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OZET

GIDA PERAKENDESI SEKTORUNDE MODERN KANAL TEDARIK ZINCIRI YONETIMI
VE PERFORMANS OLCUMLEMESI “ARI MODELI”

Kurt, Yiiksel

Tedarik Zinciri ve Lojistik Ynetimi Programi

Tez Danigmani: Prof. Dr. Mehmet Tanyas

Ocak, 2011, 94 sayfa

FMCG gida sektoriinde modern kanal olarak tabir edilen zincir market dagitim kanali gelecek
trendler, gelisimler ve degisen miisteri talep yapist ile birlikte yeni olusan stratejik-taktiksel ve
operasyonel ihtiyaclara yonelik olarak rekabet avantaji saglayici sebeke ag1 optimizasyonu, VMI
uygulamalari, Cross-Dock operasyonu, zincir distribiitér, miisteri segmentasyonu(outlet
magazalar), farkli fiyatlandirma(gelir yonetimi), stok entegrasyon, mikro dagitim agi, rafta
bulunurlugu artirict ag tasarimlart ile performans oOlglimlemede yeni yaklasimlar vb. gibi
uygulamalar ile gelisimini devam ettirmektedir.

Talep yapisinin modern kanala kaymasi ile bu gelisim siirecinde kokli FMCG aktorleri
geleneksel yapidan gelen dagitim ag1 tasarimlarini degistirerek yeni ag tasarimlarina adaptasyon
stirecine odaklanmiglardir.

“Art Modeli”’nde, gida perakendesi modern kanalda satis kanalinda zincir distribiitér miisterisi
konumlandirilmasi, miisteri segmentasyonu ve farkli fiyat-satis lokasyon yapilanmasi, zincir
distribiitorleri ile satis sirketi ortak stok yoOnetimi-stok entegrasyonu VMI uygulamasi, satis
sirketi-zincir distribiitor-zincir miigterisi arast sevkiyat yapisi ve dagitim esaslari, mikro dagitim
yapist gibi gelecek trend ve gelisimler ile birlikte kurgulanan ideal modern kanal dagitim agi
savunulmaktadir.

Ar1 modeli ile savunulan ideal ag tasariminin dl¢iimleme modellemesi ekonomik katma deger,
biitiinlesik etkilesimli yatirimin finansal getirisi, sermaye verimliligi esaslarina dayandirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Modern Kanal Ag Tasarimi, Zincir Distribiitérii, VMI-Stok entegrasyon,
Cross-Dock, Mikro Dagitim, Miisteri Segmentasyon, Finansal Performans 6l¢iimlemesi



ABSTRACT

FOOD INDUSTRY MODERN CHANNEL SUPPLY CHAIN MANAGEMENT AND
PERFORMANCE MEASUREMENT "BEE MODEL"

Kurt, Yiiksel

Supply Chain and Logistics Management
Supervisor: Prof. Mehmet Tanyas

January, 2011, 94 pages

FMCG food retail sector, the chain store distribution channel known as the modern channel
future trends, developments and changing customer demands with the structure of the new
strategic-tactical and operational needs as a competitive advantage for the network provider,
network optimization, VMI applications, Cross-Dock operation, the chain distributor Customer
segmentation (outlet stores), pricing (revenue management), inventory integration, micro-
distribution network, increase shelf availability of such new approaches to network design and
performance measurement continues with the development of such applications.

Demand shift of the channel structure with a modern structure in this development process from
the traditional well-established actors in FMCG distribution network design focused on the
process of adaptation to changing the design of the new network.

"Bee Model" in the food retail chain modern channel distributor sales channel, customer,
positioning, customer segmentation and structuring of different price-sales locations, distributors
and sales chain management company, a joint-stock inventory VMI application integration,
customer sales from company-chain distributor-chain delivery structure and distribution
principles, future trends and developments such as micro-distribution structure is edited together
with the ideal of modern channel distribution network is defended.

Bee is an ideal model advocated by modeling economic value added network design, metering,
integrated interactive financial return on investment, based on the principles of capital efficiency.

Key Words: Modern Channel Network Design, Chain Distributor, VMI-Stock Integration,
Cross-Dock, Micro Distribution, Customer Segmentation, Financial Performance measurement
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1. GIRIS

Tez ¢aligmasi, FMCG sektoriinde faaliyet gosteren gida perakende dagitim sirketlerinin
modern satis kanali uygulamalarinin gelisimine katkida bulunacak ideal dagitim aginin
nasil olmasi gerektigi ve bu dagitim aginin sirketlerin maliyetlerine olan etkisinin ne
olacagi ile bu etkinin nasil 6lgiimlenebilecegini igermektedir.

Tezde, Art modeli olarak adlandirilmis olan gida perakende sektdriinde modern kanal
icin Ozellestirilmis ideal dagitim agi kurgusundan bahsedilmistir. Bu kurgunun nasil
olmas1 gerektigi aciklanirken mevcut yaygin uygulamalarin verimsizlik noktalar1 gézler

Oniine serilmistir.

Performans oOlgiimleme teknigi olarak sermayenin verimliligi tabanina dayali olarak
SCOR model, EVA yaklasimi gibi bilinen ve yaygm kullanilan o6lgiimleme
sistemlerinden uyarlanmis bu tez calismasi ile 6zgilin hale getirilmis olan Biitiinlesik
etkilesimli performans 6lciimleme modeli(BEPOM) kullanilmistir. BEPOM Tedarik
zinciri kapsaminda ozellestirilmis, tedarik zinciri parametrelerinin ideal kurgusu ile
biitiinlesik etkilesimli yaklasim haline getirilerek kullanilmistir. Ayrica, dlgiimleme
tekniginin yasayan organizasyonlarda siirekli performans 6lgiimleme araci olarak nasil

kullanilacag: tezde detaylandirilmugtir.

Art modelinde FMCG sektoriinde bozulan gida {iriinlerinin satiglarinda miisteri
segmentasyonu ve fiyat farklilagtirmasinin nasil yapilacagi ve bunun ideal modelde

nasil kurgulanacagindan bahsedilmistir.

Stok yonetim modelinde rafta bulunurlugun yiiksek seviyelerde tutulabilmesi icin ag
tasariminda nelerin  kurgulandigi agiklanmig ve bu modelin satiglara  etkisi

Olctimlenmistir.

Ar1 modelinde parsiyel dagitim lojistiginde uygulanan mikro dagitim esaslart FMCG
gida perakendesi modern kanal i¢in yeniden tasarlanmis, modern yaklasimlardan

ornekler verilmistir.



Calismada dizayn edilen modelin uygulamada ne kadar maliyet avantaji getirecegi
operasyonel verilere dayali olarak simule edilmis, BEPOM’e gore Olciimlenmistir.

Model ¢iktilar1 ve gergek operasyonlarin mukayesesi yontem olarak belirlenmistir.

Tez baslik ve igeriklerinden de anlasilacagi gibi tezde tedarik zinciri genel kavramlari,
organizasyon i¢in tedarik zinciri entegrasyonun onemi, pazarda esnek hareket ve talebe
hizli cevap, perakendede dagitim kanali yonetimi ve genel ilkeleri, tedarik zinciri
stratejik dizayn1 genel prensipleri, talep planlama ve taktiksel planlama, envanter
yonetiminin biitiinsel tedarik zinciri performansinda etkisi, tedarik zincirinde
performans Ol¢limlemesi, gelecek trendler gibi konular kavramsal agiklamalari ile ele
almmigtir. Kavramsal agidan agiklanan temel kuramlar Ar1 modelinde uyarlanmis,

teorik bilgilerin pratik uygulamalarda hayata gecirilmesi hedeflenmistir.

