlarimi gostermekte
olup, malat alanina yapilan yatirimlar, Ozellesmis makinalar, depolamanin
Ozellestirilmesi i¢in yapilan yatirimlar maddi yatirimlara 6rnek olarak verilebilir.
Miihendislerin alic1 firmalara gonderilmesi, alicinin veri sistemi i¢in veri girilmesi ve
EDI protokolleri gibi yatirimlar ise soyut yatirimlar olarak ele alinabilir (Wu ve
Shen, 2006).

Tedarikei ve alicilarin her ikisi de birbirleri i¢in diisiik oranda 6zel yatirim yapmissa,
bu iliski “pazar iliskisi (market exchange)” olarak adlandirilir. Standardizayonu
yiikksek malzemelerin tedarik edilmek istenmesi durumunda bu tiir iliskiler
yeglenebilir. Tedarik edilen malzemeler alicinin nihai {riiniini  ¢ok fazla
farklilagtirmayan, genellikle basit bir teknoloji ile lretilen, {irlin dmrii egrisinde
olgunluk ¢agini yasan, Tmalatinda ¢ok fazla miihendislik yetenegi, deneyimi ve
yatirim sermayesi istemeyen malzemelerdir. Bu tiir malzemelerin i¢inde bulundugu
sektorler, genellikle duraganlagsmis ve talebin yavas yavas diismeye basladigi, yogun
rekabetin oldugu sektorlerdir. Sektorde yer alan firmalar ise mantar gibi her yerde
biten (mom and pops), teknolojik yatirima ¢ok fazla 6ncelik vermeyen, pazarlik giicii
az olan firmalardir. Bu iligskide tedarik¢i-alic1 arasindaki bilgi akist simirlt olup salt
faturalasma ve pazarlik siirecinde bilgi akist oldugunu soyleyebiliriz. Tedarigin

zamanlamasi, kalitesi ve miktar1 gibi rutin parametreler bu iliskide izlenmektedir.
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Alicilar bu verilere gore tedarikgiyle iligkinin siirdiiriiliip siirdiirilmeyecegine karar

verilir (Bensaou, 1999).

Eger alici firma tedarik¢isinden gelen malzemeler i¢in 6zel yatirim yapmasina
ragmen tedarik¢i alic igin Ozel bir yatirnrm yapmamissa, bu iliski “esir alici (cative
buyer)” olarak adlandirilir. Teknik olarak gorece karmasik olan ama iretim
teknolojileri olgunluga erismis malzemelerin tedariginde bu iliski kullanilabilir.
Malzemelere olan gereksinim ¢ok fazla dalgalanmamakta olup duraganlik
gostermektedir. Malzemelerin Tmalatin1 yapan ¢ok sayida tedarik¢i bulunmadigi icin
tedarik¢inin pazarlik giicii gorece fazladir. Alici-tedarik¢i arasinda siirekli bir bilgi
akist olup, belirli araliklarla karsilikli ziyaretler gerceklestirilir (Bensauou, 2009). Bu
tiir iliskide alic1 firma, tedarik¢isini memnun edebilmek amaciyla ek caba sarfetmek

durumunda olup, iliskiye yon veren taraf tedarik¢i firmadir (Kozan ve dig., 2006).

Tedarik¢inin alict ig¢in 6zel yatirim yapmasi ama alicinin tedarik¢i i¢in 6zel bir
yatirim yapmamasi durumunda iki taraf arasinda “esir tedarik¢i (Captive Supplier)”
iliskisi kurulmus olup, iliskinin siirmesi i¢in tedarik¢inin daha fazla ¢aba harcamasi
gerekir (Kozan ve dig.,2006). Tedarigi yapilan malzeme, tedarik¢inin alict i¢in 6zel
yatirim yapmast nedeniyle karmalik bir yapiya sahiptir. Alicinin taleplerine gore
malzemelerde degisiklikler olabildigi i¢in yeni teknoloji kullanimi, dolayisiyla
yenilesim (innovation) fazladir. Tedarik¢iler alicilara bagimli olduklari i¢in bilgi

akisi cok kanaldan ve yogun degildir (Bensauou, 2009).

Hem tedarik¢i hem de alici, birbirleri i¢in 6zel yatirimda bulunuyorlarsa bu durumda
iliski “stratejik ortaklik (Strategic Partnership)” olarak adlandirilir. Bu iliski tiiriinde
ya c¢ok fazla 6zellesmis bir malzeme tedarigi ya da yiiksek diizeyde biitiinlestirilmis
teknoloji s6zkonusudur. Hem tedarik¢i hem de alict birbirleri i¢in 6zel yatirimlar
yaptig1 igin tedarik edilen malzemenin/hizmetin 6zellesmis oldugu sdylenebilir.
Taraflar arasindaki bilgi akist 6zel iliski kurulmasi nedeniyle siireklilik arzetmekte
olup bagimlilik nedeniyle yapilan yatirimin maliyeti yiiksektir. Bu iligkiyle birlikte
genellikle Ar-Ge c¢alismalart ortak yapilmakta, taraflar birbirlerine tasarim,
mihendislik ve imalat konularinda yardimci olmaktadirlar. Bu amagla, diger iligki
tirlerine gore firmalarin karsilikli ziyaretleri fazladir. Stratejik iliskinin saglikli
yiriiyebilmesi i¢in; karsilikli giiven, kazan-kazan ortaminin kurulmasi bir

zorunluluktur (Bensauou, 2009).
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Tedarik¢i ve alicmin karsilikli 6zel yatinm yapmalari, genellikle otomotiv
sektorlinde kullanilan bir uygulamadir. Konuyla ilgili olarak 1999 yilinda Japon ve
A.B.D.’li biiylik otomotiv sirketlerinin tedarikgileriyle olan iligkileri incelenmistir.
Bu arastirma sonuglarina gére (Sekil 3.20); Japon otomotiv firmalariin %42’lik bir
kismi, tedarikgileri icin Ozellesmis yatirnmlar yaptigint belirtirken, A.B.D.
firmalarinda bu oran %15’de kalmistir. Tedarik¢in 6zel yatirirm yapma orani Japon
firmalarinda %35 iken, A.B.D.’de bu oran yalnizca %8’dir. Nissan ve Honda
firmalarinin  tedarikgilerinin  depolama alanlarmi  kendi fabrikalarima yakin
kurdurmalart da “esir tedarik¢i (captive supplier)” yaklagimin bir sonucudur.
Stratejik iligki orani Japon ve A.B.D. firmlarinda sirasiyla %19 ve %25 iken; pazar

iligkisi oran1 sirastyla %25 ve %31°dir (Bensauou, 2009).

Viiksek
Esir alica Stratejik ortaklik
%442 (A.B.D.) %19 (A.B.D.)
Alicinm q"ﬂli(.]—ﬂp} ':'»'-:-Eﬁﬂap.}
Ozel
Yatrmi Pazar iligkisi Esir tedarikei
%425 (A.B.D.) %35 (A.B.D.)
%53 1(Jap. %o8(Jap.
Dusiik 231(Jap.) o8(Jap.)
Diigiik Yiiksek

Tedarikeinin Ozel Yatirmu
Sekil 3.14 : A.B.D ve Japon otomotiv sektoriindeki yatirimlarin 6zellesme
dereceleri.
3.5.2 iliskinin Kalitesi ve Giiven Boyutu

Son yillarda is diinyasinda iligkilerin uzun doénemli yliriitiilmesinin daha verimli
olacag: diisiincesi hakim olmustur. Iligkilerin uzun dénemli ve basarili bir sekilde
yiritilip yiritilemeyecegini belirleyen gostergelerin basinda ise alici-tedarikgi

arasindaki iliskinin kalitesi gelmektedir.

Tedarikgi-alict iligki kalitesini {i¢ ana bilesen belirlemektedir (Walter ve dig., 2003):
e Taahbhiitler ve sozler (Commitment)

e Giiven

e Miisteri hosnutlugu
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“Taahhiit ve sozler”, genellikle uzun donemli iliski kurulmak istenmesi durumunda
taraflarin birbirine gosterdigi niyetlerdir. Etkili bir taahhiidiin ii¢ boyutu vardir. Ilk
boyut kararlilik olup, ileriye yonelik taraflarin ortak iradesini gosterir. Ikinci boyut
taahhiidiin neleri i¢erdigini gosterir. Son boyut ise taahhiidiin hangi zaman dilimi
icerisinde gegerligi oldugunu gosterir (Walter ve dig., 2003). Tedarikgiler,
taahhiitlerini yerine getirebilmek amaciyla bazi durumlarda iliskiye 6zel yatirimlar
yapabilmektedirler. Boylelikle alicinin istedigi miktarda, kalitede ve Ozellikteki

malzemeleri iiretebilme yetenegini kazanmis olurlar (Miyamoto ve Rexha, 2004).

Mliski kalitesindeki ikinci bilesen ise “giiven” dir. Giiven kavramu, taraflarin yapilan
ise olan inanglarmin, birbirlerine karsi olan tutumlarinin, karsilikli beklentilerinin
kurumsallagsmasidir. Giiven ortaminin olusabilmesi icin ii¢ kosul saglanmahdir. ilk
olarak taraflar karsi tarafin sézlesmeden dogan taahhiitlerini yerine getireceginden
(contractual trust) emin olmalidirlar. Ikinci olarak taraflar, ortaklarinin iliskiyi
yonetebilecek yetkinlige ve profesyonellige sahip olduguna (competence trust)
inanmalidir. Son olarak, taraflar gelecekte de aralarindaki sdzlesmenin siirecegi

konusunda iyi niyet (goodwill trust) tasimalidirlar (Miyamoto ve Rexha, 2004).

Iliski kalitesini olusturan iigiincii bilesen ise, hem alici hem de nihai miisteri
“hosnutlugu” nun saglanmasidir. Alict hosnutlugunun saglanmasi igin tedarikgiler
alictya verdigi taahhiitleri (fiyat, kalite ve termin) yerine getirmelidir. Ayrica
tedarik¢iler, miisteri hosnutlugunu saglamak amaciyla iliskiye oOzel etkilesim
yetkinliklerini (Relation specific interaction competence) kullanarak aliciyla
biitlinlesik bir davranig sergilemelidir. Alicilarin hosnutlugunu saglayacak ii¢ cesit
davranig vardir. Ik davrans, yanitlama davramisi (responding behaviour) olup,
alicinin taleplerinin hizli ve istenilen olgiitleri saglayacak sekilde ger¢eklenmesini
ifade etmektedir. Ikinci davranms uyar1 davrams: (alert behaviour) olup, tedarikgi
tarafinda ¢ikan sorunlarin hizli bir sekilde aliciya iletilmesini ifade etmektedir.
Alicinin operasyonel veya stratejik taleplerini farkedip, buna gore ilk girisimleri
yapmast ise “ilk girigimcilik davranigt”  (initiating  behaviour) olarak
adlandirilmaktadir (Miyamoto ve Rexha, 2004).

Iliski kalitesini olusturan bilesenleri etkileyen ¢ok sayida fonksiyon oldugu gibi
(Sekil 3.21) ilgili fonksiyon bilesenleri de birbirlerini etkileyebilmektedirler (Sekil
3.22).
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Iliski kalitesini belirleyen ii¢ ana fonksiyon grubu varolup bunlar; dogrudan

fonksiyonlar, dolayli fonksiyonlar ve piyasada secenek tedarik¢i bulunma olasiligidir
(Sekil 3.21).

Alternatif Tedarik¢inin Bulunma
Thtimali

Tedarikgi Iliskisinin
Direkt Fonksiyonu

- Fiyat indirimi
- Kalite
- Tedarik Hacmi

- Giivenlik Iliski Kalitesi

\

- Taahhiit ve sozler
- Giiven
- Miisteri Memnuniyeti

Tedarikgi Iliskisinin
Dolayl Fonksiyonu

\

- Pazar durumu

- Bilgi paylagimi

- Yenilik gelistirme
- Sosyal destek

Sekil 3.15 : Iliski kalitesini belirleyen fonksiyonlar.

Sozlesme
Giiveni

Tedaikginin
Algiladig1 Taahhiit

Tedarik¢inin
Mliskiye Ozel
Yatirimi

edarikcinin [ligkiy2
Ozel Etkilesim
Yetkinligi

Miisteri
Memnuniyeti

Cevap
Davranist
ikaz
Davranist
Ilk Girisim
Davranist
Isin
Tamamlanmas

Sekil 3.16 : Tedarikgi-alici iliskisine ait bilesenlerinin birbiriyle etkilesimi.

Mliski kalitesini hem direkt hem de dolayli fonksiyonlar etkilemektedir. Fiyat indirimi
(Cost reduction), kalite, tedarik hacmi ve giivenlik gibi islevler de tedarikgi

iligkilerini dogrudan etkileyen bilesenlerdir.
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Pazarin  durumu, bilgi paylasimi (scout), yenilesim gelistirme (innovation
development) ve sosyal destek (social support) gibi islevler ise dolayli yoldan

tedarikgilerle olan iliskileri etkilemektedir (Walter ve dig., 2003).

Firmalarin karlihigini etkileyen ana etmenlerden biri, ucuza tedarik yapabilmektir.
Mliskilerin gelistirilmesi ve tedarik¢iyle ortak calisiimasi fiyat indirimi elde etmenin
yollarindan biridir. Cogu firma i¢in sadece ucuza tedarik tek basina anlam ifade
etmemekte olup, aym1 zamanda tedarige konu olan malzemelerin belirli Kkalite
standartlarina sahip olmasi da istenilmektedir. Eger alici firma, her tedariginde
toplam satinalma maliyetini azaltabiliyorsa, kaliteyle ilgili sikintilar yasamiyorsa ve
iki taraf arasindaki ticaret hacmi artiyorsa; yavas yavas alici-satici arasinda giiven
iligkisinin ortaya ¢ikmaya bagladigi soylenebilir. Giliven ortami ise muhtemelen

miisteri hosnutluguna olumlu sekilde yansiyacaktir.

Alic1 firmalarin genel olarak calismak istedikleri oncelikli tedarikgileri (preferred
suppliers) olmasina ragmen, tedarik¢inin yetersiz kalabilecegi talepler de olabilir.
Dolayisiyla bu durumlar i¢in kurtarict tedarikgilerle de (rescue suppliers) iliskilerin
kesilmemesi gerekir. Tedarik¢i sayisinin artmasi, taraflar arasindaki giiveni

azaltmasina ragmen, kaynaksiz kalinmasi da 6nemli sorunlara neden olabilir.

Dogrudan fonksiyonlara ek olarak dolayli fonksiyonlar da iligkilerin gelismesinde
onemli bir rol oynamaktadir. Ornegin alicilar, tedarikgiye gereksinimi oldugunda
pazarda yeni misteriler bulunmasi, yasal sorunlarinin ¢dzlimiinde yardimci
olunmasi, endiistri derneklerine kabulleri vb. konularinda yardim ederek tedarik¢inin
pazar durumunu iyilestirebilirler. Bunun tersine olarak tedarikgiler ise, iginde
bulunduklart sektordeki gelismeleri alicilara gore daha rahat izleyebildikleri igin,
piyasadan elde ettikleri verileri alicilarla paylasabilirler. Elde edilen veriler,
tedarikgiler ile alicilarin ortak calismasiyla yeniliklere doniistiiriilebilirse; hem iki
taraf ortak kazanglarini arttirmis olur, hem de calisanlar arasindaki sosyal is ortami
gelistirilebilir. Bu kazanimlar ise, firmalar arasindaki iligkilerin gelisimine katkida

bulunur.

2002 yilinda konuyla ilgili olarak Almanya’da yapilan ve degisik is kollarindan 230
tretici firmay1 igeren arastirma sonuglari, hem dogrudan hem de dolaylh

fonksiyonlarin iligkinin kalitesine olumlu katki yaptigini géstermistir (Cizelge 3.16).
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Alternatif tedarik¢i olasiliginin iligkilere olumsuz yonde yansidigi, bu aragtirma

sonucundan ortaya ¢ikan diger bir sonugtur (Walter ve dig., 2003).

Cizelge 3.16 : Iliski kalitesine etki eden parametreler ve iliskiye etkileri.

Bilesen-iliski Kalitesi

Iliski Kalitesini Belirleyen Bilegenler Regresyon Sonuglart

Tedarikgi iliskisinin Direkt Fonksiyonu 0,30
Tedarikgi iliskisinin Dolayli Fonksiyonu 0,28
Alternatif Tedarik¢inin Bulunma fhtimali -0,31
P < 0,01 (Tek kuyruk testi)

3.5.3 Sosyal Sermaye Boyutu

Imalat sektoriinde bulunan alici firmalar, rekabet yetkinliklerini arttirabilmek igin,
tedarikgilerinden lojistik yonetimindeki dort ana rekabet 6nceligine dikkat etmelerini
isterler. Bunlar; fiyat, kalite, teslimat zaman1 ve esnekliktir. Ciinkii imalat sektoriiniin
basarisinda tedarikgilerin ortaya koydugu ciktilarin 6nemi, diger sektorelere gore
fazladir. Eger tedarik¢i islevini uygun sekilde yerine getiremezse, alici firma da

islevini uygun sekilde yerine getiremez (Ward ve dig., 1998).

Maliyet, kalite, teslimat zamani1 ve esneklik konularinda basari saglanabilmesi igin
bu kavramlar1 etkileyen tiim etmenlerin basarili bir sekilde caligtirilmasi gerekir.
Alici-tedarikei arasindaki sosyal sermaye (social capital) akisi da bu etmenlerden
biridir.