Tezde sonug itibar1 ile 6zellikle 4 6nemli yenilik tizerine odaklanilmigtir. Bunlardan ilki,
uygulanabilir hali ile FMCG sektoriinde Ozellikle gida perakendesi alaninda
uygulanabilir modern zincir kanal yapisinin mevcut duruma kiyasla verimliligi arttirict
ve maliyeti diisiiriicii etkileridir. Ikincisi, etkilesim ag1 tasarimi ile BEPOM 6l¢iimleme
mantig1 ve bu aragla birlikte performans sonuglarinin finansal olmasi ve her seviye
yoneticinin aym dili konusabilmesi agilarindan degerlendirilebilir olmasidir. Ugiincii
yenilik noktasi, FMCG sektoriinde gida perakendesinde heniiz yaygin uygulanma
imkan1 bulamayan yasliliga bagli fiyatlandirma mekanizmas1 ve miisterinin alt
segmente ayrilmas: ve bunu nasil yonetilecegi konusudur. Ddrdiincli belki de en
onemlisi, FMCG sektoriinde modern kanalda en ciddi iyilestirme noktasi olarak goriilen
bir nokta rafta bulunurlugun arttirilmasidir. Rafta bulunurlugun arttirilmas: igin
sirketlerin parsiyel dagitim aglarina yaptiklari yatirim ve talebi yonetmede uyguladiklari
yeni yontemlerin ar1 modelinde derlenmis hali vardir. Modele gore sirket, modern
distribiitor, aktivite-satis eleman1 ve raf odakli entegre VMI yapisindan ve bu yapinin
nasil yonetileceginden bahsedilmistir. Ayrica stok yonetiminde esas teskil eden asgari
stok seviyesi yonetimi ve raf odakli besleme yapisi ileriye ve geriye yonelik nasil

yonetilecegi lizerinde durulmustur.



1.1 TURKIYE ve DUNYADA PERAKENDE SEKTORU

Tirkiye’de 1980’11 yillarda ithal ikameci politikalarin terk edilmesi ve tiiketicilerin hizla
ithal mallara ydnelmeye baslamasiyla degisen tiikketim anlayisi giiniimiizde de
sirmektedir. 1990°l1 yillarda potansiyel goriilen perakende sektoriinde yabanct
sermayenin(dzellikle Fransa, ingiltere ve ABD) pazara girdigi ve halen pazardaki yerini
giiclendirerek siirdiirdiigli goriilmektedir. Bu sartlar altinda iilkemizde perakende
yontemi degismekte eski aliskanliklar yerini yenilerine birakmaktadir. Ozellikle,
sehirlesme oranmin artist ve sehir hayatinin gerekleri hizli tikketim magazalarinin
artmasina sebep olmaktadir. Artik gliniimiizde tiiketiciler giinliik ihtiyaglarini biiyiik
zincir marketlerden temin etmektedirler.

Tiiketim mallarinin dagitimi tireticide baslayip tiiketicide biten bir siire¢ olmakla birlikte
nihai tiikketicinin Uriin ile bulugmasini saglayan arada en az bir aract vardir ki o da
perakendecidir. Perakendeci, nihai tiiketiciye satilan mal/hizmet ile ilgili tiim faaliyetleri
icra eder. Tiiketim mallarmin dagilimi(fiziksel dagitimi) degisik kanallardan yapilabilir.
Uretici firma ile miisteri arasinda, acenta/komisyoncu, Toptanci ve perakendecinin
bulunmasina ve sahipliklerin  degismesine gore dagitim kanali kademe

kazanabilmektedir.

Gida dagitimi i¢in Ozellikle iiretici-perakendeci-miisteri kanali kullanilmakta olup bu
kanal daha biiyiik satis potansiyeli ve daha genis talep saglar. Fakat iiretici dagitim ve

fiyatlar Gizerindeki kontroliinii bir parga kaybeder. (Meyer 1998, s.7)

Gida dagitim kanalinda da goriildiigii gibi iireticinin dogrudan perakendeciye sattig1 kisa
dagitim kanallarinda bile kanal i¢i aktivitelerin —fiziksel dagitim, iletigim, aidiyet devri,
finans ve en Onemlisi pazarlama faaliyeti gibi- karmasikligi nedeniyle baglayict bir
organizasyona ihtiya¢ duyulmaktadir. Dagitim kanalinin taraflar arasi anlasmazliklara
mahal birakilmadan, kanal biitiin olarak bir sistematik halinde yonetilmelidir. Dagitim
kanali igerisinde giic zaman iginde degisebilmektedir. Nitekim ABD’de dagitim
kanallarina bakildiginda, genel olarak, 19. Yiizyilin sonuna kadar dagitim kanalinin
toptancilarin hakimiyetinde, 20. Yiizyilda ise kanal hakimiyetinin iireticilerde oldugu
goriilmektedir.(Kocamaz 1986, s.377) Gilinlimiizde oOzellikle gida dagitiminda kanal

liderliginin organize zincirler halinde olan perakendecilerin elinde oldugu sdylenebilir.



Perakende dagitim faaliyetinin perakende iiriin yoOnetimindeki etkisi ve yeri hig
kuskusuz g6z ardi edilemeyecek kadar biiyiiktiir. Perakende iirlin yonetiminin temel
prensiplerinden bahsedecek olursak, perakende {iriin yonetiminin temel prensibi; dogru
iriine, dogru yerde, dogru fiyattan, dogru miktarda ve dogru zamanda sahip
olmaktir.(Aydin 2007, s.17) Perakendede talebin nitelikli olmasi ve bir¢ok ydnden
Ozellik arz etmesi nedeniyle, talep karsilama oranini yiiksek seviyede tutmanin zorlugu
bilinmektedir. Dagitim faaliyetlerinin dogru ve etkin yonetimi sayesinde perakendeci
iriin yonetimini basarili bir sekilde siirdiirmeyi dolayisiyla talep karsilama oranini

yiiksek seviyelere ¢ikarmayi amagclar.

Perakende dagitimin iiretici ve tiliketici arasindaki en temel bag oldugu, dagitim
faaliyetinin fiyatlarin olusturulmasinda o6nemli bir rol oynadigr bilinmektedir.
Perakendecinin dagitim icin ayirdigi kaynak ne kadar diisiikse tiiketiciye yansiyan
fiyatlar o derece diismektedir. Hizla artan rekabet, diisen fiyatlar ve kar marjlar
ortaminda, perakendeciler ve {lireticiler operasyonlarini gézden gegirip maliyetlerini

diisiirmeye odaklanmaktadirlar.

Giris boliimiinde tezin ilerleyen sayfalarinda bahsedilecek olan Ar1t modelinin temelini

olusturan ve kurguda bilhassa dikkat edilen baz1 genel yaklasimlardan bahsedilmistir.

Bu boliimde, perakende yonetiminde degismekte olan tiiketici aligkanliklarinin sektore
kazandirdigi  dinamizmin lojistik operasyonlara etkisinden, oOzellikle gida
perakendesinde bu etkinin zincir market gelisimine katkisindan bahsedildi. Dagitim
faaliyetlerinin  tiiketici  talebinin maksimum diizeyde karsilamaya yonelik
yapilandirildigindan ve perakendecinin miisteriye diisiik fiyatlarla ¢esidi yiiksek iiriin
sunarken kendi maliyetlerini diisiirmeye calistigindan bahsedildi. Ozellikle lojistik

entegrasyonun stok yonetiminde ne kadar dnemli oldugu vurgulandi.

Wal-Mart 6rneginde firmanin basarisinin sirrinin tedarikei iliskileri, entegrasyonu ve
yonetimi oldugu bu sayede her zaman diisiik fiyat diigiik maliyeti yakalabildikleri,
basarmin altinda yatan bir diger 6nemli nedenin ise basariyla yiiriitilen Cross-Dock

uygulamalar1 ve Wal-Mart’in merkezi depolarindan kismen kurtulmus olmas1 gosterildi.

Tiiketici tercih arastirmasinda ortaya ¢ikan carpici iki dnemli sonug paylasildi: birincisi,
tilketicinin daha c¢ok zincir market satis yerlerine yoneldikleri, ikincisi, aligveris
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yapacaklari yeri tercihlerindeki en 6nemli etkenlerin sirasiyla ucuz fiyat, liriin ¢esitliligi

ve tazelik oldugundan bahsedildi.

Dagitim kanali tasariminin neye gore yapilmasi gerektigi ve amacinin ne oldugu
vurgulandi. Satiglar1 arttirmasi, dagitim maliyetinin azaltmasi, fiyat istikrarin1 olumlu

etkilemesi, tiiketiciye saglanan yer faydasi vb. acgilarindan dagitim kanalinin 6neminde

bahsedildi.