Sosyal sermaye yaklasimi, maddi yaklasimin tersine taraflar arasinda soyut
varliklarin (intangible assets) transferine ve paylasimina odaklanan bir yaklasim olup

bilesenlerini su sekilde siralayabiliriz (Krause ve dig., 2007):
e (Cevresel dinamizm

e Yillik satis degerleri

e Alicinin taahhiitleri (buyers commitment)

e Alici-tedarikgi arasinda paylasilan degerler

e Alici-tedarikgi arasindaki bilgi paylasimi

e Tedarik¢in alici tarafindan degerlendirilmesi
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Tedarikgi gelisimine kaynak ayrilmasi

Mliskinin siiresi

Alicinin tedarik¢iye bagimliligi

Tedarikginin alictya bagimliligi

Sosyal sermayenin bu bilesenleri dogru sekilde yonetilebilirse, iliskiden beklenen
maliyet, Kalite, teslimat zamani1 ve esneklik gibi 6zellikler kontrol altina alinabilecegi

icin iligkiler daha saglikli yonetilebilir duruma gelecektir.

Sosyal sermaye bilesenlerinin birbirlerine ve belirtilen rekabet dnceliklerine olan
etkilerini incelemek amaciyla A.B.D.’deki elektronik ve otomotiv sektoriinde faaliyet
gosteren 370 firmay1 igeren bir arastirma yapilmis olup; parametrelerin birbirleriyle

olan korelasyon degerleri (Cizelge 3.17) ortaya konulmustur (Krause ve dig., 2007).

Arastirma sonuglarina gore maliyet Onceligine sirasiyla; degerlerin paylasimi,
alicinin taahhiidii, bilgi paylagimi ve tedarik¢i degerlendirme parametreleri olumlu
yonde etki etmekte iken, diger parametrelerin anlamli derecede etki etmedigi

gOriilmiistir.

Kalite, teslimat zamani ve imalat esnekligine ise sirasiyla; degerlerin paylasimi,
alicinin taahhiidii, bilgi paylasimi, tedarik¢i degerlendirme ve tedarik¢i gelistirme
parametreleri olumlu yonde etki etmekte iken, diger parametrelerin anlamli derecede

etki etmedigi goriilmiistiir.

Arastirma sonuglari, hangi rekabet oOnceligine nasil bir tedarikgi-alici iliskisiyle
ulasilacagin1 gostermesi acisindan Onemlidir. Arastirma sonuglar1 arastirmacinin
genel beklentilerini karsilamasina ragmen, iliski siiresinin rekabet Oncelikleri
tizerinde anlamli derecede etkiye sahip olmamasi ilging bir sonug¢ olarak ortaya

cikmustir.
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Cizelge 3.17 : Sosyal sermaye bilesenlerinin birbirlerine, maliyet, kalite ve esneklige etkileri (A.B.D. otomotiv sektorii).

No Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 Maliyete etki 1,00

2 Kalite,teslimat, imalat esnekligine

etki 0,52* 1,00

3  Cevresel dinamizm -0,04 0,05 1,00

4 Yillik satislar -0,08 -0,05 0,15* 1,00

5 Alicinin taahhiidi 0,31* 0,37* 0,04 -0,06 1,00

6 Degerlerin paylasimi 0,37 0,50 0,10* 0,06 0,42* 1,00

7  Bilgi paylasimi 0,15* 0,24* 0,03 -0,06  0,33* 0,41* 1,00

8 Tedarikci degerlendirme 0,13* 0,22* -0,02 -0,31* 0,16* 0,14* 0,16* 1,00

9 Tedarikgi gelistirme 0,09 0,21* -0,15* -0,39* 0,07 0,10 0,16* 0,37* 1,00

10 Iliskinin siiresi -0,01 -0,08 -0,04 0,17 -0,21* -0,16* -0,06 -0,04 0,00 1,00

11 Aliciya bagimlilik 0,07 -0,03 0,03 0,14* -0,09 0,01 -0,03 -0,04 -0,16 0,07 1,00

12 Tedarikgiye bagimlilik -0,09 -0,02 0,04 0,17 -0,04 0,03 0,01 0,00 -0,12 -0,08 0,21* 1,00

* (0,05 giiven arali8)
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3.5.4 Firmalarin Yeni Pazarlara Girisi

Ozellikle kiiciik ve orta 6lgekli firmalar esnek yapilarindan dolay: hizli kararlar alip
firsatlar1 daha ¢abuk kazanca doniistiirme egilimindedirler. Bu tiir firmalar genellikle
yerel pazarlarinda belirli bir biiyiikliige ulasma, daha sonra ithalatla dis pazarlara
acilma ve son olarak dig lokasyonlarda imalat yapma egilimindedirler. Bu biiyiime
beraberinde yeni organizasyon yapisini, yeni iligkileri getirmektedir. Yeni iligkiler
dogru ve etkin bir sekilde yonetilmezse, bu firmalarin sorun yasamasi kag¢inilmaz

olmaktadir.

Alict firmalar agisindan diistintildigiinde, kiigiik ve orta olgekli firmalar, yeni bir
pazarda tretim yapmay1 ve tedarigi yerel firmalardan saglamay1 yegleyebilirler. Bu
durumuda bu tiir firmalar, oncelikle kendilerini emin bir ortamda duyumsamak
isterler. Dolayisiyla bu tiir firmalar i¢in iligkinin baslangigtaki en 6nemli parametresi,
giiven ortaminin kurulmasidir. Taahhiitlerin yerine getirilme kalitesi, bagimlilik ve
tedarikgilerle bilgi aligverisi iliskinin ilerleyen evrelerinde 6nemli bir duruma gelir.
Bu nedenle bu tiir alict firmalar baslangicta tedarikgileriyle asimetrik (esir alic1) iligki
icerisine girmek istemezler. Cilinkii bu iliskinin bozulmasi durumunda tedarik

stireclerinde sikintiya diisebilirler.

Kiigiik ve orta olgekli alict firmalar, yabanci lokasyonlara yatirim yaptiklarinda
tedariklerini ya daha once calistiklart tedarikcilerden ya da yatirim yaptiklari yeni
lokasyondaki tedarikgilerden karsilama arasinda bir tercih yapmak durumundadirlar.
Eski tedarik¢ileriyle is yapmamak, alistiklar1 is kiiltiirii ve is yapis tarzi agisindan
kendilerini zorlayacaktir. Tersine eger varolan tedarikgileri salt yerel pazara hizmet
veren bir firma ise, bu firmanin kiiresel tedarigi basarili bir sekilde yapmasi da ilgili
firmanm kiltiirii agisindan sikinti olusturabilir. Ayrica yatirim yapilan tilkedeki
tedarikgilerle bir sinerji elde edilememe olasiligi da ayri bir sorundur. Dolayisiyla
yerel (halihazirdaki) tedarik stratejisi, bazi durumlarda firma i¢in bir kaynak, bazi

durumlarda ise ylik olacaktir (Tunisini ve Bocconcelli, 2009).

Benzer riskler, tedarik¢i firmalar i¢in de gegerlidir. Bu tiir firmalar yeni pazarlara da
hizmet vermek isteyebilirler. Bu durumda ise bu tiir firmalar i¢in mallarni alacak
alicilar bulma zorunlulugu dogacak ve yeni faaliyet gosterdikleri iilkedeki alicilarin
da giivenlerini kazanmalar1 gerekecektir. Calisilan ilk miisterinin hosnut kalip

kalmamasi, bu durumda ¢ok 6nemli bir sinav olacaktir (Bradley ve dig., 2006).
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Irlanda’da da bilgisayar donanim parcalari iireten 37 tedarik¢i ve 7 iiretici firma
arasinda yapilan bir arastirma, tedarikgilerin ilk misteriyle kurduklari iligkinin
onemine dikkat cekmektedir. Arastirmaya katilan tedarik¢i firmalarin 31 tanesi yerel
pazardaki ilk iligkinin basarili olmasi durumunda yeni miisteriler bulma
olasiliklarinin yiiksek oldugunu kabul etmekte iken, dis iilkelerde de ayni durumun
gecerli oldugunu soyleyen tedarikei firma sayisi ise 28’dir (Bradley ve dig., 2006).

Yine ayni arastirma sonuclarina gore, yeni pazarlara girilmesi durumunda ilk
miisteriyle iyi iligskiler kurabilmek adina tedarik¢i firmalar aymi durumdaki alici
firmalara gore siireclerinde daha fazla degisiklige gitmek ve misterilerin istedigi
sekilde iliski kurma egilimindedirler. Tedarik¢iler miisteriyle uyumu saglayabilmek
amaciyla; bagta drlinleri olmak iizere, kullandiklar1 teknolojilerde, lojistik
stireglerinde, bilgi teknolojilerinde, kredi s6zlesmelerinde ve yonetim siireclerinde
daha fazla degisiklige gitmektedir (Bradley ve dig., 2006). Dolayisiyla yeni iilkelere
yatirnrm yapilmasi durumunda esir tedarik¢i durumunun esir alici durumuna gore

daha belirgin oldugunu sdyleyebiliriz.

3.5.5 Cekicilik Parametresi

Eger alici ve tedarikgiler aralarinda uzun siireli bir iliski kurmak istiyorlarsa,
oncelikle kendilerini daha ¢ekici duruma getirmeye ¢alismali ve bu ¢ekiciliklerini
stirdiirebilmelidirler. Cekicilik, taraflarin birbirlerine saglayacaklari ekonomik yarar,
kritik kaynaklara ulasma ve sosyal uyumluluklarini arttirma olasiligi olarak
tanimlanabilir. Diger bir bakis acisiyla ¢ekicilik, iki tarafi ortak is yapmaya zorlayan
birlestirici giigtiir. Bu ne kadar giiglii ve dengeliyse taraflar birbirlerini o kadar ¢ekici

goriirler.

Bir firmanin ne kadar cekici oldugunun anlagilmasinda ii¢ parametre gozoniine

alinmalidir (Hald ve dig., 2009):

o Karsi taraftan beklenen net yarar (kazang)
e Karsi tarafa duyulan giiven

e Karsi tarafa olan bagimlilik

Ticari iligkinin temelinde yatan en 6nemli diigiince, yapilan isten “net yarar (kazang)
elde edilecegi beklentisi” dir. Taraflar birbirlerinden ne kadar ¢ok Yyarar

saglayacaklarin1 diistiniirlerse kars1 tarafla iliski kurmanin c¢ekiciligi o kadar
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artacaktir. Alicilarin ve tedarikgilerin birbirlerinden beklentileri
farklilasabilmektedir. Ornegin alicilar tedarikgilerinden; yenilesimler (innovation)
yapmasini, teslimatlar1 zamaninda gergeklestirmesini ve tedarik edilen malzemeleri
daha ucuza temin etmesini beklerler. Tedarikgiler ise alicilardan, taleplerini
biiyiitmelerini ve 6lgek ekonomisine ulagsmak igin sipariglerinin parti biiytikliiklerini

arttirmalarin1 beklerler (Hald ve dig., 2009).

Cekiciligi belirleyen diger bir 6nemli parametre ise “giiven” dir. Giiven kavramu,
diger parametrelere gore daha nesnel ve daha degiskendir. Olumsuz durumlarda
giiven hizla kaybolurken, olumlu durumlarda ayn1 hizla artmaz. Taraflarin verdikleri
taahhiitleri yerine getirebilme yetenekleri, kriz zamanlarinda veya zor zamanlarda
sunduklar1 yardimlar, daha yetkin ve daha iyi olduklar1 konularda karsi tarafi

yonlendirmeleri, giiveni arttirmaya yonelik uygulamalarin basinda gelir.

Ayrica taraflarin  hedefleri, is politikalari, calisma kiiltiirleri gibi konularda
paylastiklart degerler ne kadar fazla ise, giiven ortami o kadar rahat kurulacaktir.
Iliskide agik olmak, Adil olmak ve sozlerin yerine getirilmesi de giivenin olusmasi

icin sarttir (Hald ve dig., 2009).

Cekiciligi belirleyen son etmen ise “bagimliliktir”. Eger taraflarin yaptiklar isin
sonucunda elde edecekleri yarar beklentileri fazlaysa veya taraflardan birisi digeri
i¢in atil duruma getiremeyecegi kadar bir yatirim yapmaissa, bagimlilik orani o derece
fazladir. Ayrica is igin gerekli olan ve karsi tarafta bulunan kaynaklar ve yetkinlikler
ne kadar ¢ok ise veya karsi taraf piyasadaki kaynaklarin ne kadar fazlasina sahipse,

bu firmaya olan bagimlilik da o kadar ¢ok olacaktir (Hald ve dig., 2009).

Iliskilerdeki ¢ekicilik ne kadar karsilikli olursa, tedarikgi-alic1 arasindaki iliski de o
kadar uzun Omiirlii ve ortaklik ¢ercevesinde olur. Eger ¢ekicilik oransiz dagilirsa

ortaya tek kutuplu bir iliski ¢ikacaktir.

3.6 Tedarikgi iligkileri Yonetimindeki Egilimler

Tedarik¢i iligkileri yonetiminde silire¢ maliyetlerinin azaltilmasi1 ve biitiinlesik
sistemlere uyum kavramlar1 genel olarak son yillarda 6n plana ¢ikan konulardir. Bu
baglamda giinlimiizde firmalar siireglerini desteklemek amaciyla esnek elektronik

ortam araglarindan yararlanma ¢abasi i¢indedirler.
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Yakin gelecekte SRM uygulamalarinda elektronik  boyutlarin  gelismesi
beklenmektedir. Bu nedenle e-tedarik (e-procurement), e-kaynaklama (e-sourcing) ve
tedarik¢i olanaklilig1 (supplier enablement) kavramlarinin 6nemi artacaktir. Ayrica
yeterince olgunluga erismemis dis kaynak kullanimi1 (outsource), s6zlesme yonetimi,
servis hizmetlerinin tedarigi, harcama analizi/zekas1 ve siire¢ biitiinlesmesi
kavramlari, tedarik¢i iliskilerinin yakin geleceginde diger konulara gére daha dnemli

duruma gelecektir (Campelo ve Stucky, 2006).

3.6.1 D1s Kaynak Kullanimi

Son yillarda piyasalarda faaliyet gosteren firmalar, temel yetkinleri digindaki isleri
kendileri yapmama ve bu isleri dig kaynak kullanimi (outsource) yontemiyle baska
firmalara yaptirmay1 benimsemis durumdadirlar. Bu yaklasim, alici firmanin Tmalat
yapisindaki yalinlasma ve isi daha yetkin firmalara yaptirmasi nedeniyle hem
stireclerin iyilesmesine, hem de maliyet diisiisiine katki saglamaktadir. Yapilan
arastirma sonuclarina gore de Avrupa kokenli firmalarin %42’sinin ve A.B.D.
kokenli firmalarin ise %36’smin, 2006 yili itibariyle bir sekilde dis kaynak
kullanimina bagvurdugu goriilmiistiir (Karakis, 2007).

Dis kaynak kullanimiin baslica nedenleri ise (Karakis, 2007) (Campelo ve Stucky,
2006) soyle siralanabilir:

o Teknolojik altyap1 eksikligi

¢ Yeni teknoloji veya yetkinlik eksikligi

e Dis kaynak kullaniminin daha verimli olmasi
o Stratejik isbirligi yapma istegi

e ¢ yapinin degisime hizl tepki verememesi

e Firmanin i¢ kaynagini bagka konulara aktarma istegi

3.6.2 Sozlesme Yonetimi

Sozlesmenin hazirlanmasi siirecinde alici-tedarik¢i arasinda sdzlesmeye nihal sekli
verebilmek amaciyla ¢ok yogun bir bilgi aligverisi olmakta ve s6zlesmede yazilan
maddeler, ¢ok sayida degisiklige ugramaktadir. Bu degisikliklerin izlenmesi, ¢ogu

durumda taraflar i¢in zaman kaybina neden olmakta ve tedarik siirecini uzatmaktadir.
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Ayrica her firmanin farkli beklentileri ve sozlesme hazirlama yordamlari oldugu
diistiniilirse, sdzlesme yonetiminin yalinlagtirilmasi ve olabildigince bir otomasyon
tizerinden yapilmasinin gerekliligi daha da net anlagilmaktadir (Campelo ve Stucky,
2006).

Firmalar, bu karigiklig1 dnleyebilmek amaciyla sézlesmelerini merkezi bir sistemde
saklamali, bu merkezi sistem aracilifiyla sozlesmelerini olusturmali, sézlesmelerin

ne getirip ne gotiirecegini analiz edip raporlayabilmelidirler.

E-sozlesme siireglerinden beklenen yararlari, asagidaki gibi siralayabiliriz (Sun ve

Oza, 2008):

e Sozlesmelerde yapilan tiim degisiklikler izlenebilir.

e Anahtar islemlerde tarith damgasi tutulur.

e Sozlesmeler kaybolmaz.

e Biitiinlesmenin saglanmas1 durumunda risk durumlarina kars1 kullaniciy1 uyarir.

e Dokiiman versiyonlari izlenebilir.

e Sozlesmenin olusturulmasinda yordamsal yardim saglanir.

o Sozlesmeyle ilgili dokiimanlarin tek bir yap1 altinda biitiinlesik sekilde izlenmesi
gerceklesebilir.

Firmalar, ek olarak yakin gelecekte sozlesme yonetim sistemlerini, fiyatlama, talep
yonetimi, fatura takibi gibi siiregleriyle biitiinlestirme Yyoluna da giderek
sistemlerindeki kontrolleri arttirarak sozlesmeden dogan risklerini azaltma

egiliminde olacaklardir.

3.6.3 Servis Hizmetleri Tedarigi

Servis hizmetlerinin takibi, ¢cogu firmada biiyiik gider kalemlerinden biridir. Servis
hizmetlerinin tedarik siirecleri, malzeme tedarik siireglerine gére daha heterojen bir
yap1 gostermekte olup daha ¢ok noktada farklilik gostermektedir. Dahasi, bu
stireclerin standardizasyonu da daha zor olmaktadir. Bu nedenle giiniimiizde ¢ok az
sayida firma bu tedarik siirecini net olarak elektronik ortamda izleyebilmektedir.
Siirecin esnekligi nedeniyle de ¢ok az sayida profesyonel is yazilimi, bu siireglerin
takibinin net olarak yapilmasina izin veren bir altyapi hizmeti sunabilmektedir
(Campelo ve Stucky, 2006).
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Bu nedenle, servis hizmetlerini izleyebilmek ve veri transferini gerceklestirebilmek
amaciyla esnek yazilimlara gereksinim duyulmaktadir. Ayrica firmalar da ilgili

stireclerini daha rahat izleyebilmek amaciyla yeni is modelleri ortaya ¢ikaracaklardir.

3.6.4 Harcama Analizi ve Zekasi

Satinalma siirecinin seffafligi ve siirece iligkin tiim verilerin kayit altina alinmasi, e-
tedarik siireglerinin basarisi i¢in gereklidir. Basariy1 etkileyen diger bir etmen ise
harcamalarin izlenebilmesi ve analizlerinin dogru bir sekilde yapilabilmesidir
(Campelo ve Stucky, 2006).

Harcamalarin izlenmesi adi altinda, malzemelerin daha ucuza yetkin olmayan
firmalardan tedarik edilmesi de, yapilan onemli yanliglardan biridir. Bu nedenle
tedarik¢i secimlerinde sast dogrudan satinalma maliyetine degil de toplam maliyete
(kalitesizlik maliyeti de dahil) bakilmasi daha uygun bir yaklasim olacaktir. Analiz
ve degerlendirmelerin dogru sekilde hatasiz yapilabilmesi i¢in uygun is zekalarinin

kullanilmasi gerekir.

Cogu arastirmaci, bu tiir is zekalarimin daha gelisme caglarinda oldugunu, cogu
firmanin da bu tiir bir is zekas1 altyapisini kurmadigini diistinmektedir. Bu nedenle
yakin gelecekte bu tiir harcama analizi ve harcama zekas: araglart 6nem

kazanacaktir.

3.6.5 Siire¢ Biitiinlesmesi

Yukarida sayilan tiim egilimler veya SRM konusunda yapilan tiim ¢aligmalarin asil
amaci, firmanin is siireglerinin biitiinlesmesinin saglanmasidir (Campelo ve Stucky,

2006).

Bu nedenle hig¢ bir ¢oziim kendi basina ele alinmamali, genel bir bakis ¢ergevesiyle
stireclerin biitiinlesmesine 6nem verilmelidir. Bu gereksinim nedeniyle tedarikei
iliskileri, miisteri iliskileri, tedarik zinciri kavramlarinin popiilerligi artmis olup, daha
da artacaktir. SAP, Microsoft Navision gibi ERP sistemlerinin kullanimlarmin da

yakin gelecekte yayginlasacagi diisiiniilmektedir.
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4. UYGULAMA

Su ana kadar bahsi gegen iteratiirsel bilgiler 1inda bir endiistriyel sirket olan XYZ
firmasinda tedarikei iliskileri yonetimiyle ilgili bir uygulamayi ele aldim. Bu
kapsamda Oncelikle modele ait mimari hakkinda bilgi verilecek ve modelin firmaya

uygulanmasi yapilacaktir.

4.1 Modelin Mimarisi

XYZ firmasinda uygulamasi yapilan tedarike¢i iliskileri modeli bes boyuttan

olusmaktadir:

e Malzemenin 6nemi

e Harcama analizi

e Tedarik¢i degerlendirmesi ve se¢imi
e Sozlegme yonetimi

e Bilisim sistemleri

Modelin ilk adiminda malzemeler portfolyo analizine gore siniflandirmaya tabi
tutulmaktadir. Portfolyo analizi yardimiyla malzemeler tedarik risklerine ve karliliga
olan etkilerine gore stratejik, kaldirag, darbogaz ve siradan malzeme siniflarindan

birisine dahil edilmektedir.

Modele ait ikinci boyut ise harcama analizlerdir. Harcama analizleri sayesinde;
tedarikgilerle kurulmus olan iliskilerin harcama boyutlar1 ve iliskinin kalitesi
irdelenebilmektedir. Tedarikgilerle kurulmus olan iligskilerin saglikli yiriyiip
yiriimedigi, sdzlesmeye bagl kalinip kalinmadigi, dngdriilmeyen durumlarin neler
olacag1 gibi durumlarin raporlanmasinda harcama analizleri 6nemlidir. Ayrica ileriye
yonelik projeksiyonlarin belirlenmesinde, malzemenin 6neminin ilerleyen zamanda

degisip degismeyecegiyle ilgili ongoriilerde harcama analizlerinden yararlanilabilir.

Malzemenin 6nemine gore tedarikgilerin degerlendirilmesi ve secilmesi, modelin

diger bir boyutudur. Tedarikgilerin degerlendirilmesi ve segiminde hem 6znel hem de
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nesnel bilgilerden yararlanilmaktadir. Nesnel bilgiler, formiile edilebilen ve gerekli

girdileri XYZ firmasimnin kullandig1 ERP sistemlerinden saglanabilen verilerdir.

Malzemenin 6nemine gore tedarik¢ilerle yapilmasi ongoriilen s6zlesme ¢esitleri de
degismektedir. Bazi malzemelerde sozlesmeli alimlar varken bazi malzemelerde

sOzlesme yapilmadan tedarik siireci isletilmektedir.

Modelin son boyutu ise bilisim teknolojileridir. Bilisim teknolojileri; gerek
haberlesmenin  kolay yapilabilmesi, gerekse verilerin saghkli bir sekilde

saklanabilmesi i¢in gerekli bir boyuttur.

4.2 Modelin Uygulanmasi

XYZ firmasi ¢ocuk bezi iireten bir firma olup bu firmada iki malzeme i¢in tedarikei
iliskileri modellemesi yapilacaktir. Bunlar Malzeme-A (Emici malzeme) ve
Malzeme-B’dir (Yiizeyi kaplayan malzeme). Malzeme-A bez iiretiminde kullanilan
birincil bir bilesen olup sivinin emilmesini saglayan malzemedir. Malzeme-B ise
cocuk bezinin yiizeyini kaplayan bir ¢esit kumastir. Bu kumas sayesinde emici
madde ve diger maddeler dagilmadan ayni kapali alanda durabilmektedir. Yine bu
kumas, ¢ocugun poposunun hava almasini ve sivinin bezin igerisine hizlica akisin

saglayacak gecirgenlige sahiptir.

4.2.1 Malzemenin Oneminin Belirlenmesi

Tedarikgi iliskileri yonetiminin ilk boyutu “malzemenin éneminin belirlenmesi” dir.
Malzemenin 6neminin belirlenmesinde Kraljic’in portfolyo analizi kullanilmaktadir.
Bu analize gore malzemeler, tedarik riski ve karliliga etki parametreleri gozoniine

alinarak 4 gruba (Sekil 4.1) ayrilmaktadir.

(+)
T Kaldirag Stratejik
Karlhga etk
Swradan, bavagy, ,
l kritik olmavan Darbogaz

() €——  Tedarkrishi —on—3 (4]

Sekil 4.1 : Malzemelerin 6nemlerine gore siniflandirilmasi.
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Siniflandirmanin yapilabilmesi igin “karliliga etki” ve “tedarik riski” degerlerinin
belirlenmesi gereklidir. Degerlendirmenin yapilabilmesi i¢in ise ilgili kavramlarin

aciklanarak sayisal modelinin kurulmasi gereklidir.

4.2.1.1 Malzemenin Karhhga Etkisinin Belirlenmesi

Karliliga etki kavrami firmadan firmaya degismekte olup, XYZ firmasinda karliliga

etkinin bulunmasinda (Sekil 4.2)’deki akis diyagramindan yararlanilmaktadir.

Ana isleve yonelik
malzeme mi?

Hayir

v
] o Uriinler igin
Karlllnlga etkisi ABC analizi

yiiksek

yapilmasi

Malzemeler igin
ABC analizi
yapilmast

siniflamasi
A/B/C mi?

A
ABC analizinin
AC’ye
indirgenmesi

Karhliga etkisi AlC Karhliga etkisi
yiiksek Malzemesi diistik

Sekil 4.2 : Malzemenin karliliga etkisinin belirlenmesi.
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Bu baglamda tedarigi yapilan malzeme, iretilen {irliniin ana iglevine yonelik bir
malzeme ise, ilgili malzemenin karliliga etkisi yiiksektir. Clinkii iiretilen iiriinler ana
islevini yerine getiremezse, miisteriler tiriinlere ragbet etmeyecek ve iirline olan talep
azalacaktir. Bu durum ise XYZ firmasimin karliligin1 azaltacaktir. Eger tedarik edilen
malzeme ana isleve yonelik degilse (destekleyici bir isleve sahipse) bu malzemelerin

karliliga etkisi, ¢esitli analizler yardimiyla belirlenmektedir.

Bu amagla oncelikle iiretilen triinler tiretim miktarlarina gére biiyiikten kiiglige
siralanarak ABC analizine tabi tutulur. Bu siralamada iki yaklasimdan birisi
kullanilir. Eger incelenen malzeme dogrudan yart iiriinde kullanilan bir malzeme ise,
ABC analizinde firetilen Grtinler yerine, iiretilen yari iiriin miktarlart dikkate alinir.
Eger incelenen malzeme dogrudan iiriinde kullanilan malzeme ise (koli ambalaji
vb.), ABC analizinde, iiretilen tirtinler dikkate alinir. Firmada tiretimde kullanilan
malzemeler ya yari iiriin iiretiminde ya da iriin iiretiminde kullanildig1 i¢in ayni

malzemenin hem yari iiriin hem de {irlin tiretiminde kullanilmasi olanakli degildir.

ABC analizi genellikle finansal verilerin gruplamasinda kullanilmasina ragmen, bu
modelde tedarik edilen malzemenin iiriin igindeki kullanimina ulagilmak istendigi
i¢in miktar verisinin siniflandirilmasinda kullanilmaktadir. XYZ firmasinda triinler
ayni Ol¢li birimi ile (triinler koli, yari {rlinler adet) izlendigi i¢in, ABC
simniflandirmasinda ayni Ol¢ii biriminin kullanilmas1 da saglanmis olacaktir. A
grubundaki {riinler, iretimin %60’lik kismini, B grubundakiler %30’unu ve C

grubundakiler ise kalan %10’luk kismini olusturmaktadir.

Degerlendirme, salt A grubundaki iirinler gozoniine alinarak stirdiiriiliir. Ciinki bu
trlinlerin geneli temsil etme orani yeterli olup, diger iriinler istisnai olarak
tiretilmektedir. Modelde A grubundaki triinlerin tiimii i¢in toplam kaba bir iiretim
yapilacagi varsayilmaktadir. Kaba iiretim miktarinin iriinlere dagiliminda ise,

rtinlerin gegmis yil i¢erisindeki iiretim yiizdeleri kullanilacaktir.

Y(i):k*zn:Pj*Xi(j)*F(i) (4.1)

Y (i) : (i) malzemesinin (j=1, ..., n) trtinlerindeki kullanim tutarlarinin toplami
Kk : A grubu triinler igin belirlenen kaba tiretim miktari

P(j) : (j) triiniiniin toplam {iretim igindeki yiizdesi
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J : ABC analizindeki A grubu firiinlerin sayisi
Xi(j) : (i) malzemesinin bir birim (j) tirtintindeki kullanim miktari
F(i) : (i) malzemesinin birim fiyati

Kaba iiretimi gergeklestirebilmek igin gerekli malzemelerin tutarlar1 biiyiikten
kiiglige siralanarak, malzemeler ABC analizine tabi tutulur. A grubundaki
malzemeler, maliyetin %50°lik kismmi, B grubundakiler %30’luk kismin1 ve C

grubundakiler ise %20°’lik kismini olusturur.

Eger siralama sonucunda analizi yapilan malzeme A grubunun i¢inde yer alirsa, ilgili
malzemelerin karliliga etkisi yiiksek olarak kabul edilecektir. Eger malzeme C
grubunda yer alirsa ilgili malzemelerin karliliga etkisi diisiik oldugu kabul
edilmektedir. B grubundaki malzemeler igin ise 6znel (subjektif) bir degerlendirme
yapilir. Bu degerlendirmede yoneticinin takdir hakki 6nem kazanmaktadir. Takdir

hakki1 kullanilirken malzemeyle ilgili harcama analizi raporlarindan yararlanilabilir.

Bu baglamda uygulamas: yapilacak olan iki malzemeyi ele alalim. Uretimde
kullanilan “Malzeme-A” malzemesi ana isleve yonelik bir malzemedir. Bu
malzemeden, siviy1 hizli bir sekilde kendi biinyesine emmesi ve siviyr kendi
biinyesinde tutmasi beklenmektedir. Eger ilgili malzeme bu islevi yerine getiremezse
triinden beklenen islev yerine gelmemis olacak ve firiiniin miisteri tarafindan
begenilirligi azalacaktir. Begenilirligin azalmasiyla birlikte {iriin satislar1 azalacagi

icin, ilgili malzemenin karliliga etkisi yiiksek olarak kabul edilmektedir.

Uretimde kullanilan “Malzeme-B” malzemesi ana islevi gerceklestiren bir malzeme
degildir. Bu malzeme koruyucu bir kumas islevi goriip sivinin ve havanin gegisini
saglamaktadir. Tlgili malzemenin ana islevi, iiriinde bulunan “Malzeme-A” ve diger
malzemelerin dagilmadan bir arada kalmasini saglamaktir. Bu nedenle XYZ
firmasinda bu malzemenin karliliga etkisi ancak ABC analizi yardimiyla

belirlenecektir.

Bu amagla oncelikle iiretilen malzemelerin ABC Analizleri yapilir (Cizelge 4.1).
“Malzeme-A” ve “Malzeme-B” malzemeleri iriinlerin igindeki yari {iriine ait
malzemeler oldugu i¢in, iiretilen {iriin yerine {iretilen yar1 lirlinlerin dikkate alinmasi

daha dogru olacaktir.
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Cizelge 4.1 : Uretilen iiriinlerin ABC analizi.

Malzeme -U.retim. Birikimli ABC .
Tanim Ic;mdelq Yiizde Analizindeki
Yiizdesi Grubu
Yari Uriin-45 19,83% 19,83% A
Yari Uriin-18 11,77% 31,60% A
Yari Uriin-17 9,03% 40,63% A
Yar1 Uriin-47 7,50% 48,13% A
Yari Uriin-44 6,45% 54,58% A
Yar1 Uriin-20 6,13% 60,71% A
Yari Uriin-19 4,66% 65,37% B
Yar1 Uriin-16 3,99% 69,36% B
Yart Uriin-50 3,80% 73,16% B
Yar1 Uriin-56 3,34% 76,50% B
Yart Uriin-38 3,24% 79,74% B
Yar1 Uriin-49 3,15% 82,89% B
Yart Uriin-52 2,01% 84,90% B
Yart Uriin-37 1,61% 86,51% B
Yart Uriin-41 1,41% 87,92% B
Yar1 Uriin-51 1,20% 89,12% B
Yart Uriin-40 1,03% 90,15% B
Diger 9,85% 100,00% C

ABC analizine gore iiretimin %60’likk kismina karsilik gelen 6 adet iiriiniin (Yari
tirlin 45-18-17-47-44-20) kaba iiretim planinda 10.000 adet iiretilecegi varsayilirsa,
ilgili tiretimlerdeki malzeme maliyetlerinin icinde Malzeme-A ve Malzeme-B’nin

agirhigr (Cizelge 4.2)’de verilmistir.

Cizelge 4.2 : Malzemelerin A grubu iiriinler i¢erisindeki maliyet yiizdeleri.

Maliyet

Maliyet . 2. ABC
Malzeme 3 qeki  leindeki  npoizindeki
Grubu Yiizdesi Yizdesi Yeri
(Birikimli)

Malzeme-A 33,05% 33,05% A
Malzeme-C 24,13% 57,18% A
Malzeme-B 22,99% 80,17% B
Diger 19,83%  100,00% C

Uretim miktarma gére A grubunda yer alan iiriinler igin yapilan ABC maliyet analizi
sonucuna gore, ‘“Malzeme-B” malzemesinin iriin igindeki maliyet payi
hesaplandiginda, ilgili malzemenin B grubu malzemelerinin igerisinde yer aldigi

ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle “Malzeme-B” malzemesi igin 6znel olarak bir
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indirgeme yapilmast gerekecektir. XYZ firmasinda bu indirgeme sonucunda
“Malzeme-B” malzemesinin karliliga etki yaptigi yoniinde bir takdir hakk:
kullanilmistir. Ciinkii ilgili malzemenin maliyeti, yil igerisinde ¢ok fazla degismedigi

i¢in {irtin i¢indeki agirlhigr da ¢ok fazla degismeyecektir (Sekil 4.7).