Gelistirilen yeni model dagitim aglarinda asortisi yiiksek talebe hizli cevap veren
dagiim ag1 tasarimlarina odaklanildigi, stok disi kalmama, tutundurmaya ve fiyata

etkisi vb. tasarimda mutlaka degerlendirilmesi gerektigi belirtildi.

1.2 PERAKENDE ve LOJISTIiK

Perakende ve lojistik, iirlin dagitiminda yapi itibart ile birbirine ge¢mis haldedir.
Tiirkiye’nin en hizli biiyliyen sektorii olma yolunda olan perakende sektori, geleneksel
perakendecilikten teknoloji ile desteklenen organize perakendecilige yoOnelmistir.
Bilhassa, teknolojik gelismelerin de yardimiyla perakendeci ve perakende tedariki
saglayan {ireticiler maliyetleri diisiirmek, gelirleri artirmak, dogru {riin, siire¢ ve risk
yonetimi uygulamak, alternatif dagitim kanallarimi devreye almak, dogru ve modern
anlayista bir tedarik zinciri olusturmak i¢in ¢aba sarf etmektedirler.

Perakende dagitiminda, Hiz, giivenlik ve kalitenin hayati derecede 6nemli oldugu
lojistik aktiviteler gelisen teknoloji sayesinde verimli ve hizli hale getirilmeye

calisiilmaktadir.

Gida perakende satiglarinin biiyiik bir oranda yapildig1 zincir marketlerin yiliksek alim
giiciinli kullanarak tedarikgilerin beklentilerini arttirmistir. Sektdrde, perakendeciler
tedarik¢ilerinden, kalite yOnetim sistemleri ve gida gilivenligine iligkin yatirimlar
yapmasini beklemektedir. Ayrica, dagitimin uygun kosullarda yapilip yapilmadigindan
emin olmak istemektedirler. Ilaveten, istenen iiriinii zamaninda teslim etmesini, lojistik
giicliniin 1yi olmasini ve tedarikte iiriinlin hasarsiz ve zamaninda ulagsmasiin devamlilik

arz etmesini beklemektedir.



Tiirkiye’de son yillarda mal aliminda degisen bir egilim gézlenmektedir. Tedarikgilere
gore dev zincirlerin mal alimlarinda diisiikk adetler ve c¢ogalan modeller donemi
baslamistir. Ciinkii pazarlama ag¢isindan daha fazla c¢esit {iriin ve daha az mal, esnek bir

caligma ortami1 yaratmaktadir.

Uretici-perakendeci iliskilerinin  verimliliginin  arttirilmas1  igin  entegrasyonun
saglanmasi zorunludur. ki tarafin da seffaf bir yap1 olusturmasi, birbirleri ile etkin bilgi
paylagimini yapmalari, is slireclerini desteklemeleri gereklidir. Tiirkiye’de gelisen
perakendeci-iiretici iligkilerine 6rnek verecek olursak, Migros’un B2B sistemi
gosterilebilir. Bu yap1 sayesinde ana sirket ile tedarikgi iletisimi saglanarak tedarikgilere
sirketin satiglarini izleme ve analiz etme imkan1 sunulmustur. Ureticiler, bdylelikle stok
durumlarimi gorerek tiretim ve sevkiyat planlama islevlerini gelistirme ve etkinliklerini

arttirma imkan1 bulmustur.

1.3 PERAKENDE SEKTORUNDE GELECEK TRENDLER: WAL-MART
ORNEGI

Perakende sektoriinde perakendeci-tedarikei iligkileri ve bu iliskilerin lojistik arka
zemininden bahsedilirken diinyada akla ilk olarak Wal-Mart gelir. Wal-Mart, ABD
kokenli bir perakende devidir. Wal-Mart insanlik tarihinin gelmis geg¢mis en biiyilik
sirketidir, ayn1 zamanda diinyanin en fazla kisiye istthdam saglayan 6zel sirketidir. Wal-
Mart, 1skontolu fiyat {izerine gelistirdigi is modeli sayesinde biiyiik basarilar
kaydetmistir. SOyle ki, sirket basarisin1 ¢ok yiiksek fiyathi {irinler satmasina degil,
tersine, magazalarda satilan yaklagik 80 bin kalem iirliniin ortalama fiyatinin 3 dolar
olduguna ve sirketin en fazla satan ilk 15 lokomotif iriiniiniin ortalama 2,97 dolar
olduguna bakarak ¢ok kiiciik rakamlarla sagladigi goriilmektedir. (Fishman 2008) Wal-
mart diinyanin en biiyiik cirosunu bdylesine diisiik fiyath iiriinlerden saglayabiliyor ve
yiiksek oranda karlar elde edebiliyor olmasinda sirketin tedarikgileri ile yiirittiikleri
operasyonlar asil neden olarak bulunmaktadir. Wal-Mart, operasyonlarda ve siire¢lerde
tedarik¢ileri ile yliriittiigii basarili uygulamalar1 sayesinde elde ettigi tasarruflar
neticesinde boylesine diigiik fiyatl: {irlin satislarinda yiiksek karliliga ulagmistir.

Sirketin bu uygulamalarinin baginda Wal-Mart’in kategori elemanlar ile tedarikgi

firmalarin  elemanlarinin  birlikte  olusturduklar1  verimlilik arttirma takimlar

6



gelmektedir. Takimlarin amaci, gerek Wal-Mart’in gerekse tedarik¢i firmalarin
sistemlerinden maliyetleri disar1 ¢ikarmasi, karsilikli giliven iliskisi i¢inde ortak bir
sekilde “tlim sistemi nasil daha verimli hale getirebiliriz” sorusuna birlikte yanit aramak
olarak ifade edilmektedir. Wal-Mart stratejik olarak siirekli sattigi mallarin perakende
fiyatin1 ucuzlatmak yolunu aramaktadir. Wal-Mart bu yaklasimla, maliyetlerin disar
cikarilmas1 ve maliyetleri diisiirmek amacina yonelik olarak tedarik¢i firmalarindan
biitlin operasyon ve siireclerinin detayli bilgisine ulasarak kendi deneyimini de

ekleyerek verimlilik saglanmasina olanak saglamistir.

Tedarik zincirinin piirlizsiiz ve en az maliyetle calismasini saglayacak en carpici
buluslarin basinda ¢apraz-yiikleme (cross docking) denilen sistem gelmektedir. Capraz-
yiikleme, bir lojistik terimi olarak bir depoya gelen kamyonlardaki mallari, herhangi bir
depolama yapmadan depodan gidilecek yerlere mal gotiirecek olan kamyonlara
paylastirarak aktarma islemine verilen isimdir. Wal-Mart bu sistemin mucididir ve su an

icin diinyadaki en etkin uygulayicisidir.

Diinya Diizdiir kitabinin yazart Thomas Friedman(2005) bizzat gidip goézledigi Wal-

Mart capraz-yiikkleme sistemini $dyle anlatmaktadir: “350 bin metre karelik dagitim
merkezinde binanin bir tarafinda ¢ok sayida beyaz Wal-Mart TIR 1, binlerce farkl tedarik¢iden getirdigi
kutular: bosaltiyor. Biiyiiklii kiigiiklii kutular, her indirme peronundan gegen tasima bantlarina konuyor.
Bu kiiciik tasima bantlar, kiiciik derelerin birlesip biiyiik ve giiclii bir nehir haline gelmesi gibi, biiyiik
bantlar: besliyor. Haftada yedi giin, giinde 24 saat, tedarikgilerden gelen kamyonlar on bes kilometrelik
bu tasima bandi derelerine kutu akitiyor. Tasima bandi, dereleri de kutulardan olusan biiyiik bir nehre
doniistiiriiyor. Ama bu, gosterinin sadece yarisi. Wal-Mart nehri binamin 6biir tarafina akarken her
kutunun iizerindeki barkod, elektronik bir okuyucu tarafindan okunuyor. Binanin 6biir tarafinda nehir
tekrar yiizlerce dereye ayriliyor. Her derenin basindaki elektronik kollar uzamp, belirli Wal-Mart
magazalart tarafindan siparis edilmis kutulari ana nehirden aywrip kendi deresine sokuyor. Buradaki
tasiyict bant da bu kutulari, bekleyen bir Wal-Mart kamyonuna gétiiriiyor. Kamyon ise yiiklenen kutular

tilkenin kim bilir neresindeki bir Wal-Mart magazasinin raflarina gotiiriiyor.”