Sonug olarak yapilan bu analiz sonucunda hem “Malzeme-A” hem de “Malzeme-B”

malzemesi karliliga etkisi yiiksek olan malzemeler olarak tanimlanmaktadir.

4.2.1.2 Malzemeye lliskin Tedarik Riskinin Belirlenmesi

Tedarik edilmek istenen malzemenin 6neminin belirlenebilmesi i¢in, “Kdrliliga olan
etkiden” sonra portfolyo analizinin ikinci eksenini olusturan “fedarik riski”
parametresiyle ilgili 6lgiimlerin de yapilmasi gereklidir. Uygulamada tedarik riskini
etkileyen ¢ok sayida parametre bulunmakta olup bu parametrelerin bir kismi1 kolayca
sayisallastirilabilen veriler olup, bir kismi ise 6znel olarak degerlendirilebilmektedir.

Bu parametreleri yedi grup igerisinde gruplayabiliriz (Sahin, 2003):

Bagimlilik riski: Tedarik¢i sayisinin yetersiz olmasi veya tedarikgilerin piyasayi

yonlendirdigi durumdur.

o Kalite riski: Tedarik edilen malzemenin yeterli kalite kosullarini

saglamamasindan kaynaklanan risktir.

e Ge¢ teslimat riski: Tedarik edilen malzemenin istenilen zamanda teslim

allmamamasindan kaynaklanan risktir.
o Kapasite riski: Tedarik¢inin kapasitesinin yetersiz olusundan kaynaklanan risktir.

e Finansal risk: Tedarik¢inin tedarigi saglayacak yeterli finansal giice sahip

olmamasi nedeniyle yasanilan risktir.

e Odeme riski: Ekonomik dalgalanmalar nedeniyle tedarik¢iye odeme

yapilamamasindan dogan risktir.

e Politik/Yasal risk: Ticaret yapilan iilkeyle yasanan politik sorunlardan
kaynaklanan riskler ile yasalarin farkliligindan kaynaklanan sorunlarin dogurdugu

risklerdir.

XYZ firmasma 06zgii olarak parametrelerin bir kismini igerisinde barindiran bir
tedarik riski dlgiimleme modeli gelistirilmistir. Bu modelleme yapilirken, firmanin

kisa dénemli bir giivenlik stogu tuttugu varsayilmaktadir. Bu modellemeyle tedarik
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riskinin “yiiksek” veya “diisiik” olarak iki gruba ayrilmasi hedeflenmistir. Bu amagla
XYZ firmast icin genel bir risk tanimlamasi yapilmistir. Modellemeye yardimci
olmak tizere XYZ firmasinda, “Teddrigin zamaninda, istenilen kalite standartlarinda
yapilamamasi ve bu stirecin firmanin kontrolii disinda gerceklesmesi” tedarik riski
olarak tanimlanmistir. Bu tanimlamadan yola ¢ikilarak XYZ firmasindaki tedarik

riskinin iki boyutu oldugu sdylenebilir:
e Tedarigin zamaninda ve istenilen kalite kosullarinda yapilip yapilmadigi

e Tedarik siirecini etkileyebilecek olaylarin XYZ firmasi1 tarafindan ne kadar
yakindan izlendigi/izlenmedigi ve bu olaylar karsisinda firmanin diizenleyici ve

onleyici faaliyetlerdeki yeterli olup olmadig (tedarik siireg yeterliligi)

Tedarigin zamaninda ve istenilen kalite kosullarinda yapilmasi, sayisal olarak
Olgiilebilen bir parametre iken tedarik siire¢ yeterliliginin basarisi ise daha ¢ok 6znel

yontemle Slgiilebilen bir niteliktir.

XYZ firmasindaki tedarik riskinin belirlenmesine ait akis diyagrami (Sekil 4.3)’de
verilmistir. Diyagramdan da goriilecegi lizere tedarik riskinin belirlenmesinde tii¢ risk

egilimi belirleyici olmaktadir.

Ik egilim “kalite risk egilimidir”. XYZ firmas: tarafindan tedarik edilen her
malzeme i¢in mal kabulii sirasinda bir dizi kalite kontrol islemleri yapilmaktadir.
Eger tedarik edilen malzemenin 6zellikleri kabul edilebilir kalite limitleri diginda ise,
ilgili malzemenin kabulii yapilmayip malzemeler reddedilerek, tedarik¢iye iade

edilmektedir.

Bu nedenle her malzeme i¢in kabul edilebilir bir red yiizdesi aralig1 belirlenmektedir.
Gecmis yilin mal kabul siirecinde, belirlenen bu orandan daha fazla oranda malzeme,
kalite sorunlarindan dolayr reddedilmis ise ilgili malzeme igin tedarik riski yiiksek
olma egilimindedir. Tersi durumda ise tedarik riskinin diisiik olma egiliminde oldugu

sOylenebilir.

Kabul edilebilir kalite red oranina ait iist limit belirlenmesinde firma gec¢mis
yillardaki kalite kotnrol konusundaki kayitlarin1 baz alabildigi gibi, firmanin i¢inde
bulundugu sektore ait litmitleri de g6z Oniine alabilmektedir. Bu limitin

belirlenmesinde yine firmanin hedefleri de belirleyici rol oynayabilmektedir.
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Kabul edilebilir kalite
red oranina ait st
limiti belirle (=A)

Fiili Red Oran1 > A

Kabul edilebilir ge¢
teslimat oranina ait
st limiti belirle (=B)

Hayir Tedarik siireg
Fiili Gecikme < B yeterliligi formunu
doldur

edarik siire¢
yeterliligi puani >
35

Diisiik Risk

Evet

Yiiksek
Risk

Sekil 4.3 : Tedarik riskinin ayirimi.

Evet

Ikinci egilim “teddrik gecikmesi risk egilimi” dir. XYZ firmasinda tedarik edilen
malzemeler i¢in kisa donemli giivenlik stogu tutulmaktadir. Giivenlik stogu malzeme
bazinda giin olarak belirlenmektedir. Bu nedenle tedarikgilerin tedarik terminlerine
uymalart O6nemlidir. Aksi durumda XYZ firmast stoksuz kalma tehlikesiyle
karsilagabilir. Eger ilgili malzeme igin ortalama teslimat gecikmeleri giivenlik
stogundan (giin olarak) daha biiyiikse, ilgili malzeme i¢in tedarik riski yiiksek olma

egilimindedir.
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Uciincii parametre ise “teddrik siire¢ yeterliligi risk egilimi” dir. Bu parametre ise,
XYZ firmasinin tedarik siirecindeki riskleri diisiirmek amaciyla ortaya koydugu
izleme, diizenleyici ve Onleyici faaliyetlerin yeterliligini ifaide etmektedir (teddrik
stire¢ yeterliligi). Diizenleyici ve Onleyici faaliyetlerin yeterliligin belirlenmesinde
anket yontemi yardimiyla bir sonuca ulasilmaya c¢alisilmaktadir (Ek-A). Anketteki
sorulara Likert dlgegine gore (1:Kesinlikle katilmiyorum; 5:Kesinlikle katiliyorum)

yanit verilme yontemi benimsenmistir (Sahin, 2003).

Anketteki tiim risk sonuglarmin riske etkilerinin esit oldugu kabul edildigi i¢in
sonuglara ait puanlarin basit ortalamalar1 alinarak, firmanin “fedarik siire¢
veterliligi” Olciiliir. Eger tedarik siire¢ yeterliligi degeri 3,5’dan fazla ciktiysa
stiregler kontrol altinda olup tedarik siire¢ yeterliligi diisiik risk egilimindedir. Tersi

durumda ise tedarik siire¢ yeterliligi yiiksek risk egilimindedir.

Bu ti¢ egilimin tedarik riskine olan etkilerini inceleyecek olursak; eger “kalite risk
egilimi” bir malzeme igin yiiksek ise bu malzemenin tedarik riski yiiksek oldugu
kabul edilmektedir. Ciinkii mal kabuli sirasinda tedarik edilen malzemenin kabul
edilmeme orani arttik¢a, gelen teslimatin bir biitiin olarak reddedilme olasiligi da
artmaktadir. Bu nedenden dolay1 iretici firma stoksuz kalabilir ve imalatini
durdurmak zorunda kalabilir. Diger iki parametre ise kalite risk egilimine gore
gorece daha hafif bir etkiye sahiptir. Bu nedenle bu iki parametrenin her ikisi de

yiiksek risk egiliminde ise tedarigin riskli oldugu kabul edilmektedir.

XYZ firmasinda “Malzeme-Ave “Malzeme-B” malzemelerinin mal kabulindeki red

oranlarmnin tedarik riskine olan etkileri Cizelge 4.3°deki gibidir.

Cizelge 4.3 : Red oranlarina ait risk algis1 limitleri.

Red Orani (%)

Malzeme
Diisiik Risk Yiiksek Risk
Malzeme-A %0,00-%0,99 %1,00 +
Malzeme-B %0,00-%1,99 %2,00 +

“Malzeme-A” malzemesinin mal girisindeki kalite kontrol siirecindeki red oranlari,
tedarik¢i bazinda ve genel olarak Cizelge 4.4’deki gibidir. Cizelgeden de goriildiigii
gibi “Malzeme-A” malzemesinin genel red oran1 (%0,39) olup bu deger, kalite red

orani acisindan “diisiik risk” (Cizelge 4.3) sinifinda yer almaktadir.
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Cizelge 4.4 : Malzeme-A malzemesine ait red oranlari.

Kabul Miktar1 Red Miktari

Malzeme Tedarikgi (KG) (KG) Red Yiizdesi
Malzeme-A Tedarikgi-4 46.100 0 0,00%
Tedarikgi-13 7.136.114 64.939 0,91%
Tedarikgi-21 5.203.088 20.812 0,40%
Tedarikgi-23 9.313.775 9.314 0,10%
Tedarikgi-31 14.700 0 0,00%
Tedarikgi-32 500 0 0,00%
Toplam 21.714.277 95.065 0,39%

“Malzeme-B” malzemesinin mal girisindeki kalite kontrol siirecindeki red oranlari,
tedarik¢i bazinda ve genel olarak Cizelge 4.5’deki gibidir. “Malzeme-B”
malzemesinin genel red orani ise (%0,91) olup bu deger de kalite red orani agisindan

“diisiik risk” (Cizelge 4.3) smifinda yer almaktadir.

Cizelge 4.5 : Malzeme-B malzemesine ait red oranlari.

Red Miktar1 Red
Malzeme Tedarik¢i ~ Kabul Miktar1 (M2) (M2) Yiizdesi

Malzeme-B  Tedarikgi-2 75.280.369 999.347 1,33%
Tedarik¢i-5 30.432.529 315.234 1,04%
Tedarik¢i-8 1.335.877 0 0,00%
Tedarike¢i-14 2.550 0 0,00%
Tedarik¢i-22 480.160 0 0,00%
Tedarikgi-24 77.925.664 381.937 0,49%
Tedarik¢i-27 1.623.876 0 0,00%
Tedarikgi-1 88.560 0 0,00%
Toplam 187.169.585 1.696.518 0,91%

XYZ firmasinda “Malzeme-A” ve “Malzeme-B” malzemelerinin tedarik gecikme

degerlerine ait risk algisi Cizelge 4.6’daki gibidir.

Cizelge 4.6 : Tedarik gecikme degerlerine ait risk algisi.

Tedarik Gecikmesi (Giin)

Malzeme

Emniyet Stogu Diisiik Risk Yiiksek Risk
Malzeme-A 8 0-5,99 6+
Malzeme-B 11 0-8,99 9+
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XYZ firmasinda “Malzeme-A” malzemesine ait tedarik gecikmeleri Cizelge 4.7°de
verilmistir. Cizelgeden de goriildiigii gibi “Malzeme-A” malzemesi i¢in ortalama

tedarik gecikmesi (7,06 giin) yiiksek risk sinifina (Cizelge 4.6) girmektedir.

Cizelge 4.7 : Malzeme-A igin gecen yila ait tedarik gecikmeleri.

Ortalama

Malzeme Tedarikgi Ted_érik Edilen Miktar*Gec“ikmesi Te_dérik_

Miktar (KG) (KG*Giin) Gecikmesi

(Giin)
Malzeme-A Tedarik¢i-4 46.100 -684.124 -14,84
Tedarikei-13 7.136.114 66.151.777 9,27
Tedarikgi-21 5.203.088 28.460.891 5,47
Tedarikei-23 9.313.775 63.333.670 6,8
Tedarikgi-31 14.700 243.579 16,57
Tedarik¢i-32 500 59.000 118
Toplam 21.714.277 157.564.793 7,06

XYZ firmasinda “Malzeme-B” malzemesinin terminindeki gecikmeler ise tedarik¢i ve
genel toplam bazinda Cizelge 4.8°deki gibidir. Cizelgeden de gorildiigi gibi
“Malzeme-B” malzemesi igin ortalama tedarik gecikmesi (2,87 giin) disiik risk
smifina (Cizelge 4.6) girmektedir.

Cizelge 4.8 : Malzeme-B i¢in gegen yila ait tedarik gecikmeleri.

Tedarik Edilen Miktar*Gecikmesi Ortalama Tedarik

Malzeme Tedarikgi Miktar (M2) (M2*Gin) Gecikmesi (Gin)
Malzeme-B Tedarikgi-2 75.280.369 -12.797.663 -0,17
Tedarikgi-5 30.432.529 4.564.879 0,15

Tedarikgi-8 1.335.877 4.916.027 3,68
Tedarikgi-14 2.550 79.050 31

Tedarikgi-22 480.160 10.083.360 21
Tedarikgi-24 77.925.664 526.777.489 6,76

Tedarikgi-27 1.623.876 -552.118 -0,34

Tedarikgi-1 88.560 177.120 2

Toplam 187.169.585 533.248.145 2,87

“Malzeme-B” malzemesinde yukarida belirtilen iki risk egilimi de (kalite ve tedarik
gecikmesi) diisiik risk kapsaminda oldugu igin, bu malzeme grubu tedarik siireg
yeterliligindeki risk egilimini incelemeye gerek yoktur. Bu nedenle “Malzeme-B”

malzemesi diisiik riskli olarak kabul edilecektir.

“Malzeme-A” malzemesinin tedarik riskini ise son parametre olan, tedarik Siireg

yeterliligi risk egilimi belirleyecektir. Bu baglamda yapilan anketteki sorulara verilen
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yanitlar, Cizelge 4.9°daki gibidir. Cizelgeden de goriildiigii lizere risk puani 3,14
olup bu deger 3,5’dan kiiciik oldugu icin siire¢ yeterliligi risk egiliminin yiiksek
oldugu soylenebilir (Sahin, 2003).

Cizelge 4.9 : Malzeme-A malzemesi i¢in tedarik siireg yeterliligi anket sonucu.

No Risk Sonug Anket Sonucu Puan
1  Bagmmllik riski yoktur Biraz katiliyorum 3
2 Kalite riski yoktur Timiyle katiliyorum S)
3 Geg teslimat riski yoktur Biraz katiliyorum 2
4 Kapasite riski yoktur Biraz katiliyorum 3
5  Finansal yapi riski yoktur Biraz katiliyorum 3
6  Odeme riski yoktur Katiltyorum 4
7 Politik / Yasal risk yoktur Biraz katiliyorum 3

Ortalama 3,28

“Malzeme-A” ve “Malzeme-B” malzemelerinin “feddrik riskini” Cizelge 4.10’daki

gibi 6zetleyebiliriz.

Cizelge 4.10 : Malzeme-A ve Malzeme-B i¢in tedarik riski degerlendirmesi.

Kalite Tedarik Tedarik Siireci Son
Malzeme Risk Gecikmesi Yeterliligi (Te dﬁrikuFiiski)
Egilimi  Risk Egilimi ~ Risk Egilimi
Malzeme-A Diistik Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Malzeme-B Diisiik Diisiik - Diisiik

4.2.1.3 Tedarik Tiirii Hakkindaki Yorumlarin Yapilmasi

Tedarik riski ve karliliga etkiye gore yapilan smiflandirma gozoniine alindiginda;
“Malzeme-A” malzemesinin stratejik bir malzeme 6zelligi gosterdigi ve tedariginin
de buna gore stratejik bir nitelik kazandigi goriilmektedir. “Malzeme-B”
malzemesinin ise karliliga etkisinin yiiksek olmasina ragmen, tedarik riski diisiiktiir.
Bu nedenle bu malzeme ise kaldirag malzeme o0zelligi gostermekte ve tedarik

stratejisinin belirlenmesinde bu 6zellik dikkate alinmalidir (Cizelge 4.11).

Cizelge 4.11 : Malzeme-A ve Malzeme-B i¢in malzeme 6neminin belirlenmesi.

Malzeme Tedarik Riski ~ Karhiliga Etki Malzemenin Onemi
Malzeme-A Yiiksek Yiiksek Stratejik
Malzeme-B Diistik Yiiksek Kaldirag

Malzemelerin 6nemine gore, tedarik¢i bulunabilirligi, iliski siiresi ve alicinin

kullanacag: strateji (Cizelge 4.12) 6zetlenmistir (Pawlak, 2009).
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4.2.2 Harcama Analizleri

Harcama analizi gerek operasyonel gerekse stratejik kararlarin alinmasia destek
veren bir raporlama sistemidir. XYZ firmasinda harcama analizlerinin ve diger
tedarik stireclerinin verimliliginin raporlanmasinda, uluslararasi bir ERP yazilimi
olan SAP yazilimi kullanilmaktadir. Sisteme girilen veriler sayesinde alinabilecek

bilgilerin bir kism1 asagidaki gibidir:

e Hangi tarihte, hangi tedarik¢iden ne kadarlik ve ne tutarda malzeme alinmistir ?

Toplam satin almanin ne kadarlik kismi1 malzemeye, ne kadari yan giderlere

(nakliye, gtimriik vb.) aittir ?

Satin almalarin ne kadar1 acil ve ne kadar: planl yapilmistir ?

Birim maliyet egilimi ve dalgalanmalari ne sekildedir ?

Onaysiz tedarik¢ilerden ne kadarlik alim yapilmigtir ?

Satinalma biit¢esinin kullanim performansi ne durumdadir?

Genel tedarik¢i piyasasi hangi egilimdedir?
e Toplam satinalma maliyeti hangi tedarik¢i de daha diisiiktiir?

Tedarikgi bazinda harcama tutar1 ve birim fiyatlari; Malzeme-A igin (Sekil 4.4)’deki
ve Malzeme-B igin ise (Sekil 4.5)’deki gibidir.

5.000.000 510 600
4.500.000 480 457

s000000 423 435 420 500
3.500.000

400

3.000.000
2.500.000
2.000.000
1.500.000
1.000.000
500.000
0

Sekil 4.4 : Malzeme-A i¢in yillik harcama tutar1 ve birim fiyat.
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1.000.000 18,00

900.000 16,00
700000 %0 970 10,2010,10 9,67 10,19 10,50 10,70 14,00
600.000 1600
e :
300.000 6,00
200.000 4,00
100,000 2,00

0 0,00

Satinalma Tutar1
(PB)

Birim F
m2 (PB) I
Sekil 4.5 : Malzeme-B i¢in yillik harcama tutari ve birim fiyat.

Malzeme-A’nin ay bazinda satinalma miktar1 ve birim fiyati (Sekil 4.6)’deki gibidir.

Malzeme-B i¢in ayni degerler, (Sekil 4.7)’de goriilmektedir.

2.500.000 486 500
460 4712 465 480
2.000.000 451 450 454
440 443 460
1.500.000 415 440
411
1.000.000 420
400
500.000
380
0 360  Miktar (Kg)
Birim Fiyat-PB
(1000 KG)

Malzeme-A igin aylik satinalma miktar1 ve birim fiyati.

25.000.000 10,4

10,3 10,3 10,3 10,6
20.000.000 10’210’210,010,0 10 99 100 100 %8;‘2‘
15.000.000 ' 10,0
10.000.000 gg
5.000.000 9,4
0 g,(Z) Miktar (Kg)

Birim Fiyat-PB ™
(1000 m2)

Sekil 4.6 : Malzeme-B i¢in aylik satinalma miktari ve birim fiyati.

Grafikten de goriildiigii lizere Malzeme-A’nin fiyat1 y1l i¢inde dalgalanmuistir.
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Harcama analizleriyle bu tiir raporlamalar1 daha da ¢ogaltmak olanaklidir. Harcama
analizleri; tedarikcilerin degerlendirilmesinde, sOzlesme kosullarinin
belirlenmesinde, siire¢ verimliliklerinin izlenmesinde ve gelecekle ilgili planlarin
belirlenmesinde siklikla kullanilan bilgileridir. S6zlesme yonetiminde birim
fiyatlarin oynakligiyla ilgili bir karar parametresi oldugu i¢in bu bdliimde salt birim

fiyatlarin aylara gore degisimi iizerinde durulmustur.

4.2.3 Tedarikci Degerlendirme ve Secimi

Tedarik¢i iligkilerinin  yonetimindeki o6nemli bir adim ise tedarikgilerin
degerlendirilmesi ve se¢ilmesidir. Tedarik¢i degerlendirme ve se¢imi ¢ok amagl bir
karar verme problemi olup, degerlendirme ve se¢imde kullanilan kisitlar birbiriyle

genelde ¢elismektedir.

XYZ firmasinda yillik olarak tedarikgilerin degerlendirilmesi yapilmaktadir.
Tedarik¢i se¢imi malzemenin 6nemine gore farklilik gostermekte olup, ana siireg
kabaca (Sekil 4.8)’de goriilen adimlardan olusmaktadir.

4.2.3.1 Tedarik¢i Degerlendirmesi ve Secimine Gereksinim Duyulmasi

XYZ firmasinda “tedarik¢i degerlendirmesi ve seg¢imi” ne asagida belirtilen

nedenlerden dolay1 gereksinim duyulmaktadir:

e Sozlesmenin bitmesi

e Tedarik¢i portfoyiiniin genisletilmek istenmesi

e Ar-Ge sonucu yeni malzemelerin iiretimde kullanilmak istenmesi
e Tedarik¢i performansinin yetersiz olmasi

e Onayl tedarikgei listesinin glincellenmek istenmesi vb.

4.2.3.2 Anahtar Tedarik Gereksinimlerinin Belirlenmesi

Tedarik¢i degerlendirme ve secimindeki ikinci asama ise “anahtar fedarik
gereksinimlerinin belirlenmesidir”. Anahtar tedarik gereksinimleri, malzemenin
Onemine gore (stratejik, kaldirag, darbogaz ve siradan) degismektedir. Genel mantik
olarak eger ilgili malzemenin tedariginde bir risk varsa; oncelik bu riski olusturan
durumlarin (tedarik gecikmesi, kalite sorunlart1 vb.) ortadan kaldirilmasidir.

Dolayisiyla tedarik¢i se¢imindeki oOncelik, riski olumsuz yonde tetikleyen
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parametrelerin olacaktir. Tedarik riskinin diigiik oldugu durumlarda ise karlilig
artiracak onlemlerin alinmasi 6nceliklidir. Malzemenin 6nemine gore tedarik¢ilerden

beklenen temel gereksinimler Cizelge 4.12°de verilmistir.

Tedarikgi
degerlendirmesi ve
secimine ihtiyag
duyulmasi

4

Anahtar tedarik
Ihtiyaglarmin |«
belirlenmesi

alzenin
Onemine ait
siiflama

4

Oznel
degerlendirmeler

Gegmis bilgiler S
Tedarikgilerin

degerlendirilmesi

4
Tedarikgilerin
sec¢ilmesi ve
kotalarin
belirlenmesi

Sekil 4.7 : Tedarik¢i degerlendirme ve se¢im stireci.

4.2.3.3 Tedarikcilerin Degerlendirilmesi

Tedarik¢i degerlendirme ve secimindeki {iclincli asama ise “Teddrikgilerin
degerlendirilmesidir”. XYZ firmasinda tedarikcilerin  degerlendirilmesinde
kullanilan parametreler malzemenin Onemine gore farklilik gostermektedir.
Kullanilan parametrelerin bir kismi 06znel olarak degerlendirilmekteyken bazi

parametreler ise sayisal olarak degerlendirilmektedir.
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Cizelge 4.12 : Malzeme 6nemine gore tedarikgilerden beklentiler.

Malzemenin Onemi

Beklentiler
Stratejik Kaldirag Darbogaz Siradan
Finansal yapi yeterliligi X
Fiyat perfomansi X X
Kalite perfomansi X

Teslimat performansi (Gecikme)
Deneyim ve glven yeterliligi
iliski yakinhgi yeterliligi

X X X X X
xX X X X

XYZ firmasinda tedarik¢iler onayli ve onaysiz tedarikgiler olarak ikiye
ayrilmaktadir. Onayl tedarik¢iler daha once kalite ve Ar-Ge testlerinden basariyla
gecmis olan tedarikgilerdir. Ilke olarak tiim satin almalar onayli tedérikci listesindeki
tedarikcilerden yapilmaya calisilmaktadir. Istisnai durumlarda ise gerekli boliim
yoneticilerinin  onaylarina istinaden onayli tedarik¢i listesinde olmayan
tedarikcilerden de alim yapilabilmektedir. Tedarik¢i degerlendirme islemi, onayl
tedarikgei listesinde yer alan tedarikgiler i¢in yapilmaktadir. Ayrica bir tedarik¢inin bu
degerlendirmeye tabi tutulmasi icin tedarik¢inin ilgili malzemenin toplam satinalma

miktari igerisindeki pay1 %5’den fazla olmalidir.

Tedarik¢i degerlendirmesinde; tedarik¢inin finansal yapisinin yeterliligi, fiyat
performansi, teslimat performansi (teslimat gecikmemesi), kalite performansi,
deneyimi/giiveni ve iligki yakinligi parametreleri dikkate alinmaktadir (Cizelge
4.13). Bu parametrelerin hangi siraya gore ele alinacagi ise malzemenin énemine

gore degismektedir. Ideal olan, tiim beklentilerin tedérikgi tarafindan saglanmasidir.

Cizelge 4.13 : Tedarikg¢i degerlendirme ve se¢iminde kullanilan dlgiitler ve bu
Olgiitlerin 6ncelikleri.

Ana Malzemenin Onemi
Ana degerlendirme Slgiitii deger.l.e'r'ld'l'rm € B
Ol¢itiniin Stratejik Kaldirag Darbogaz Siradan
6l¢ciim sonucu

Finansal yapr yeterliligi Yeterli (Degil) 3 - - -
Fiyat performansi Tutarsal 6 1 4 1
Tesli_mat performansi ) 3 )
(Gecikme) Giin 5

Kalite Yiizde 4 2 2 -
Deneyim/Giiven yeterliligi Yeterli (Degil) 2 - 1 -
Mliski yakinlig1 yeterliligi Yeterli (Degil) 1 - - -
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Finansal yapiin degerlendirmesinde kullanilan ¢cogu bilgiler tedarikgiler igin gizlilik
arzetmekte oldugu igin, ilgili bilginin degerlendirmesinde 6znel diisiinceler etkilidir.
Ayrica deneyim/giliven ve iligki parametreleri de daha ¢ok algiyla ilgili olup, 6znel
olarak degerlendirilmektedir. Fiyat performansi, teslimat performansi (gecikmesi) ve

kalite performansi parametreleri ise daha rahat sayisallastirilabilir parametrelerdir.

XYZ firmasinin kullandigi ana degerlendirme olgiitleri dikkate alindiginda, 6znel
olarak degerlendirilen (kolay sayisallastirilamayan) Olgiitlerin, stratejik ve darbogaz
malzemelerinde 6nem kazandig1 goriilmektedir. Bu tiir malzemelerin ortak 6zelligi,
tedarik risklerinin diger malzemelere gore daha yiiksek olmasidir. XYZ firmasi,
tedarik riskine bir de iletisimsizlik, glivensizlik veya finansal riski de eklemek
istememektedir. Bu risklerin ortaya ¢ikmasinin, tedarik riski hesaplamasinda
kullanilan kalite ve teslimat performanslarinin daha da koétiilesmesine neden olacagi

distiniilmektedir.

XYZ firmasinda tedarikgilerin degerlendirilmesindeki genel olarak su (Sekil

4.9)’daki adimlar yer almaktadir.

Ik olarak; malzemenin Onemine goére degismekle birlikte bir tedarikeiyi
degerlendirirken, tedarik¢inin finansal performansina, deneyimine/giivenine ve iligki
yakinligina bakilmasi gerekebilir. Tedarikgiler, sayilan bu Oolgiitlerden gerekli
olanlarma sahipse A sinifi, sahip degilse B smifi tedarik¢i olarak siniflandirilir.
Siireg, A simifi tedarikgilerin tiimiiyle siirdiiriilecek olup, gerektigi durumlarda (A
siifi tedarikgilerle anlagilamamasi, A sinifi tedarik¢i sayisinin az olmast vb.) B smifi

tedarikgilerden secilenler de siirece dahil edilebilecektir.

Ikinci olarak, ilgili ddSnemde satin alinmasi ongériilen malzeme miktari belirlenir.

Ilgili malzeme icin ortalama kag ana tedarikciyle ¢alisilacagina karar verilir.

Ugiicii adimda her tedarikgiden esit alim yapilacagi diisiiniilerek, tedarikgilerden
fiyat teklifi aliir. Bu fiyat teklifi, satinalma maliyetinin ve giivenlik stogu

maliyetlerinin hesaplanmasinda kullanilacaktir.

Dérdiincii adimda, teslimat performansi ve kalite performansi verileri sayisallagtirilir.
Ayrica fiyat performansi da tutarlastirilir. Tutarlastirmada tedarikgilerden alinan
birim fiyat teklif degeri kullanilir. Fiyat performansi hesaplanirken gerekli olan
malzemenin tiimiiniin aym tedarik¢iden yapilacagi ongoriliir. Fiyat perfomansi

hesaplamasinda kullanilan formiiller su sekildedir:
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Yeterlilik kontrolii
yapilacak m1?

Evet (A Smifi

Tim yeterlilik tedarikgi)
artlarina sahip mi?
Hayir
B Sinifi tedarikgi)
Siirece dahil Evet Malzeme miktari
edilecek mi? " belirlenir.
Hayir
Teklif talebi
alinmasi
Sayisal ve t_utarsal
he::;::rlgam
Diger
tedarikgilerin Tedarikgilerin
stirece dahil siralanmasi
edilr:"nesi
Hayir
edarikg¢i say1s
yeterli mi?
Sekil 4.8 : Tedarik¢i degerlendirmesi.
TSM (i) = SM (i) + GTM(i) + KLM (i) (4.2)
SM (i) = (365*t* (L/(1— f (i))) + ES,, (i) + ES¢, (i) * p(i) (4.3)
ES,, (i) = by, (i)*t*365 (4.4)
ESer (i) = ber (i) *t (4.5)
GTM(i) = ESg, * p(i)* | (4.6)
KLM(i) = ES, * p(i)*I (4.7)
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TSM (i) : (i) no.’lu tedarik¢inden yapilan toplam satinalma maliyeti

GTM() : (1) no.’lu tedarik¢inin gec teslimat riski nedeniyle tutulan giivenlik

stogunun yillik maliyeti

KLM(i) : (i) no.’lu tedarik¢inin Kalite riski nedeniyle tutulan emniyet stogunun yillik
maliyeti

SM(i) : (i) no.’lu tedarikginden yapilan toplam satinalma maliyeti

f(i) : (i) no.’lu tedarik¢inin sagladigi malzemenin fire orani

ESk.(i): (i) no.’lu tedarikginin kalite riskinden dolayi tutulan giivenlik stogu
ESct(i): (i) no.’lu tedarik¢inin geg teslimat riskinden dolayi tutulan giivenlik stogu
p(i) : (i) no.’lu tedarik¢inin teklif talebinde 6nerdigi birim malzeme fiyat1 (EUR)
bet(i) : (i) no.’lu tedarik¢inden beklenen teslimat gecikmesi (giin)

bir(i) : (i) no.’lu tedarik¢inden beklenen kalitesizlik yiizdesi

t : Ilgili malzemenin giinliik kullanim miktar

I :Yillik faiz orani

Elde edilen sonuglara gore tedarikgiler Oncelik Olgiitlerine gore siralanir. Bu
siralamada hangi Olciitlerin daha oncelikli ele alinacagi, malzemenin 6nemine gore

degismektedir (Cizelge 4.13).

Siralama sonucunda yeterli sayida tedarikcinin listede yer almadigi diisiiniiliirse B
sinifindaki tedarikgiler veya %5’den daha az satinalma yapilan tedarikgiler de listeye
dahil edilebilir. Yeterli sayida tedarik¢inin degerlendirildigine karar verilmesi

durumunda ise tedarik¢i se¢im agsamasina gegilir.

“Malzeme-A” malzemesi stratejik 6neme sahip bir malzeme oldugu igin bu
malzemeye ait tedarikgilerin degerlendirilmesinde sirasiyla; iliski yakinligi,
deneyim/giiven, finansal yapi, kalite, teslimat performansi ve fiyat performansi
parametrelerinin incelemesi yapilacaktir. “Malzeme-B” malzemesi ise kaldirag
malzemesi olup, bu malzemenin tedarikgilerinin degerlendirilmesinde sirasiyla, fiyat
performansi ve kalite parametreleri dikkate alinacak olup degerlendirme 6lgiitlerinin

icerigi Cizelge 4.14’de belirtilmistir.
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Siirecin anlagilmasiyla amaciyla “Malzeme-A” malzemesi i¢in Tedarik¢i-21’in

degerlendirme parametrelerini inceleyelim.

Cizelge 4.14 : Tedarik¢i degerlendirmesine ait ana dlgiitler ve dlgiitlerin igerigi.