Wal-Mart, ‘ireticiden dogrudan satin alma’, bu mallart dogrudan kendi dagitim
merkezlerine aktarip orada c¢apraz yiikleme yaptiktan sonra hi¢ depolayip hig
bekletmeden sevkiyat konusundaki gelistirmis oldugu bu essiz sistem ve magazalardaki
irtin satis ve stok bilgilerini aninda tedarik¢isine aktaran Retail Link isimli bilgi
paylasim sisteminin tedarik¢iye sagladigi verimlilikler sayesinde toplam maliyetlerinde

yiizde 10’a varan tasarruf saglayabilmektedir.
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Wal-Mart’in stok yonetimi operasyonel yenilik konusunda Wal Mart diinyanin tedarik
zinciri yOnetiminde gittigi noktayr gostermesi agisindan Onemli bir Ornek
olusturmaktadir. Wal-Mart 6rnegi 6zellikle stok yonetim sistemi bakimindan perakende
sektoriinde 1ilgi c¢ekmektedir ve takip edilmektedir. Geleneksel perakendecilik
sektorliinde stok depolama maliyetlerinin asgaride tutulmasi i¢in merkezi depolar
kullanilmaktadir, ancak Wal Mart yepyeni bir yaklasimla kendi merkezi depolarim
kismen ortadan kaldirmis, boylelikle stok maliyetlerinde ciddi tasarruflar
saglayabilmistir. Wal-Mart’1 6rnek alan perakende sektorii sirketlerinin tedarikg¢ilerinin

de gelecekteki tedarik zinciri yonetimine simdiden adapte olmasi1 gerekmektedir.

1.4 PERAKENDEDE TUKETICIi EGILIMLERI

Perakende sektoriiniin  Oncii  kurulusu Alisveris Merkezleri ve Perakendeciler
Dernegi(AMPG) 2003 yilinda genis kapsamli bir arastirma olarak énde gelen aragtirma
sirketlerinden SONAR’a yaptirdig1 Tiirkiye perakende arastirmasi sonuglari, icerisinde
3 arastirma konusunun gida perakendesinde gelecek trendler ve mevcut uygulamalarin
yonelimi i¢in 6nemli noktalara isaret etmesi agisindan dikkate ¢arpmaktadir.

Bunlardan 1ilki hanede aligverisin nerelerden yapildigina iliskin yapilan anketin
sonucudur. Arastirma sonucu tiiketicinin %40,7 gibi yiiksek bir oranla gida aligverigini
zincir marketlerden yaptigini gostermektedir. Genel egilim zincir market kanalina

kaymustir.



Hanede Alsverisin Yapildig: Yer

s Hanenizde_ y_apal.cm guinliik ahgverigin genellikle nerelerden yapildigim
soyler misiniz? (GIDA ve MESRUBAT)

Zncirbirden fazla gubesioln
stipermarket

Hipe market/grosm arket

Jubesioimayankigik market

Bk kal
Perakende satigyapan 37 ) ) .
toptanc depolar B o] Erkekler daha ¢ok  hipermarket/grosmarkeflerden  ahgveris  yaparken,
bayanlar zindr/birden fazla subes olan sipsrmarketleri terdh  etmekteditler.
Mzhalle pazarlan 14 o Yasyiikssldikgs, zindr/birden fazla subesi clan sipermarketten  ahisveris  yapma
egiliminin de yiikseldigi gdzlemlenmektedir.
Halk pazarlantanzim satig 08 o AB sosyo ckonomik amfa dahil olan tiketidler daha ¢ok grosmarket
yerleri vz hipermarketlari, daha alt smflara mensup tiketidler isz (DE) indirim

magazalanm terdh sttklerini beyan stmiglerdir.

| ReperAMFLpet Haziran-Temmauz 2003

Grafik 1.1 : Arastirma sonucu: hanede ahsverisin yapildig: yer
Kaynak: SONAR, 2003

Ikinci énemli sonug ise tiiketicinin aligveris yapacagi yeri segmesindeki temel kriterin
ne oldugu cevabin1 vermektedir. Bir satis yerindeki fiyatlarin ucuz olmasi onun tercih
edilmesindeki ilk nedeni olusturuyor. Arkasindan, {iriin cesitliligi ve tazeligi
gelmektedir. Bu da satig yerinin iiriin portfoyiine ve iriin tazeligine neden Onem

gostermesi gerektigini gdstermektedir.

Satis Noktalar Tercih Nedenleri

S En sik alisveris yaptigimz satisnoktalarvm tercth etme nedenleniniz
soyler mistmz?

L1} i) 40 L1} 80 100
o Kadin tiiketiciler (%41,6) irimnlerin taze o — o
olmasma  erkek tiiketicilerden
Ui itliligi
(%35,1) daha cok Bnem o e
vermektedirler. Oriin taze gi
o Egitim sevivesi vilkselirken Yakmnlik
iiriin cesitliliginin dnemi artarken,
Oriin kalitesi
ucuzlugun énemi azalmaktadir.
o Uriin gegitliligi veucuzluken ¢ok 1824 Marka gesitiiligi
vag aras1 geng fiketicilerin nem verdigi Temizlik, ferahik [JETEINICY B Spontane @ Yardimis
unsurlar olmugtur.
EI | e AMPER Haziran-Temmuz 2003

Grafik 1.2 : Arastirma sonucu: satis noktalari tercih nedenleri
Kaynak: SONAR, 2003



1.5 DAGITIMIN GELiSMESi, AMACI ve ONEMi

Giliniimiizde, isletmeler rekabet, ekonomik sartlarin agirlasmasi ve pazar paylarini
arttirmak istemeleri nedeni ile tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarindan da hareket ederek
tretime baslamiglardir. Bunun sonucunda iiretecekleri malin ne kadarini nerede, ne
zaman, hangi sartlar altinda tiiketici tarafindan arzu edildigini belirleyip, mali istenilen
miktarda, istenilen yerde ve istenilen zamanda bulunduracak bir dagitim sistemi
kurmaya baglamiglardir.

Boylece, artik tiiketiciler ihtiya¢ duyduklar1 mallar1 belirli miktarda, belirli yerde ve
zamanda tiilketmek zorunda kalmaktan kurtulup tiikketimlerini istedikleri miktarda,

istedikleri yerde ve zamanda yapmak imkanina kavusmuslardir.

Dagitim, iireticilerden son alicilara mallarin ve hizmetlerin ulagtirilmasi siirecidir. Bu
siire¢ zaman, yer ve miilkiyet faydalarin1 yaratir. Tiiketiciler ihtiya¢ duyduklari mal ve
hizmetler i¢in her zaman uzak yerlere gitmeyi ve bunun i¢in ¢ok zaman harcamayi
istemezler. Alict ve satict arasindaki uzakligin azalmasiyla mamul ve hizmetler
tilketicilere yakin bir yerde bulunursa, zaman ve yer faydasi yaratilmis, mallara deger

katilarak tiiketici tatmini arttirilmis olur.

Bilindigi gibi {iretimin bir anlam ifade etmesi, mallarin tiiketicilere istenilen yerde ve
zamanda sunulabilmesine baglidir. Giinlimiizde iiretilen mallarin ¢ok az1 {liretim yerinde
tikketilir veya dogrudan freticiden satin alinir. Oysa iiretimin blyiik kismi, gesitli
tiplerdeki aracilar tarafindan tiiketicilere ulastirilir. Bu nedenle, iiretilen malin istenilen
yerde ve zamanda tiiketiciye sunulmasinda dagitim kanallarinin ve dagitimin rolii
biiyiiktiir. Nitekim glinlimiiz ekonomisinde y1gin iiretim faaliyetlerine yer verilmis ve
binlerce yeni mal pazara siiriilmiistir. Mevcut rekabet ortaminda bir isletmenin
gelisebilmesi hatta yasayabilmesi miisterilerini tatmin edebilme derecesine bagli olup,
bunlarin tatmin edilebilmesinin tek yolu da, onlara istedikleri mallar1 istedikleri
bicimde, istedikleri kalitede, istedikleri yerde ve istedikleri zamanda sunmakla olur.
Dolayist ile bu da ortaya dagitim sorununu ¢ikarir. Clinkii giiniimiiz ekonomisinde y18in
iiretim faaliyetlerine agirlik verilmis ve binlerce yeni mal pazarlara siiriilmiistiir.
Ekonomik ve sosyal alandaki gelismeler, biiyiik isletmelerin kurulmasi1 ve pazarlama
maliyetleri icinde dagitimla ilgili maliyetlerin biiyiik yer tutmasi gibi nedenler dagitim

sistemlerinin gelistirilmesini gerektirmistir.
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Uriinlerin iireticiden nihai tiiketiciye veya kullaniciya akisma katilan her bir firma veya

birey, pazarlama kanal1 veya dagitim kanali olarak tanimlanir.

Pazarlama kanallar1 tanimlanirken {riinler farkli yonlerde olusan akislar sonucu
iireticiden tiiketiciye wulasir. Bu akiglar tasima, depolama, sahiplik, miilkiyet,
tutundurma, pazarlik etme, finanse etme, risk tasima, siparis verme ve Odeme

kosullarini kapsar.

Ureticinin, iiriinlerinin dagitimi i¢in pazarlama kanallar1 ile ilgili olarak verecegi
kararlar, diger pazarlama bilesenlerinin nitelik ve niceliklerini de etkileyecek derecede
kararlardir. Ornegin yaygm dagitim yolu ile mi, yoksa birkac bayi kanali ile mi dagitim
yapilacagi karar1 ile fiyatlandirma kararim1 bir arada degerlendirerek verme
durumundadir. Yaygin dagitimda, daha diisiik fiyatlandirma izlenmesi gerekirken,

yogunlastirilmis dagitimda bindirmeli olarak bir kag bayi ile is yliriitiilebilir.

Reklam biitgesi de segilecek kanalla igbirligi ve is boliimii derecesine bagli olacagi gibi,
bagimsiz bir satig giicli olusturulup olusturmama karari1 da pazarlama kanali kararina
biiylik Olgiide bagli kalacaktir. Bu arada pazarlama kanallar ile ilgili karar iiretici
firmaya aracilik edecek diger firmalar ve onlarin faaliyet gosterdigi pazarlarda da uzun
yillar sonucu kurulacak dagitim sistemi bu firmalarin sorumluluklarin1 da iiretici
firmaya yiikleyecektir. Bu nedenle degistirilmesi kolay olmayan bu kararlar verilirken

gelecekte olugsmasi muhtemel kosullarda dikkate alinmalidir.

Tiim bu anlatilanlara gore, perakende pazarlama kanalimin dagitim kanalinin
olusturulmadan dizayn edilmesi gerektigi sonucuna varilmaktadir. Nitekim pazarlama
kanali ile misteri ihtiyaglar1 goézetilmis olup geriye flrlinleri bu kanal iizerinden
miisteriye ulastirmak kalmaktadir ki bu da dagitim kanalinin islevidir. Giiniimiizde,
geleneksel bayi kanali 6zellikle gida perakendesinde yerini daha etkin yontemlere
birakmaktadir. Misalen, zincir market kanali adi altinda operasyonlarin zincir market
talep tipine uygun hale getirilmesi ve zincir market misteri tipine uydurulmasi
amaglanmaktadir. Bu yolla yaygin dagitim ag1 yeniden revize edilerek

genisletilmektedir.
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1.6 PERAKANDE DAGITIMINDA LOJISTIK ETKIiNLiGiN SAGLADIGI
AVANTAJLAR - LOJISTIK HEDEF

Firmalar uygun dagitim kanallarin1 belirledikten sonra iiriin ve hizmetlerini tiiketiciye
maksimum fayda saglayacak sekilde ulastirip teslimini saglayacagi fiziksel dagitim
sisteminin tasarimini yani lojistik planlamasini yaparak bu sistemi uygulamaya gegerler.
Bu sistemin olusturulmasinda bir yandan dagitim maliyetleri minimize edilerek diger
yandan miisteri memnuniyeti maksimize edilmeye ¢alisilir. Bu anlamda lojistik aktivite
isletme acisindan minimum maliyet saglamak, tiiketici agisindan da memnuniyet
diizeyini maksimize etmek gibi zor bir gorevi listlenir.

Malin ireticiden son kullaniciya hangi fiziksel yollarla tasindig1 agik¢ca pazarlama
akiglarindan en Onemlilerinden biridir. Diger pazarlama akiglar1 mallarin markasi,
tutundurma, iletisim, finansal hareketler, cesitli goriismelerdir. Fiziksel akis, gesitli
tagimalarla stoklarin ve bitmis mallarin hareketini saglar. Biiyiik bir pazarda pazar
paymi genisletmek icin rekabet eden isletme tiiketici ihtiyacin1 en iyi sekilde
karsilayacak tatminkar bir mal liretmek ve malimi istenilen yerde aranilan zamanda

bulunduracak bir fiziksel dagitim sistemini kurmak zorundadir.

Perakende tedariki saglayan f{iretici sirketlerin iirlinlerinin dagitimmi yukarida
bahsedilen temel prensipler altinda yaptigi takdirde perakende dagitiminda lojistik

etkinligin sirketlere saglayacag: faydalar soyle siralanabilir:

- Satiglar1  Arttirir:  Lojistik faaliyetlerin iyi bir stoklama programi ile stoksuz

kalinmasini 6nlemesine bagli olarak satislari etkiledigi goriilmektedir.

- Dagitim Maliyetini Azaltir: Etkin bir fiziksel dagitim c¢esitli maliyet unsurlarinda
tasarruf saglar. Faaliyetlerin sistemli hale getirilmesi, depo sayisinin azaltilmasi, depoda
daha az stok bulundurulmasi, etkin yontem ve tekniklerle yiikleme, bosaltma, tasima ve

depolama islemlerinin yapilmasi vb. sayesinde dagitim giderleri azaltilabilir.

- Uretim ile Tiiketicinin Uyumunu Saglar: Uretim ile tiiketim arasindaki uyumu
saglayarak yer ve zaman faydalar1 yaratir. Baz1 mallar mevsimlik olarak iiretilir. Ama
biitiin yil tiiketilirler. Uygun bir depolama ile iiretimin fazla olan kismi saklanarak yil

boyunca tiikketim saglanir. Boylece zaman faydasi, tasima ile de yer faydasi saglanir.
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- Fiyat Istikrarina Olumlu Etki Eder: Sirketlerin tasima ve depolama fonksiyonlarimi
etkin bir sekilde yerine getirmesiyle belirli yerlerde arz fazlasi ile diger yerlerde arz

noksani giderileceginden fiyatlara olumlu yonde etki eder.

Fiziksel dagitim, pazarlamanin talep tahmini ile ilgili islevlerini yerine getirir. Fiziksel
dagitim mamullerin pazara fiziksel olarak akisi ile ilgili fonksiyonlar1 yerine getirir.
Fiziksel dagitimla, mamullerin satisa hazir hale geldikleri yerden, isletmenin genel
amagclarina ve pazarlama politikalarina uygun olarak tiiketicinin eline geginceye kadarki

islemler ve miisteri hizmet diizeyi daha sonrada geri besleme saglanir.

Bu bilgiler 1s18inda, perakende dagitiminda dagitim planlamasinin da dahil edilmesi
geregi  gorlilmektedir. Dagitimin planlanmast perakende lojistigi i¢in  ayri
degerlendirilen o6zellikli bir siirectir. Yukarida bahsedilen faydalarin perakendede
saglanabilmesi daha itinali g¢aligmalar gerektirir. Soyle ki, ¢esidi yliksek(asortisi)
tiriinlerin kiiglik partilerde stoklarda bulundurulmasi satiglarin siirekliligi i¢in 6nemlidir.
Ayrica, perakendede pazarlama aktivitelerinin lojistik(fiziksel dagitim) fonksiyonu ile
desteklenmesi aktivitelerin basarisina direkt etki eder. Ayrica, perakendede fiziksel
dagiim maliyetlerinin iirtin birim maliyetini direkt etkiledigi, lojistik verimliligin

ozellikle perakendede daha da 6n plana ¢iktig1 bilinmektedir.