Ana Sonu
Degerlendirme Degerlendirme Igerigi Sonue
o Olciiti
Kriteri
Finansal yap1 Tedarikg¢inin finansal sorunu var mi ? Yeterli
yeterliligi Piyasanin tedarikg¢inin finansal giicline bakigi olumlu mu ? (Degil)
Fiyat are
Toplam satinalma maliyeti Tutarsal
performansi
Teslimat
performansi Ortalama teslimat gecikmesi Giin
(Gecikmesi)
Kalite o . . . .
Kalitesizlik nedeniyle reddedilmesi beklenen malzeme orani Yiizde
performansi
Tedarikgi siirekli kendisini gelistiriyor mu ?
Deneyim / Tedarikginin teknolojik yetkinlik ve yetenegi yeterli mi ? Veterli
Giiven Tedarikei beklenen talebi karsilayabilir mi ? (De;gl;
yeterliligi Tedarik¢i miisteri sikayetlerine ¢6ziim getirmede basarili m1 ?
Tedarik¢inin {iriiniine firmamizda giiven var m1 ?
Tedarikgiyle kag yildir iligki i¢cindeyiz ?
Tedarikginin ek talepleri karsilamadaki yaklagimi olumlu mu ?
fliski yakinlig: Tedeﬁlr%kg% sektczr .hakklnda Pllgl paylas%mi V? yonlendlrm.em. ] veterli
yeterliligi Tedarikgin tedarik taleplerine olan geri doniis hiz1 yeterli mi 7 (Degil)

Tedarik¢inin tedarik sorunlarina olan geri doniis hiz1 yeterli mi
"

Tedarikginin tedarik sorunlarini ¢6zmedeki basarisi yeterli mi ?

Gegen yil satin alinan 21.714.277 kg “Malzeme-A’nin” 5.203.088 kg’1 Tedarikgi-
21°’den alinmis olup, tedarik¢inin toplam satinalma payr igerisindeki orani
%23,96°dir. Bu deger %5’den biiyiik oldugu igin ilgili tedarik¢i icin degerlendirme
yapilabilir (Cizelge 4.15).

XYZ firmasinin yoneticileri Tedarik¢i-21 ile yakin iligkileri oldugunu, tedarikgin
yeterli deneyime sahip oldugunu ve finansal yapisinin yeterli oldugunu

diistinmektedir.
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Cizelge 4.15 : Tedarik¢i bazinda satin alinan Malzeme-A malzemesi ytizdesi.

Tedarikgi Satin alinan Satinalma Degerlendirmeye

Tanimi Miktar (Kg) icindeki Payi Dahil Edilecek mi ?
Tedarikgi-4 46.100 0,21% Hayir
Tedarikci-13 7.136.114 32,86% Evet
Tedarikgi-21 5.203.088 23,96% Evet
Tedarikgi-23 9.313.775 42,89% Evet
Tedarikci-31 14.700 0,07% Hayir
Tedarikc¢i-32 500 0,00% Hayir

“Malzeme-A” malzemesinin gelecek yilki projeksiyondaki kullanimi1 70.000 kg/giin
olarak belirlenmis olup, Tedarik¢i-21’den beklenen kalitesizlik yiizdesi ise %0,40°dir
(Cizelge 4.4). Tedarik¢i-21 den beklenen teslimat gecikmesi de 5,47 giin (Cizelge
4.7) olup Tedarik¢i-21’in teklif talebinde 1.000 kg malzeme igin 445 PB fiyat
teklifinde bulunulmustur. Uretimde ilgili tedarik¢inin malzemesinin de ortalama
%3,4 fire verdigi Olglilmiistir. Turkiye’deki yillik faizlerin %12 oldugu kabul

edilirse;
ESk (Tedarikgi-21) = %0,4 *70.000* 365 =102.200 kg
ESgt(Tedarik¢i-21) = 5,47 *70.000 =383.184 kg

SM(Tedarikgi-21) = ((365*70.000 (1/(1-%3,4))) +102.200 + 383.184)*(440/1000)
=11.851.250 PB

GTM (Tedarikei-21) =383.184*(440/1000)*%12 = 20.232 PB
KLM (Tedarikgi-21) =102.200*(440/1000)*%12 = 5.396 PB
TSM (Tedarikgi-21) = 11.851.250 + 20.232+ 5.396 =11.876.878 PB

Bu hesaplamay1 “Malzeme-A” tedarik eden ve tedarik orami %5’i asan diger
tedarikgiler igin de yapip Oncelik siralamasina gore siralarsak (Cizelge 4.16)’daki

sonuglara ulasiriz.

“Malzeme-B” malzemesinde ise salt fiyat ve kalite parametreleri dikkate alinacaktir.
Tedarik¢i bagina satin  alinmis “Malzeme-B”  ylizdesine gore tedarikei
degerlendirmesine girecek tedarik¢i sayisi ii¢ olup bu tedarikgiler “Tedarik¢i-2”,
“Tedaik¢i-5” ve “Tedarik¢i-247tiir. (Cizelge 4.17). Diger tedarikgilerin

degerlendirilmeye alinmasina gerek yoktur
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Cizelge 4.16 : Malzeme-A malzemesini tedarik eden tedarikgilerin

degerlendirilmesi.

o Iliski  Deneyim Finansal Kalite Teslimat Flyat
Tedarikci Yakmlig  /Giiven Yapt Performans: Performansi Performansi
/Oncelik (%) (Giin) (PB)

[1] [2] [3] [4] [5] [6]
Tedarikci-23 Yeterli Yeterli Yeterli 0,10% 6,80 12.525.643
Tedarik¢i-21 Yeterli Yeterli Yeterli 0,40% 5,47 11.876.878
Tedarikci-13 Yeterli Yeterli Yeterli 0,91% 9,27 11.817.035

Cizelge 4.17 : Tedarik¢i bazinda satin alinan Malzeme-B malzemesi yiizdesi.

Tedarikei Samlf\!;r;an S?;I:jér;a Degerlendirmeye

Tanimi (M2) Pay! Dahil Edilecek mi?
Tedarikgi-2 75.280.369 40,22% Evet
Tedarikgi-5 30.432.529 16,26% Evet
Tedarikgi-8 1.335.877 0,71% Hayir
Tedarikgi-14 2.550 0,00% Hayir
Tedarikgi-22 480.160 0,26% Hayir
Tedarik¢i-24  77.925.664 41,63% Evet
Tedarikgi-27 1.623.876 0,87% Hayir
Tedarikgi-1 88.560 0,05% Hayir

Ayni1 hesaplamalar1 ve siralamalar1 “Malzeme-B” igin de yapacak olursa, asagidaki

cizelge elde edilecektir (Cizelge 4.18).

Cizelge 4.18 : Malzeme-B malzemesini tedarik eden tedarikgilerinin

degerlendirilmesi.
i D o Ei I Kalite Teslimat Fiyat
1SKI eneyim Inansa
Tedarikgi Yaklsnllgl /Gﬁ\in Yap: Performans: Performans: Performansi
/Oncelik (%) (Giin) (PB)
[-] [-] [-] [2] [-] [1]
Tedarikgi-2 - - - 1,33% - 2.006.537
Tedarikci-24 - - - 0,49% - 2.020.236
Tedarikgi-5 - - - 1,04% - 2.076.200

4.2.3.4 Tedarik¢i Secim Asamasi

Bu asamada, elde edilen degerlendirme tablolar1 {izerinde incelemeler yapilir. Bu
inceleme islemi sonucunda, her malzeme igin ka¢ tedarikgiyle calisilabilecegi
netlestirilir. Bu netlestirmede sirasinda nesnel olarak degerlendirilemeyen ¢ok sayida

parametre bulunmaktadir.
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Bu netlestirme iglemi sirasinda sirketin stratejisi, sektordeki tedarik¢i sayist,
malzemenin 6nemi, gecmis deneyimler, sirketin ve yoneticilerin vizyonu belirleyici

olmaktadir. Ayrica bu siire¢ sirasinda harcama raporlarindan da yararlaniimaktadir.

Bu kapsamda calisilmak istenen tedarikgiler belirlenerek, tedarikgilere ait miktar
kotalar1 belirlenmekte ve bu kotalar referans alinarak tedarikgilerle ayrintili iletisime
gecilerek, s6zlesme kosullar iizerinde uzlasmaya c¢aligilmaktadir. Eger tedarikgilerle

uzlagilamazsa, listedeki diger tedarik¢ilerle uzlagilmasi yoluna gidilir.

XYZ firmasinda malzemenin Onemine gore g¢esitli stratejiler ve kurallar
belirlenmistir. Istisnai bir durum yoksa, bu kurallar gercevesinde kac tedarikgiyle

calisilacagi ve tedarikgilerin kotalar1 belirlenmektedir.

XYZ firmasi, “stratejik malzemeler” i¢in olabildigince eski tedarikgileriyle ¢alisma
egilimindedir. Clinkii firma tedarikgileriyle iliski siiresini uzun tutarak tedarigini
giivence altina almayi diistinmektedir. Bu tiir malzemelere ait sinifta bir veya iki adet
ana tedarik¢i bulunmakta ve bu ana tedarikgileri bir veya iki yardimer tedarikgiyle
destekleme stratejisi yeglenmektedir. Yardimer tedarikgilerin islevi, ana tedarik¢inin
riskini azaltmaktadir. Ana tedarik¢iyle kurulan iliskide sorunlar ortaya g¢ikmasi
durumunda, yan tedarikgilerle iliski siirdiirmiis oldugu i¢in secenck tedarikgi
arayisina gerek kalmayacaktir. Bu gruptaki tedarik¢i sayist gorece az oldugu igin
tedarik¢i se¢imi ve degerlendirmesi daha da titiz olmakta ve tedarikgi degistirmeye
veya eski tedarik¢ilerin yaninda yeni tedarikgilerle de ¢alismaya karar vermek, iist

yonetimin (Icra Kurulu) onayiyla yapilmaktadir.

“Kaldira¢g malzemelerinde” ise iki veya ii¢ ana ve bir veya iki yan tedarik¢iyle
calisilmaktadir. Bu malzemelerdeki tedarik¢i sayisi, piyasada gorece fazla olup, bu

gruptaki tedarikgiler iist yonetim onay1 olmadan da degistirilebilmektedir.

“Darbogaz malzemelerinde” de tedarikgilere yaklasim stratejik malzemelerdeki gibi
olup, iligkilerin siiresi olabildigince uzun tutulmaya calisiimaktadir. Ancak ayni
zamanda esdeger tedarik¢iler bulunmaya c¢aligilarak tedarigin riski azaltilmaya
calisilir. Bu malzemeler, piyasada bulundugu anda satin alinarak stoklanma yoluna
gidilerek tedarik riski azaltilir. Cilinkii bu tiir malzemeler genellikle ucuz olup,
arz/talep dengesindeki bozulmalardan dolay1 risk olusturduklari i¢in firmalar bu riski

elde tutma maliyetine katlanmak suretiyle ortadan kaldirmaya ¢alismaktadirlar.
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“Siradan/bayag1” malzemelerde ise genellikle tek tedarik¢iyle galisiimaktadir. Bu tiir
malzemeleri treten ¢ok sayida tedarik¢i oldugu igin acil bir durumda ilgili

malzemenin tedarigi rahatlikla yapilabilmektedir.

XYZ firmasinda malzemenin Onemine gore ka¢ tedarikgiyle calisilacagi ve
malzemenin bir tedarik¢iden hangi oranlarda temin edilebilecegi (Cizelge 4.19)’da
goriildiigi gibidir.

Cizelge 4.19 : Calisilacak tedarikei sayisi ve tedarikgilerden temin edilebilecek
malzeme oranlari.

YegAIszen Yeilae:en Bir Ana Tedarikgiden Bir Yan Tedarikgiden
Mglzeme Tedarikgi Tedarikei Saélar.\a‘bilecek Saélar?a‘bilecek
Onemi Sayisi Sayisi Gereksinim Orani Gereksinim Orani

[Enk:Enb] [Enk:Enb] [Enk;Enb] [Enk;Enb]
Stratejik [1;2] [1;2] [%35; %40] [%10; %20]
Kaldirag [2;3] [1;2] [%40; %60] [%10; %20]
Darbogaz [1;2] [1;2] [%35; %40] [%10; %20]
Siradan 1 - [%100] -

“Malzeme-A” malzemesi igin sonuglar incelendiginde XYZ firmasi1 Tedarik¢i-23 ve
Tedarik¢i-21°1 ana tedarik¢i olarak kabul edip, her bir firmadan gereksinimin
%40’m1 ve Tedarik¢i-13’den ise kalan %20’sini almayr yeglemektedir. Ciinkii
Tedarik¢i-23 kalite konusunda, Tedarik¢i-21 ise terminlere uyma konusunda daha
basarilidir. 1ki 6nemli parametrede de basarili olan bu firmalarin secilmesiyle tedarik

riskinin azaltilacag diistiniilmektedir.

“Malzeme-B” agisindan ise fiyat konusunda Tedarikgi-2 daha basarili iken
Tedarikgi-24 ise kalite performansi agisindan daha basarilidir. Bu nedenle XYZ
firmasi, “Malzeme-B” tedariginin %350’sini Tedarik¢i-2’den, %40’in1 Tedarikgi-
24’den yapmay1 yeglemistir. Kalan %10’unun ise Tedarik¢i-5’den yapilmasi uygun

gorilmiistiir.

4.2.4 Sozlesme Yonetimi

Sozlesme yonetimi XYZ firmasinda uygulamasi yapilan tedarikei ilsiskilerine ait
modelin dordiincli boyutudur. Uygulama kapsaminda sézlesmenin yazilmasi siirec,

ve sOzlesmelerde yer alan bilesenler ele alinmustir.
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4.2.4.1 Sozlesmenin Yazilmasi Siireci

Sozlesmenin yazilmasi adimi, tedarikgi iliskileri yonetimindeki 6nemli adimlardan
biridir. Bu adimda tedarik¢iyle olan resmi, hukuki iliskinin nasil olacagi biiyiik

Olctide belirlenmektedir. XYZ firmasinda sozlesmenin hazirlanmasi siireci su sekilde

yiritillmektedir (Sekil 4.10):

Sozlesme tiirtintin
belirlenmesi

;

Sozlesme klozlarinin
belirlenmesi ve

Diger bolimlerin

iceriklerinin
doldurulmast

Sozlesme igeriginin
hukuk boliimii

talepleri

Hukiki Bilgiler

tarafindan incelenmesi

Revizyon

Tedarikgiye
sdzlesmenin
gonderilmesi

edarikeini

Hayir

revizyon talebi
var mi1?

Revizyon galigsmasi

Evet

Uzlagma sagland
mi?

Alternatif tedarik¢i/
sozlesme yapilmasi

Y

Onay makamlarinin
incelemesi

Revizyon
alebi var m1?

Hayir

Sozlesmenin devreye
girmesi

Sekil 4.9 : S6zlesme yonetimi siireci.
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[k olarak malzemenin 6nemine gore nasil bir tedarik sézlesmesi yapilacagma karar
verilir. Karar asamasinda, malzemenin 6nemi, tedarik¢inin sinifi ve satin alinacak
malzemenin piyasa fiyatinin degiskenligi belirleyici olmaktadir (Cizelge 4.20).
Ayrica tedarik¢inin  tutumu da sOzlesme tiiriniin - belirlenmesinde 6nemli

olabilmektedir.

Cizelge 4.20 : Malzemenin 6nemine gore sézlesme tercihi.

_ Sozlesmenin Ozellikleri
Malzeme  Tedarikei Piyasa

Onemi Sinufi Fiyati  zaman Boyutu Fiyat Boyutu
Stratejik A Duragan Uzun Sabit

Stratejik A Hareketli Uzun Maliyet tabanli tesvikli
Stratejik B - Spot Sabit
Kaldirag A - Uzun Sabit
Kaldirag B - Spot Sabit
Darbogaz A Duragan Uzun Sabit
Darbogaz A Hareketli Uzun Maliyet tabanl tesvikli
Darbogaz B - Spot Sabit

Siradan A - Spot Sabit

Siradan B - Spot Sabit

XYZ firmasi, tedarik riski yiiksek olan malzemelerde tedarik riskini azaltmak igin
sOzlesme siiresini uzun tutma egilimindedir. Bu tiir malzemelerde oncelik tedarik
riskinin azaltilmasinda oldugu i¢in XYZ firmasi, tedarikgilerine malzeme
maliyetlerine gbére sozlesme yapilmasinda esneklik saglamaktadir. Bu tiir
malzemelerde piyasa fiyatinda bir hareketlilik varsa maliyet tabanli sézlesmeler
yapilirken, piyasa fiyatinin duragan oldugu malzemelerde sabit fiyath sézlesmeler
yapilir. Boylelikle kazan-kazan anlayisina gore iliski kuruldugu disiiniilmekte ve

tedarik riskinin smirl tutulacagi ongdriilmektedir.

Eger bir malzemenin ge¢mis yilindaki satinalma fiyat1 3 kez veya daha fazla en az
%5 degismisse ilgili malzemenin piyasa fiyatinin hareketli oldugu kabul

edilmektedir.

Kaldirag malzemelerinde ise Oncelik karliliga etkinin azaltilmasinda oldugu igin
fiyatin olabildigince sabit tutulmasi ve satinalma maliyetlerinin piyasa kosullarindan

etkilenmemesi saglanmak istenmektedir.

Diger bir belirleyici 6ge ise tek sefere 6zgii alimlarin yapilmasi (spot alim)

durumundadir. Bu tiir alimlar ya siradan malzemeler i¢in ya da B sinifi tedarik¢ilerle
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iligkileri koparmamak amaciyla yapilmaktadir. Bu alimlarda zamansal anlamda bir
belirsizlik olmadig1 i¢in siirecin basit¢e yliriitlilmesi amaciyla sabit fiyatl sozlesme
yapilmas1 yeglenmektedir. Sabit fiyatl s6zlesmelerin bir kisminda fiyat tiim alimlar
igin sabit iken, bir kisminda ise toplam satinalma miktar araligina bagli olarak artimli
bir sabitlik vardir. Boylelikle fiili satinalma miktar: arttik¢a, birim malzeme maliyeti

azalabilmektedir.