Fiziksel dagitimin amaci uygun mallarin uygun zamanda, uygun yere en uygun
maliyetle, en fazla fayday1 saglayacak sekilde tasinmasini igerir. Ancak higbir fiziksel
dagitim sistemi bir yandan miisteri memnuniyetini en iist diizeye ¢ikarip diger yandan
dagitim maliyetlerinin diisiik bir diizeyde kalmasini saglayamaz. Fiziksel dagitim, talep
yaratma, talebi cesitlendirme ve siirekliligini saglamayir amaglarken isletmenin satis
hacmini yiikselterek karliligimi arttirip diger taraftan miisteri memnuniyetini mevcut
kosullarda en diigiikk maliyetle karsilamaya calisir. Bu noktada perakende dagitiminda
uygulanmasi gereken temel prensip yakalanabilir. Perakende dagitimin temel amacina
bakildiginda, bahsedildigi gibi bu amag¢ miisteri memnuniyetini optimum diizeyde
saglamaktir. Miisteri memnuniyet seviyesi ile maliyet bu denklemin c¢arpanlarin
olusturur. Ancak, perakende lojistiginin temel aldig1 6dnemli bir husus daha vardir ki o
da perakende dagitimi yonetiminde fiziksel dagitim faaliyetlerinin bir biitliin olarak ele
almp diger boliimler ile koordine edilmesidir. Isletme yonetimi isletmenin genel
amaglarini, pazarlamanin amaclarini ve fiziksel dagitimin amaclarini bir biitiin olarak
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ele alip amaclar arasindaki farkliliklar1 giderip optimum dengeyi saglamaya calisir.
Fiziksel dagitim sisteminde amag¢ dnceden belirlenen iiretim ve pazarlama hedeflerini
miimkiin olan en uygun toplam maliyet ile gerceklestirmektir. Bununla, fiziksel dagitim
sistemi anlayisinda onemli olan tek tek her faaliyette maliyetlerin minimize edilmesi

degil toplam fiziksel dagitim maliyetlerinin diisiik olmas1 amacina ulasilmaya c¢aligilir.

Lojistik faaliyetlerinin performansi 6lgiiliirken, dikkat edilen en 6nemli unsur fiziksel
dagitim sisteminin temel ¢iktis1 olan misteri servis diizeyidir. Bu ayn1 zamanda fiziksel
dagitim sistemine rekabette avantaj saglayan bir unsurdur. Fiziksel dagitim sisteminin
basarist isletme i¢inde bulunan diger sistemler ile koordineli g¢aligmasina baglidir
(pazarlama sistemi, finansman sistemi, {iretim sistemi vb.). Isletmeler bunu
sagladiklarinda uzun vadede Onemli bir rekabet istliinligii saglamis olur. Tiketici
hizmet politikalarinin belirlenmesi fiziksel dagitim sisteminin masraflarini minimize
etmesi agisindan biiyiikk &nem tasir. Isletmeler bunu olustururken fiziksel dagitimin
biiyiikliigiinii, hiz ve devir siklig1, miisteri yapisi, mamuliin 6zelligi, rakiplerin durumu,

isletmenin ve depolarinin konumunu dikkate alarak belirlemeleri gerekmektedir.

Lojistik operasyonlar nasil yiiriitiiliirse yiriitiilsiin sirketlerin su durumlarla karsilagmasi
istenenin disindadir. Bu durumlarin olugmas: fiziksel dagitim sisteminin normal bir

sekilde kurgulanmadigini da gosterir.

a. Stok Dis1 (Stoksuz) Kalma:

Stok dis1 kalma, satis kayb1 ve baz1 durumlarda miisteri kayb1 seklinde ortaya ¢ikabilir.
Miisteri istedigi mali belli bir magazada bulamazsa ya ikame malin alir, ya da magazay1

degistirir. Ya da hem mali hem de magazay degistirebilir.

Bugiin isletmelerin pazarlama stratejilerinin hedefi ayn1 miisteriye tekrar tekrar satis
yapabilmek, yani miisteriyi isletmeye baglamak oldugundan, stok tiikenmesi isletme
i¢in ciddi bir meseledir. Isletmelerin ihtiyactan fazla stok bulundurmasi ise envanter
(stok) masraflarini yiikselteceginden, optimum diizeyi saglayacak bir fiziksel dagitim

sisteminin kurulmasi gerekmektedir.
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b. Fiziksel Dagitim ve Tutundurma:

Tiiketiciler isletmelerin tutundurma faaliyetlerinin etkisi ile malin satildigi magazaya
geldiginde mevcut iiriinii bulamadiklari zaman isletmenin tutundurma programi ile

fiziksel dagitim sisteminin uyumsuzluguyla karsilasmis olacaklardir.

Normal rekabet sartlarinin gegerli oldugu bir ortamda isletmenin fiziksel dagitim

programt ile tutundurma programi arasinda iyi bir esglidiim olmasi gerekir.

Tutundurma plan ve kararlar1 yerinde ve zamaninda alinmazsa, isletmenin fiziksel
dagitim sisteminde bulunan dagitim kanalindaki perakendecilerin stok disi kalmasina
neden olur. Ayn1 zamanda ani satig kaymalarina ve bunun yani sira igletme igi {iretim,
stok, yiikleme gibi sorunlara neden olabilir. Iyi olmayan bir tutundurma programi
gercekci olmayan taleplere neden olur. Ve iletisim siparisi yerine getirmedeki

gecikmelerden dolayi biiyiik sorunlara yol agabilir.

Tutundurma programinin yaratacagl talebin gergege uygun bir sekilde tahmin
edilmemesinden iiretim departmaninin iiretimi artirmasi sonucu dogar ki bu da iiretim
masraflarinda bir artis meydana getirmektedir. Ayn1 zamanda siparislerin acele olarak
karsilanabilmesi i¢inde nakliye tiirlerinde bir degisiklik yapmak gerekebilir. Bu da
nakliye masraflarini yiikseltebilir. Dagitim kanallarinin isletmeden talep ettikleri mallari

isletme zamaninda teslim edemediginde ticari iliskilerde bozulmalar olusabilir.

c. Fiziksel Dagitim ve Fiyat:

Fiziksel dagitimin fiyat ile iliskisi daha cok maliyetler nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Bir
malin fiyatt uzun siirede tiim maliyetleri karsilamak zorundadir. Mallarin fiziksel
dagitimi isletmenin 6nemli maliyet merkezlerinden biri oldugundan bunlarda meydana
gelebilecek bir artis uzun siirede mamuliin fiyatinin yiikselmesine ya da kalitenin
diismesine neden olacaktir. Fiziksel dagitim bir maliyet indirim araci olarak

diistintildiiglinde isletmenin fiyatlandirma kararlarina yeni boyutlar kazandirmaktadir.

Fiyatlandirma sistemi ile isletme miisterilerinin fiziksel dagitim faaliyetleri arasindaki
karsilikli etkilesmeler, miisterilerin satin aldiklart mallar1 satin alma miktarlarini, satin

alma yollarini ve araglarini da etkileyecektir.
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1.7 PERAKENDEDE LOJISTiK FAALIYET NETiCELERIi - TEMEL HEDEF
MUSTERI MEMNUNIYETI

Fiziksel dagitimin amaci tiiketicilerin istedikleri ve isletmenin amacina ulagmasina
yardimci olacak bir hizmet saglamaktir. Hizmet, talep yaratma fonksiyonu olup mal
stratejisinin de bir pargasidir. Miisteri hizmeti ve hizmetin kalitesi ¢esitli yeni miisteriler
elde etmeye yardime1 olur. Miisteri hizmeti diizenlenen mal ve hizmet akisinin kalitesini
de belirler.

Tiiketiciye saglanan hizmet seviyesi, mamuliin siparisi alindiktan sonra teslimine kadar
gecen siire ve bu siparisi karsilamak i¢in bulundurulmasi gereken stok miktar1 gibi
kistaslarla olgiilebilir. Hizmet seviyesinde yapilacak bir hata isletmenin maliyetlerinin

yiikselmesine neden olabilecegi gibi satis kaybina da yol acabilir.

Tiiketiciye saglanan hizmet seviyesinin se¢imi genellikle fiziksel dagitim bdliimiiniin
gorevidir. Fiziksel dagitim yoneticisi miisteri hizmet seviyesini yiiksek diizeyde
tutabilmek i¢in miisterinin istegi ve saglanan hizmet seviyesinin maliyetine karsilik satis

gelirlerindeki muhtemel artistan olusan fayday: dengelemek zorundadir.

William M. Hutchinson ve John F. Stolli miisteri hizmetinin on iki faktorden meydana
geldigini ve bunlarin siparis hazirlama siiresi, siparis birlestirme siiresi, teslim zamant,
giivenilir stok miktari, siparis biiylikliglinii sinirlama, kabul edilebilir siparigleri
birlestirme, uyumluluk, saticinin miisterileri ziyaretindeki siklik, siparis verme
kolayligi, siparis gelistirme sirasinda miisteriye bilgi verme, tanitma siiresince stok
destegi, faturalamada organizasyon seklinde belirtmektedirler. Bu faktorlerden biiyiik
bir kismi fiziksel dagitim yoneticisinin kontroliinde olmakla beraber, bir kismi diger

isletme boliimlerinin kontroliine girmektedir.

Isletmelerin miisteri hizmetini belirlerken gz Oniine almmasi gereken konularin

bazilarimi su sekilde siralayabiliriz.

- Bir siparisin saticinin deposundan alinmasi ile alinan siparisin depodan gonderilmesi

arasinda gegen zaman
- Bir saticinin kabul edecegi en az siparis miktar1 veya limitleri

- Belirli bir zamanda devamli olarak yerine getirilen miisteri siparislerinin ytizdesi
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- Belirli bir zamanda saticinin deposunda, siparisin alindig1 andan itibaren siparisleri

yerine getirilen miisterilerin oran1 veya mamul hacmi

- Belirli bir zamanda bir saticinin deposunda bulunmayan mal ¢esitlerinin yiizdesi

1.8 PERAKENDE TEDARIKINDE DiKKAT EDIiLMESI GEREKEN
HUSUSLAR

Perakende sektoriinde lojistik faaliyetler yiiriitiilirken perakende tedarik zinciri
yonetiminde karsilagilan temel sorunlar ve sorulmasi gereken temel sorulardan

bahsetmek gerekir.

1.8.1 Dagitim Ag1 Konfigiirasyonu

Cografi olarak farkli bolgelere yayillmis perakendecilere hizmet veren birkag fabrikay:
degerlendirelim. Varsayalim ki su anda kullanilmakta olan depolar uygun
bulunmamakta ve yonetim dagitim agin1 yeniden tasarlamak ve organize etmek
istenmektedir. Boyle bir istegin nedeni, Ornegin, degisen talep yapisi ya da
kullanilmakta olan bazi depolarla yapilan kontratlarin bitmis olmast olabilir. Eger talep
yapisi degismis ise fabrika kapasitelerinde degisiklik yapmak, yeni tedarik¢iler segmek,
dagitim agindaki iiriin akisin1 degistirmek gerekebilir. Toplam {iretim miktarlari, stok ve
ulasim maliyetlerini en aza indirip, hizmet diizeyi ihtiyaglarimi karsilayacak sekilde
depo yerleri, bu depolarin kapasiteleri nasil secilmeli, her bir fabrikada ne kadar
uretmeli, tesisler arasindaki mal akisi nasil olmalidir sorularina cevap verilmelidir.
Yonetimin karsilagtigt bu problem karmasik bir optimizasyon problemidir ve bu

problemin ¢oziimiinde ileri teknolojiler ve yaklasimlar kullanmak gerekmektedir.

1.8.2 Stok Kontrolii

Bir perakendecinin belirli bir iiriinii stoklamakta ve talep geldikge satmakta oldugunu
varsayalim. Miisteri talebi zamana bagli olarak degistigi i¢in, perakendeci gelecek talebi
tahmin etmek icin sadece gecmis verilerden yararlanabilir. Perakendecinin amaci, stok
elde bulundurma ve siparis maliyetlerini en aza indirecek sekilde stok diizeyi hangi
noktaya indiginde siparig verecegini belirlemektir. Ayrica, perakendeci neden stok
bulundurmak zorunda oldugunu da sormalidir. Talepteki belirsizliklerden dolayr mu,
tedarikteki belirsizliklerden dolayr mi, yoksa bagka bir nedenle mi oldugu acikliga
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kavugmalidir. Eger stok bulundurmanin nedeni talepteki belirsizlik ise bu belirsizligi
azaltmanin yollar1 var midir ¢6ziim bulunmalidir. Stok doniisiim orani ne olmali, bu
oran endiistriden endiistriye farklilik gosterir mi vb. cevaplanmasi gereken diger

sorulardir.

1.8.3 Tedarik Kontratlari

Geleneksel tedarik zincirlerinde, zinciri olusturan her birim kendi karmi maksimize
etmeye c¢alisir ve dolayisi ile aldiklar1 kararlarin tedarik zincirini olusturan diger ortaklar
tizerindeki etkilerini goz Oniine almazlar. Tedarikgilerle satin alanlar arasindaki
iligkilerin nasil olacagi; fiyatlandirma, miktar 1skontolari, teslimat siireleri, kalite, geri
alma ve benzeri seylerin belirtildigi tedarik kontratlar1 araciligi ile belirlenir. Tedarik
kontratlar1 tiim tedarik zinciri performansini arttirmak amaci ile kullanilabilir mi
sorusunun cevabi agiklikla verilmelidir. Ozellikle miktar 1skontolar1 ve gelir paylasimi
kontratlarinin tedarik zinciri performansi lizerindeki etkisi ne olur bilinmelidir. Satin
alanlar1 daha biiyiilk miktarlarda almaya tesvik edecek ve aym1 zamanda tedarik¢i

karlarini arttiracak tedarikei fiyatlandirma stratejilerinin olup olmadigi belirlenmelidir.

1.8.4 Dagitim Stratejileri

Wal-Martin basarisi, ¢apraz yiikleme olarak bilinen dagitim stratejisinin ne kadar
onemli oldugunu anlatmaya yeterlidir. Daha Once bahsettigimiz gibi bu stratejide
merkezi depolar kullanilmakta oldugu bu depolarin tedarik siirecinin koordinasyonunun
ve tedarikcilerden gelen mallarin ara sevkiyatlarinin yapildigi, ancak stok
bulundurulmayan yerler oldugundan da bahsedilmisti. Bu tiir depolara ¢apraz yiikleme
noktalar: ~ denilmektedir. Dagitim stratejisinin  bu yapiya konumlandiran bir
perakendecinin kag tane ¢apraz yiikleme noktasina ihtiyaci oldugunun, ¢apraz yiikleme
stratejisi kullanarak gerceklestirilebilecek tasarruflarin ne kadar oldugunun, capraz
yiikkleme stratejisinin nasil uygulanmasi gerektigi, ¢apraz yiikleme stratejisi, depolarin
stok bulundurdugu klasik stratejiden daha iyi olup olmadig1 sorularina ¢ok net cevap

verebilmelidir.

1.8.5 Tedarik Zinciri Biitiinlestirme ve Stratejik Isbirligi

Global olarak optimal olan bir tedarik zinciri tasarlamak ve bu tasarimi uygulamaya
gecirmek, tedarik zincirini olusturan bilesenlerin dinamikleri ve amaclar1 farkli
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oldugundan ¢ok zordur. Tedarik zinciri bilesenlerini ayn1 amaca yoneltecek bigimde
tedarik zinciri nasil biitlinlestirilebilecegi, basarili bir tedarik zinciri biitiinlestirmesi igin
bilgi paylasiminin ve planlamanin 6neminin ne oldugu, hangi bilgilerin paylasilacagi,
bu bilgilerin nasil kullanilacagi, bunlarin tedarik zincirinin tasarimi ve yénetimini nasil

etkileyecegi hususlarinin agiklik kazanmasi gerekir.

1.8.6 Bilgi Teknolojisi ve Karar Destek Sistemleri

Bilgi teknolojisi etkin tedarik zinciri yonetimini kolaylastiran kritik bir faktordiir.
Tedarik zinciri yOnetiminin baslica sorunlarindan biri de verilerin transfer edilip
edilmeyeceginden ¢ok hangi verilerin transfer edilecegidir. Transfer edilen veriler nasil
analiz edilmelidir, internetin etkisi nedir, nasil kullanilmalidir, elektronik ticaretin

tedarik zinciri yonetimindeki rolii nedir vb. sorularin cevaplanmasi gerekir.