Ikinci adimda s6zlesmede yer alacak klozlar belirlenir ve bu klozlarm igerikleri, ilgili
boliimlerin talepleri (kalite 6zellikleri, depolama ozellikleri, sevkiyat lot biiyiikligii
vb.) de gozoniine alinarak doldurulur. Bu bilgilerin bir kism1 daha 6nce tedarik¢iden
alinmig fiyat gibi bilgiler olup bir kismu ise XYZ firmasimin beklentilerinden

olusmaktadir.

Ucgiincii adimda, sézlesmede hukuk ihlali veya hukuki bosluk olup olmadigi XYZ
firmasinin hukuk boliimii tarafindan incelenerek taslak s6zlesmeye son sekli verilir.

Hukuki bosluk veya hukuk ihlali varsa icerikte diizeltme yapilir.

Doérdiincli adimda bu taslak sozlesme tedarikciyle paylasilarak tedarik¢inin de
sozlesme hakkindaki goriisleri ve revizyon talepleri alinir. Tedarik¢iden donen
talepler, firma ve tedarik¢inin bulundugu bir ortamda tartisilip uzlasilarak varolan
taslak revize edilir. Eger ilgili uzlasma saglanamazsa s6zlesme yapilamayacagi i¢in
siire¢ sonlandirilmig olacaktir. Bu durumda baska tedarikgilerle calismak veya

konuyu daha tist makamlara havale etmek gerekebilir.

Besinci adimda bu taslak, taraflar tarafindan yeniden incelenerek, onay igin gerekli
mercilere gonderilir. Eger taslakta revizyon talebi olursa yeniden igerik g¢aligsmasi
yapilir ve yapilan adimlar yinelenir. Eger taslak onaylanirsa taraflar tarafindan

imzalanip yliriirliige girer.

Malzeme A’nin fiyati bir 6nceki yil 3 ayda %5’den fazla degigmistir. Bu nedenle bu
malzemenin fiyatinin hareketli oldugunu séyleyebiliriz (Cizelge 4.21). Malzeme
B’nin fiyat degisiminde ise oynaklik bulunmamaktadir. Bu malzeme kaldirag
malzemesi olup, bu tiir malzemelerde XYZ firmasi fiyat hareketliligini dikkate

almadan sozlesme yapmak istemektedir.

Malzemenin Onemine, tedarik¢i siniflamasina ve piyasa fiyat hareketliligine gore
XYZ firmas1 tedarikgileriyle ¢esitli sozlesmeler yapmay1 yeglemektedir (Cizelge
4.22).
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Cizelge 4.21 : Malzeme-A malzemesinin gegen yila ait aylardaki fiyat degisimi.

aylor BITim Fivat- O”CGe;r' eAya
PB (1000 KG) . .
Degisim
Ocak 486 0
Subat 469 -3,50%
Mart 451 -3,84%
Nisan 472 4,55%
Mayis 459 -2,65%
Haziran 450 -1,96%
Temmuz 415 -7,78%
Agustos 440 6,02%
Eylul 454 3,18%
Ekim 465 2,42%
Kasim 443 -4,73%
Aralik 411 -7,22%

Cizelge 4.22 : Malzeme-A ve Malzeme-B malzemeleri i¢in yeglenen s6zlesme

tiirleri.
Tercih Edilen
Sézlesmenin Ozellikleri
Malzeme ~ .. . Tedarikgi  Piyasa Zaman .

Malzeme Onemi Tedarikei Sinifi Fiyati Boyutu Fiyat Boyutu
Maliyet

Malzeme-A  Stratejik Tedarikgi-23 A Hareketli Uzun tabanli
tesvikli

Maliyet

Malzeme-A Stratejik Tedarikgi-21 A Hareketli Uzun tabanli
tesvikli

Maliyet

Malzeme-A  Stratejik Tedarikgi-13 A Hareketli Uzun tabanli
tesvikli

Malzeme-B Kaldirag  Tedarik¢i-2 A - Uzun Sabit
Malzeme-B Kaldirag Tedarik¢i-24 A - Uzun Sabit
Malzeme-B Kaldirag Tedarik¢i-5 A - Uzun Sabit

4.2.4.2 Sozlesmelerde Yer Alan Bilesenler

Sozlesmelerde yer alan maddeler hemen hemen birbirine yakin olup XYZ firmasinin

sozlesme formatinda asagidaki bilesenler yer almaktadir:
e Firmanin ticari tanimi1

e Firmanin iletisim bilgileri
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e Tedarikg¢inin ticarl tanimi

e Tedarik¢inin iletisim bilgileri

e Sozlesme yapilan malzemelerin ticari tanimi
e Malzemelerin 6zellikleri

e Tedarik¢iden temin etmek zorunda oldugu en kiigiik ve en biiyiikk satinalma

miktarlari

e Nakliyelerin hangi ulasim araciyla yapilacagi, her araca ne kadarlik yiikleme

yapilacagi,
e Malzemenin paletleme Ol¢iileri ve teslim sartlari
e Sozlesmenin gegerli oldugu donem
e Malzemelerin birim fiyatlar
e (Odemelerin ne sekilde ve hangi islemden sonra yapilacag
e Tedarik¢i sorumluluklari
e Alicinin sorumluluklar

e Miicbir (Zorunlu) nedenlerle (act of god) karsilagilmasi durumunda ne yapilacagi

ve sorumluluklarin nasil dagilacag:

e Anlasmazlik durumunda hangi uluslararasi mahkemenin konuyu goriisecegi

(arbitraj)
e Ekler

e Imzalar

4.2.5 Bilisim Teknolojileri

Bilisim teknolojileri uygulamalari, cogu uygulamada oldugu gibi tedarikei iliskileri
yonetiminde de siklikla kullanilmaktadir. XYZ firmasinda satinalma ve tedarik
stireclerinin firma igerisinde etkili bir sekilde izlenebilmesi ve raporlanabilmesi
amaciyla, uluslararast bir ERP yazilimi olan SAP yazilimi kullanilmaktadir (Sekil

4.11).
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Satmalma Talebinin

(SAT) Yaratilmasi
Onay
Uygun tedarik Tedarikqi, ﬁyat,
< teslimat, nakliye
kaynaginin < S <
’ . bilgileri
belirlenmesi
Y
SAT’1n Satinalma
Siparigine (SAS)
Déniistiiriilmesi
Onay
SAS’a istinaden Kalite Kontrol
mal girigi Kontrolleri
Y A
Tedarikgi
Fatura Girisi degerlendirme Veri tabani
verilerinin
glincellenmesi

Sekil 4.10 : SAP sisteminde satinalma ve tedarik siireci.

Kullanicilar sisteme bir kullanici adi ve sifreyle giris yaptiktan sonra, yetkileri
dahilinde sistemde bir satinalma talebi (SAT) agabilmektedirler. Satinalma talebi
belgesi bir malzemeye gereksinim duyuldugunu gostermekte olup, SAT belgesinde
su bilgiler girilmektedir (Sekil 4.12):
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Hangi malzemeden satinalma yapilmasi istendigi

e Ne kadarlik bir malzeme gereksinim duyuldugu

e Teslimatin hangi tarihe kadar yapilmasinin gerektigi

e Satin almay1 kimin yapacagi (Satinalma Grubu)

e Malzemenin satin alinmasini talep eden kisi

e Soizlesme numarasi (Herhangi bir s6zlesmeye istindden satinalma yapilacaksa)

e Tercih edilen satic1 (Tedarikgi)

7@ = Satinalma talebi yarat
o=

[T3] NB SATINALMA TALEBITI [ Tedarik kyn.belirle
Elagk
EllEE PR E R R EE ER = EE FE ER G B | e et
Kalem [ Malzeme | Kisa metin | Miktar | Birim| Teslimattarini [ Satinalma grubu | Talepeden  [intiyagno. |[istenen satci [ Sozlegme
10 1005385 | Malzeme-A 10.000 |KG | 28.05.2010 KB4 MEROL
20 1005365 Malzeme-# 20000 KG | 18.06.2010 KB4 MEROL

Sekil 4.11 : SAP sisteminde satinalma talebi yaratma ekrani.

Satinalma belgesi yaratildiktan sonra talep, XYZ firmasinin organizasyon semasina
gore talepte bulunan boliimiin yoOneticininin Oniine e-posta halinde diismektedir.
Yonetici isterse e-posta’daki link yardimiyla, isterse SAP’deki ilgili ekrana girerek

talepte yenileme yapabilir, talebi onaylayabilir veya iptal edebilir (Sekil 4.13).

= Satinalma talebi 10004047 onayla

¥ | NB SATINALMA TALEBITI | 10004047

T Bagiik
ERNEEFRIERE AR EEEE ERE EE FE ER DR R EE R o
Kalem [ Malzeme [ Kisa metin [ Miktar | Birim| Tsltarihi  [SAG  [Talepeden  [intiyagno. |[istenen satic [ Séziegme
10 | 1005365 | Malzeme-A 10.000 |KG |28.052010 KB4 |MEROL
20 (1005365 | Malzeme-A 20.000 |KG |18.06.2010 KB4 |MEROL
[’ Katem 101011005365 , Malzeme-A g [2[=]
Walzeme verileri | Miktarve terminler | Degerleme | Tedarikkaynadl , Durum | ilgili kigi IGTEVERETEME  Metinier | Teslimatadresi
Onay grubu ST| SAT ONAY GRUBU Kod [Tanm [igleyen | Durum | onay secenekieri Onay admlan
Onay stratejisi T3 01+02+03 01 1.onay g Sabnalma Sefi W 73] .
02 | 2onay  Satinalma Miidiiri o % g
Onay gésterges] ¥| Bloke edildi 3N Ston vl [Bislicaretve:Salx,

Sekil 4.12 : SAP sisteminde satinalma talebi onay ekranu.
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Ilgili talep, onaylandiktan sonra satin almayr yapacak sorumlu kisinin Oniine
diismektedir. Bu asamada satin almayr gergeklestirecek kisi en uygun tedarik
kaynagimi belirlemek durumundadir. Bu amagla ya tedarikgilerden teklif alinmali
veya daha Once yapilmis bir sozlesmeye istindden satinalma yapilmasina karar

verilmelidir.

Agillmis  satinalma talebini, kismen veya tiimiiyle satinalma siparisine
doniistiiriilebilmektedir. Bu doniistiirme sirasinda sisteme hangi tedarik¢inden, hangi
fiyatla hangi terminlerde satinalma yapilacagi girilmektedir. Ayrica nakliyenin nasil
yapilacagi, varsa ithalatla ilgili ek bilgiler de girilmektedir. Satinalma siparisi
belgesinde ise SAT belgesine ek olarak su bilgiler yer almaktadir (Sekil 4.14):

e Hangi malzemeden satinalma yapilmasi istendigi

e Ne kadarlik bir malzeme gereksinim duyuldugu

e Teslimatin hangi tarihe kadar yapilmasinin gerektigi
e Tedarik¢inin (saticinin) 6nerdigi birim fiyat

¢ Satinalma siparisinin yaratildigi referans belge (SAT, sozlesme, teklif talebi)

Odemenin nasil yapilacagi (6deme kosulu)

@z Satinalma siparigi yarat
| Belgeye genel bakisi ag || |[3][eg]] isarete ||53| | [@® vazaima ongerunuma || iletier || kutianic ayarian

m YISS YURTICI SASIP - Satici 10000049 Tedarikci-23 Blg.tarihi 29.04.2010
E Teslimatfatura Kosullar i Metinler i Adres i lletigim i Muhatap i Ekveriler i Orguvr. i Durum i Misteri verileri

Odeme kogullan ZfJDG Para birimi TRY
Odeme birimi Gin % Diwiz kuru 1,00000 [ Kur sabitlendi
Odeme birimi Giin %
Odeme birimi Net gin
Incoterms [CIMG cikhist
S|Elo [k [Maizeme [Kisa metin [sAS mikt [SA [Tsitarihi  [netfiyat  [PB [Brm  [s [Pati  [intyno|Talep [saT [saT kal_[cerceve sézles |
10 1005365 Malzeme-A 10.000KG [28.05.2010 | 2.650,00TRY |1.000 KG TED-23 MEROL 10004047 10
20 1005365 Malzeme-A 20.000KG [15.06.2010 | 2.650,00TRY[1.000 KG TED-23 MEROL 10004047 20
TRY
TRY
TRY
TRY
TRY
IRY
IRY
IRY

Sekil 4.13 : SAP sisteminde satinalma siparisi yaratma ekrani.
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Satinalma siparisi de aynen talepte oldugu gibi onay siirecini tetiklemektedir.
Satinalma telebinden farkli olarak satinalma siparisinin onaylarini, satinalma
boliimiin yoneticileri vermektedir. ilgili siparisi kac kisinin onaylayacagi; sirket

kodu, iiretim yeri ve malzemeye gore degismektedir (Sekil 4.15).

@= YURTICI SA SIP 1000003463 onayla
][t vazema ongvrunoma || fletier | ][ Kutama ayarian

IS8 YURTIGI SASIP - i 1000003263| Sator 10000049 Tedarikg-23 Blg tarihi zg.m.znm@

H Teslimatfatura  Kogullar | Metinler . Adres iletigim  Muhatap  Ekveriler  Orgwr.  Durum  Migteriveriler @SWyEIELE LD

Onay grubu 55| Ajlag Grubu SASOnay | Kod |Tanim | Durum [onayseene_|
Onay stratejisi 1D| DT+DE+DA+AB DT lgSatnalma gefi "4

DE  Satnalma Midiri & L
T e 5| Bloke DA Dig Ticve Stnim Dir

AB Genel Midar

D [kim [H]K [walzeme Kisamein  [SASmiktan [SA [Tsltarihi  [Netfiyat [PB [Brm  [sS_[Talepeden  [u [sAT [sAT _[cerceve sbziegme |
10 1005365 Malzeme-A 10.000KG [22.05.2010|2.650,00TRE |1.000 KG MEROL 10004047 10
20 1005365 Malzeme-A 20.000KG [18.06.2010|2.650,00TRY [1.000 KG |MEROL 10004047 20

TRY
TRY
TRY
TRE
TRY
TRY
TRY

T
||||||\|%

Sekil 4.14 : SAP sisteminde satinalma siparigi onay ekrani.

Onayin verilmesine istinaden ilgili malzemenin fiili olarak tedarik edilmesi siireci
baglamaktadir. Bu amagla tedarik¢i firmayla haberlesilmesi ve siparigin
resmilestirilmesi gereklidir. XYZ firmasinda bu siire¢ SAP disinda e-posta ortaminda
izlenmektedir. Ancak siirece iliskin tim belgelerin dijital kopyalari SAP sisteminde

de tutulmaktadir. Boylelikle belge tarihgeleri sistem tizerinde de izlenebilmektedir.

Siparis edilen malzemenin isletmeye gelmesiyle birlikte, daha Once yaratilmis
satinalma  siparigine istinaden mal girisi (malzemenin isletmeye kabulii)
yapilmaktadir. Boylelikle sistemde bir siparigin ne kadarinin geldigi ve daha ne
kadarmin gelecegi izlenebilmektedir. Mal girisi siireciyle birlikte teslimatin
terminlere uygunluk bilgileri degerlendirilebilir duruma gelmektedir. Bu veri
sayesinde tedarikg¢ilerin teslimat performanslarinin degerlendirilmesinde kullanilan
veriler, sistemde yaratilmis olacaktir. Mal girisi sirasinda asagidaki bilgiler
girilmektedir (Sekil 4.16):

e Mal girisinin hangi satinalma siparisine istinaden yapildigi
e Irsaliye numarasi

e Mal girisinin hangi tarihte yapildig:
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L ndle@ae CHE DDLoD BE @
™= Mal girisi Satinalma siparisi 1000003463 - EMRE OZDURSUN
[ Genet vatag: goster || 3] | isarese |[ Kot et || Kayoer || [ varam |

[AD1 Ml girig| 7| [R01 Satnaima siparT| (1000003463 | Oretem yr : @ G mal giig) 10
Belge tarihi (29,904,204 irsaliye [1267 & 778 | saba Tedanikg-23 |
K tarind [29.04.2010] Kongiments [ | Bgmmn | ]
o O :1 Munsgrit i ]
Sabr_[Malzeme kisa metnd [OK [Uikdarigrg. 08) [z ] [oepow. |Part [saspry.  [sabo [katem]i
1 Jusizame-a [ 7500 K ammade Deposy ted-23  100CO0Z4E3 Tedankg-23 10
2 jusizama-a [ 15000 KG ammadne Deposy ted-23 1000003463 Teoankgh23 20

Sekil 4.15 : SAP sisteminde mal girisi ekrani.

Mal girisiyle birlikte iki siire¢ paralel olarak islemektedir. ilk siire¢ kalite kontrol
slireci olup, mal girisiyle birlikte sistemde kalite kontrol partisi yaratilmaktadir.
Kontrol partisi, malzemeye kalite kontrol sonuglart sisteme girildigi ve boylelikle

tedarikgilerin degerlendirilmesinin yapildigi belge tirtdiir (Sekil 4.17).
o TuE cee QMR Dol OF @8 o

iKontrol partisi verilerini degistir : Kontrol partileri i¢in is listes
e B BIA] ) ¥ BB 68 | B[ ot | [0 i || 1 | Somr | Vo i | © Kt

BT Keirparsi [ Matzeme | Nesne bsa ment
| 10000012207 1005365 | Makkeme-A

[}
[

| Paiemit [T [ Bgitermint | Koetrot bgl| Yarstan | Sistem dwrumu [+ Xnat [ Opvefaa o
7500 KG 29042010 20042010 EOZDURSA ONAY ORBLMKTI O 0001 Tecanwgh-23
15000 KG 29042010 20042010 EOZDURSL ONAY ORELMKT) 0 | 0001 Tecarikg-23
.« 0

Sekil 4.16 : SAP sisteminde kalite kontrol partisi ekrani.

Kalite kontrol partisine ise kalite kontrolle ilgili 6l¢iim sonuglart girilir (Sekil 4.18).

&3 D Hatatar_ ([ Kontrol yortemi |[ &5 Kontrol orasds |([If Histogram (& Alas oranti |[B8 Sonug taringesi |[&> Dederleme p

Mazeme _[1005365. e T uaemer Pan [0 (&
Kntrpn (10000012206 ([H
Isiem  [0020{a] »|  HAMMADDE GIRISKALTEKONTROL Y [4100]

Sekil 4.17 : SAP sisteminde kalite kontrol partisi verilerinin girilmesi.
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& || Oigeraynntiar. |

Ka M [Sonug |k deger [D  [Hatasing |

[T s Kontrol karalterisigi-1 200% Tl= 1500 15 Vs 2
| [ s Kontrol karartensii-2 084.0760km3 | |= 0850 065 v a
| 2 Kontrol karaMensiai-3 >= 48,00 gig 49,00 49 v a
| [ 2 Kontrol karadterisiai-4 >= 28,00 0lg ' 26,00 26 X 02 Ana hata A )
| T 2 Kontrol karadterisiai-s >= 22,00 6/g 0| 23,00 23 2 o
| @ s Kontrol karadenisiai- <= 1,00 mic = 1200 12 ' % 02 Ana hata A 3
| s Kontrol karaenisidi-7 | 2s00mic | |=l 24000 24 v 3
| ¥ s Kontrol karautenisizi-g 5500mic | |= 5000 5 v 3



Girilen kalite kontrol verilerine gore SAP sistemi, malzemenin kabul verisini
onermektedir (kosullu kabul, kabul, red). Istenirse kisiler bu 6neri disinda da hareket
edebilmektedir (Sekil 4.19).

Kontrol partisi 10000012206

Malzeme 1005365 Malzeme-A |

Parti TED-23 0001

Sistem durumu  |ENTR SNG METK Kinc.drm.
Bitig termini 29.04.2010| &y Kontrol karakteristikleri reddedildi

Karakteristikler Kontrol partisi stoku

P | Kullamm karanyla iligkili krit. Krid 2
Kr. [D.. [Ko_JAgirikian [Hata sinii[veriler [sonuc [Kontrol karakteristiai kis_|Hat_[iskart_[D [Dederle_[isle_[Kon_[Kontrol miktan
§| 02 Ena == 48,00 g/g =| 48,000 Kontrol karakterisigi-3 0 2 | Dederl® 0020 30 2,000
E 02 Rna [ == 28,00 g/g =| 26,000 Kontrol karakterisigi-4 1 2 | Degerl® 0020 40 2,000
E 02 Ana &l == 22,00 g/g =| 23,000 Kontrol karakterisigi-5 0 2 | Degerl® 0020 50 2,000
§| ® 02 RZna 02 Ana &l <= 1,00 mic =| 1200 Kontrol karakterisigi-6 1 100,005 R Ret EI0020 60 [1,000
e & e}
= [ El
Fid 'H =
= = = Kontrol partisi igin kullanim karan
b b < [ Karar Kullamm kararlan
[0l | = HOL Mal girig kontrolii kullamm kararlan m
b P EHL Uygun, Analiz sertifikasi var I
Kullanim karan b o 2 Uygun, Analiz sertifikasi yok
Son kullanim tr [ » x5 Sarl kabul |
Kinm.kr kodu TLI KABUL b Ea LS
b ¥Rl Saticiya iade
Kalite puani 50 kullanim karan kog » % R2 Hurdaya gilis
Sonraki iglem b 3 8 [@ Hatah miktann bloke depoya kaydi

Sekil 4.18 : SAP sisteminde mal giris kararmnin verilmesi

Mal girisiyle birlikte sistemde yiiriiyen ikinci bir siire¢ ise satinalma faturasinin
kesilmesi siirecidir. Tedarik¢iye O6deme yapilabilmesi igin sistemde satinalma
faturasinin kesilmesi gerekmektedir. Tedarik¢inin faturasi ne zaman isletmeye
ulagirsa, satic1 faturasina iligkin islemler o zaman yapilmaktadir. Satic1 faturasinin

kesilmesi sirasinda agagidaki bilgiler girilmektedir (Sekil 4.20):

Vergi dilimi

Odemenin yapilacagi banka kodu

e (Odemenin sekli

e Faturanin sekli (malzeme, yan masraf, nakliye vb.)
e (Odeme kosulu

e Odemeyi yapacak kisiye notlar

e (Odemenin hangi para biriminden yapilacag

e Odemenin nasil yapilacag
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Satici faturasini ekle: 4000 sirket kodu

| SAS yapisimi gister || is Istgﬁster| | isaretie ||E Simiilasyon | | iletiler H Yardim |
Islem 1 Fatura g CO@ Bakiye 0,00 |IRY
m Sdeme | Anntlar | Vergi | Stopajvergisi M [+]*g] [ Satici 0010000049
Tedarikgi-23
Fatura tarihi 29.04.2010 Referans FATNO:1244 TURGUTLU MAH. ASKIN SOK.
Kayt tarihi 29.04.2010 ISTANBUL-APT NO:13 NO:2
Tutar 70.357,50 TRY [v]Vergiyi hesapla
Vergi tutan 10.732,50 V3 V3 (%18 KDV, alimlarvEl 212 2583122 2591292
Metin %
Odeme kosulu Vadesi gelmig Banka hsp 2783
Temel tarih 25.04.2010 T. I3 BANKASI, VALIDECESMENSTANBUL AK
Girket kodu 4000 XYZ AS. Turkey
m Anahesap . Malzeme
1 Satinalma siparigi/ teslimat plani El| 1000003463 El 1 Mallservis kalemleri =]
Gariinti vry. 7_6310Tdm bilgiler [
Kalem ITutar Miktar |SA| |SA sprg |Ka\em|l’-‘mcuremem Doc ISAS m91
1 KG | [] 1000003463 10 Malzeme
N 2 KG | [] 1000003463 10 Malzeme
I EE 19.875,00 7.500KG [] 1000003463 10 Malzeme
N 4 KG | [] 1000003463 20 Malzeme
: 5 KG | [] 1000003463 20 Malzem&E
[ 39.750,00 15.000KG [ ] 1000003463 20 Malzeme|~|
[T KDy
—r—=r—1  reT—= = e

Sekil 4.19 : SAP sisteminde satici faturasinin kesilmesi.

Siiregten de anlagialcagi tizere SAP sistemi sayesinde bir talebin tarihgesi, talebe
iliskin performans gostergeleri, muhasebe bilgileri ve diger raporlamalar i¢in gerekli
bilgiler olugsmaktadir. Ancak bu haliyle SAP sistemi tedarik¢iyle haberlesmeyi online
olarak yapamamakta, tedarik¢iyle haberlesmeler diger elektronik (e-posta, faks,

telefon) yontemlerle yapilmaktadir.

Bu eksiligin giderilmesi ve tedarikgilerle daha hizli iletisim kurulabilmesi amaciyla
XYZ firmasinda birtakim planlar yapilmaktadir. Bu kapsamda, tedarikgilerle olan
iligkilerin, SAP’nin bir portal araci (tool’u) olan SAP-SRM modiilii iizerinden
yonetilmesi diisiiniilmektedir. SAP-SRM modiilli, tedarikg¢ilerle olan her tiirlii
iliskinin web lizerinden ve SAP altyapisiyla yapilmasini saglayan yeni kusak bir
yazilimdir. Bu yazilim sayesinde malzemenin 6nemine gore tedaikgilerle iletisim
farklilagtirilacaktir. Bu sistemle birlikte asagidaki uygulamalarin yapilmasi

diistiniilmektedir:

e Kaldirag ve siradan malzemelerin tedarik siireclerini kolaylastirmak amaciyla web
ortaminda agik eksiltme uygulamalar1 devreye alinacaktir. Boylelikle tedarik
riskinin diisiik oldugu malzemelerin daha ucuza tedarik edilebilmelerinin yolu

acilacaktir.
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Stratejik malzemelerin tedarik siireglerinin ayrintili olarak bu sistem {izerinde
yapilmas1 Ongorillmektedir. Tedarikgiler, bu malzemelerin temininde hangi
asamada (siparis, lretim, nakliye vb.) olduklarini, iiretilen malzemelere ait 6lglim
sonuglarini, XYZ firmasma ait siparisin tretimine hangi giin ve saatte
baslayacagimi ve teslimat planlarin1 web ortaminda paylasarak XYZ firmasina

hizl1 veri akisini saglayacaktir.

Yine stratejik, darbogaz ve kaldira¢ malzemelerine ait teslimat ve Kalite
performanslar1 da SRM sistemine girilecektir. Perfomansinda sikinti olan
tedarikgiler icin diizenleyici ve Onleyici faaliyetlerin alinmasi i¢in gerekli

otomatik uyarilar, XYZ firmasinin ilgili yoneticilerine iletilecektir.

Tedarikgilerle ilgili s6zlesme adimlarmin bu sistem {izerinde izlenmesi
ongoriilmekte olup evrak takibi kolaylastirilacaktir. Sistem iizerindeki onay
akiglarina istinaden (work-flow) s6zlesme metinleri otomatik olarak tedarik¢ilere
gonderilecektir. Bu sekilde sozlesme yoOnetime harcanan siirenin azalacagi

ongoriilmektedir.

Teklif taleplerinin sistem {izerinde yapilmasi, sistem iizerinde degerlendirilmesi
ve uygun taleplere istinaden satinalma yapilmasina karar verilmesi de bu sistem

tizerinde gergeklestirilecektir.
Harcama analizlerine ait raporlamalar, yine SRM sistemi iizerinden yapilacaktir.

Tedarikgilerin degerlendirilmeleri ve tedarik¢i secimine ait daha once belirtilen

karar stiregleri de bu sistem {izerinde yasama gegcirilecektir.
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5. SONUCLAR

fletisim ve ulasim araglarinin hizli gelismesinin bir sonucu olarak basta ticari
isletmeler olmak tizere tiim is diinyasi, kiiresellesme olgusundan haberdar olmustur.
Ticarl sinirlarin kalkmasiyla birlikte firmalar, tiretimlerini istedikleri tlkelerde
yapabilme ve mallarini istedikleri iilkelerde satabilme esnekligine sahip olmuslardir.
Bu serbestligin bir sonucu olarak, yerel boyutta olan rekabet kiiresel boyuta taginmis

ve rekabet daha da siddetlenmistir.

Ote yandan bu rekabet ortamimin ve iletisim araglarinin hizli gelisiminin bir sonucu
olarak, miisteriler daha da bilinglenmis ve miisterilerin triinlerden beklentileri

farklilasarak artmaya baglamistir.

Miisteri beklentilerinin karsilanabilmesi amaciyla, firmalar miisterilerinin tam olarak
ne istediklerini net bir sekilde anlamali ve bu istegi gerceklestirmek icin basta tedarik
olmak tizere, tretim, nakliye vb. konulardaki yetkinliklerini arttirma Yyoluna
gitmelidirler. Bu yetkinlik artis1 ise son yillarda miisteri tarafinda “Miisteri Iliskileri
Yonetimi” ve tedarik¢i tarafinda ise “Tedarikci Iliskileri Yonetim” siirecleri ile

saglanmaktadir.

Gliniimiiz diinyasinda artik klasik satici-alici iligkileri ile tedarik zinciri yonetimini
basarmak olanakli degildir. Tedarikciler ve alicilar arasindaki biitiinlesmenin
arttirilmasi daha da 6nemli duruma gelmistir. Tedarikgilerle daha etkin ve verimli
calismak, sirketlerin en 6nemli hedefleri arasindadir. Ancak bu sekilde firmalar daha

hizli hareket ederek degisimlere kars1 hizli tepki verebilirler.

Bu nedenle firmalar kendi biinyelerine uygun bir tedarik¢i iliskileri modeli
olusturmalidirlar. Bu modelin igerisinde tedarik¢i segme ve degerlendirme siiregleri,
sOzlesme yoOnetimi siiregleri ve harcama analizi rapolamalar1 da mutlaka yer almali

ve bu stirecler bilisim teknolojileriyle de desteklenmelidir.

Bu tez ¢alismasi i¢in yapilan arastirmalar sonucunda, tedarikgi iliskilerini belirleyen
en 6nemli iki parametre oldugu kanisina varilmistir. Bunlardan ilki, tedarik edilen

malzemenin karliliga etkisi, digeri ise tedarigin riskidir. Cilinkii firmalar karliliklarina
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etki eden ve tedarik riski yiiksek olan malzemelerin tedarigine daha duyarh
yaklagsmakta, bu tiir malzemelerin temininde tedarikgileriyle daha uzlasmaci, kazan-
kazan anlayisi ¢ergevesinde uzun siireli iliski kurmay1 yeglemektedir. Ancak tedarik
riskinin diisiik oldugu ve karliga az etki eden malzemelerde ise tedarik¢ilerine daha

az tolerans gostererek tek tarafli kazang enbiiyiiklemesini hedeflemektedirler.

Yapilan bu tez calismasiyla ulagilan diger nokta ise, bilisim sistemlerinin “SRM-
Tedarik¢i Iliskileri Yonetimi” igin gerekli ve vazgecilmez oldugudur. Bilisim
sistemleri olmadan yiiksek hacimde ve duyarli veri toplanmasi olanakli degildir. Bu
amagla tedarik siireglerindeki her adim, anlamli sekilde kiiglik pargalara ayrilmali,
her adim i¢in gerekli veriler toplanmali ve veriler degerlendirilerek firmaya katma
deger saglayacak bilgilere doniistiirilmelidir. Bilisim sitemlerinin diger bir 6nemi
ise, gercek zamanli verilerin firmalara akmasinin ve alici-tedarik¢inin daha da
yakinlagmasinin saglamasidir. Anlik veri akisinin saglanabilmesi i¢in tedarikgiler ve
alicilar tek bir platformda bulusmali ve iletisim kanallarini her an igin agik

tutmahidirlar.
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EKLER

Bu anket ile XYZ firmasinda tedarik riskini olusturan etmenlerin ne derece kontrol
altinda tutuldugu belirlenmeye c¢alisilmaktadir. Eger anketteki puanlama su sekilde
olacaktir; 1:Kesinlikle katilmiyorum, 2:Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum,
5: Kesinlikle katiliyorum (Sahin, 2003).

No

Risk
Sonucu

Ayrintih Sorular

Bagimlilik
riski yoktur

Tedarikgi sayisi yeterli olup bir tedarikcide
sorun ¢iktig1 zaman diger tedarik¢iden bu
malzeme istenilen kosullarda temin edilebilir.

Kalite riski
yoktur

Tedarik edilecek malzemenin 6zellikleri tiim
detaylariyla net olarak belirtilmektedir.

Gerekli kalite diizeyini saglayamayan
tedarikciler zamaninda uyarilir.

Yeni bir iiriin {iretilecegi zaman tedarikgiler
zamaninda haberdar edilir veya tedarikgiler

triinlerini degistirecekleri zaman zamaninda
firmamizi uyarir.

Uretim sirasinda malzemeden kaynaklanan
kalitesizlik problemleri takip edilebilmektedir.

Tedarikei perfomans degerlendirme sistemi
vardir.

Geg
teslimat
riski yoktur

Tedarik siirecindeki tiim adimlar ve tedarigin
hangi statiide oldugu takip edilebilmektedir.

Teslimattaki gecikmeden dogan zararlar
tedarikei tarafindan karsilanmaktadir.

Teslimat gecikmelerinin 6niine gegebilmek igin
gerekli onlemler alinmstir.

Kapasite
riski yoktur

Tedarikgilerin uzun dénemli gereksinimleri
karsilayabilme kapasiteleri kontrol edilir.

Piyasadaki arz-talep dengesi diizenli olarak
takip edilir.

Tedarikginin kapasitesinde yasanan bir diigiisten
firma olarak zamaninda haberdar oluruz.
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No | Risk Sonucu Ayrintih Sorular
Tedarikgiyle ¢alisilmadan dnce tedarik¢inin
. Finansal yapi | finansal yapisi aragtirilir.
riski yoktur | Tedarikgilerin finansal yapilari periyodikolarak
arastirilir.
Ekonomik gostergeler takip edilerek tedarigin daha
6 Odeme riski | ucaza yapilacagi durumlar degerlendirilir.
yoktur Odemelerde sorun yasamamak igin nakit akislari
siki sekilde kontrol altindadir.
Tedarikten dogacak yasal sorunalr i¢in profesyonel
. yardim alinir.
Politik / - )
7 Yasal risk | Uluslararasi yasal diizenlemeler yakindan takip
yoktur edilir.

Tedarik yapilan iilkenin i¢inde bulundugu
ekonomik ve politik belirsizlikler dikkate alinir.
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