Yukarida bahsedilen hususlara dikkat edilmesi kaydiyla sirketler belirledikleri dagitim
kanallarina en uygun fiziksel dagitim seklini belirlerler. Buna gore yukarida bahsedilen
bilgiler 1s18inda perakende dagitimma en uygun dagitim seklinin ne olabilecegi

hususunda asagida ifade edilmektedir.

1.9 PERAKENDE LOJISTiK UYGULAMALARINDA GELECEK
TRENDLER

Lojistikten temel beklentilerin, daha verimli tedarik zinciri ve talebe daha hizli cevap
verebilmek olacagi ilerleyen giinlerde, one ¢ikan kavramlar seffaflik, iletisim ve
ceviklik olacaktir. Bugiiniin lojistik anlayisina gore, olaylara hizli tepki verilebilmesi
onemlidir. Ozellikle envanterin, siparislerin ve sevkiyatlarin tedarik zinciri boyunca
bastan sona izlenebilmesi, tedarik agindaki toplam stok seviyesinin azaltilabilmesi,
miisteri memnuniyetinin yiikseltilebilmesi sirasinda karsilasilabilecek problemlere veya
ani degisiklik gerektiren durumlara cevap verme acisindan hiz biiyilkk O6nem
kazanacaktir. “Seffalik”; verinin elde edilmesini, iletisim; verinin akmasini saglarken,
ceviklik; hizli bir sekilde yanit verilmesini miimkiin kilmaktadir.

Buna gore perakende dagitiminda trendin cross-dock oldugu uygulamalarin gidisatina

bakilarak anlasilmaktadir.
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Capraz dagitim yonetimine (Cross-Docking) gore, tedarik¢iden alictya varana kadar
stoklanmayan iriinler, ayni hedef dogrultusunda ¢ikis ve varis noktalarma gore
konsolide edilmektedir. Bu yontemde {irtinler dagiim noktalarindan stoklanmadan
gonderilmektedir. Capraz dagitim merkezlerinde bu iirtinler alicilarin isteklerine gore
parcalanmaktadir. Diger bir tanimlamaya gore, mallar tedarikgiler veya araglar arasinda,
minimum depolama hizmeti ile transfer edilmektedir. capraz dagitimin en biiyiik
yararlarindan biri, depolama ve stok seviyelerini, ve ayni zamanda -ellegleme
maliyetlerini minimize etmesidir. Ayrica firmalarin nakliye harcamalarii da

azaltmaktadir.

Sirketlerin, kiiresellesme ve teknolojideki hizli degisim karsisinda, rekabetci olmalarini
saglayabilmek icin, hiz, esneklik, maliyet avantaji Ozelliklerine sahip olmalar
gerekmektedir ki bu da glinlimiiz perakende dagitiminda cross-dock uygulamalarinin

daha onplana ¢ikmasi i¢in yeterli sebepleri olusturur.
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2. TEDARIK ZINCiRi KURAMSAL TEMELLER

Bu boliimde, Ar1t modeli kurgusundan dnce modellemede esas teskil eden tedarik zinciri
kavramsallarinin teorik ve pratik acgiklamalar1 ile BEPOM &lciimleme modelinin

temelini olusturan genel 6l¢iimleme modellerinden bahsedilecektir.

2.1 GIRIS

Ozellikle son ¢eyrek asirda global olarak biitiinsel is performans arttirma egilimleri
artmig, bu baglamda tedarik zinciri metotlarina olan ilgi zirveye c¢ikmistir. Gerek
Tiirkiye genelinde gerekse diinyada yillar1 askindir yasayan bir¢cok organizasyonda bir
mitkemmellesme merkezi olarak tedarik zinciri departmanlarinin kuruldugu ve bu
departmanin baglayici, birlestirici 6zelligi ile organizasyonlar aras1 yonetim araci olarak
kullandig1 goriilmektedir. Ayrica, lojistik faaliyetlerin egilimleri incelendiginde bir¢cok
sektorde firmalar arasinda tedarik zinciri entegrasyonunun éneminin anlasilmis oldugu
goriilmektedir. Uygulamalar incelendiginde entegrasyonun amacinin genel itibari ile
daha etkili bir tedarik ve dagitim kanali olusturulmasi oldugu goriilmektedir. Tezin
ilerleyen sayfalarinda, tim bu entegrasyonlarin modern tedarik zinciri yaklagiminda asil
amacinin miisteri talebine hizli cevap oldugu goriilecektir.

Hizla yayilan tedarik zinciri ilgisi ile birlikte firmalar tedarik zinciri yeniden
yapilanmasi(reengineering)  uygulamalarinda  daha  yaratici(inovatif)  yollarl
denemektedir. Bu baglamda, firmalar yeni yazilim ¢oziimleri gelistirmis ve tedarik
zinciri yonetiminde yeni metotlar getirmistir. Organizasyon i¢i tedarik zinciri halkalar
arasinda baglantinin daha giiclendigi 6zellikle internet gelisimine dayali oldugu aciktir.
Bu gelisimlere paralel olarak, pazarda yeni kanal uygulamalari getirilmis ve bu

kanallarda hizmet ve iiriin 6zellikleri ¢esitlendirilmistir.

Bu boliimde, tedarik zinciri ana kavramlar ve uygulamalarindan bahsedilecektir. Ayrica,
tedarik zinciri stratejik yaklasiminda dikkat edilen ana prensip, anahtar konular ve
metotlar ele alinacaktir. Taktiksel yaklagimi gelistirmeye yonelik olasi firsatlar ve
giigliiklerin ne oldugu iizerinde durulacaktir. Farkli pazar tipine bagli olarak iiriin
farklilastirmasindan ve buna baghh tedarik zinciri yonetim farkliliklarindan

bahsedilecektir. Ayrica, tedarik zinciri yonetiminin envanter yonetimindeki yeri ve
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etkilerine dikkat c¢ekilecektir. Burada firsatlarin nasil olusturulabilecegi ve bu
firsatlardan faydalanilmamasinin firmalara yiikledigi maliyete dikkat gekilecek, iyi bir
stok yonetiminin rekabetgi giice etkisi ve firmaya olan faydasi incelecektir. Nihayetinde,
biitiinsel tedarik zinciri performans Olglimlemesinin is gelistirme i¢in kullanilmasi ve

dogru dlglimlemelerin nasil yapilacagi yontemi iizerine durulacaktir.

2.2 TEDARIK ZINCIRININ STRATEJIK DIZAYNI iCIN TEMEL
PRENSIPLER

Tedarik zinciri bir katma deger faaliyetler biitiiniidiir. Bir firmanin bir iiriin i¢in ihtiyag
duydugu tiim girdilerin tedariki siirecinden {irliniin miisterisine ulagmasi ig¢in uzanan
tim dagitim siirecini kapsar. Bir tedarik zinciri aktivitesi temel olarak sdyle sematize
edilebilir: Tedarik¢iden saglanan girdi => {irlin(¢1kt1) olusturma, katma deger ekleme =>
miisteriye ulagtirma

Tedarik zinciri agisindan, tedarik¢i tamimi firma dist baska bir satic1 olarak
algilanabildigi gibi firma igi siiregleri ile bir sonraki siireci etkileyen ve bu siirece girdi
saglayan(upstream) organizasyonel bir yap1 da olabilir. Miisteri ise, bitmis iiriin veya
hizmetin servis edildigi disaridan biri olabildigi gibi, bir ¢iktinin diger bir siire¢ igin

girdi olarak kullanildig: firma i¢i (downstream) organizasyonel bir yap1 da olabilir.

Her tedarik zinciri yapilandirilirken odaklanilmasi gereken 3 o6nemli akis vardir:
Birincisi, iirlin; ikincisi, bilgi; ti¢linciisii, fon akisi. Bunlar tiim tedarik zinciri i¢inde
asagl ve yukar1 yonde hareket etmektedir. Yapilandirma yapilirken, bu ii¢ akigin en
etkin sekilde koordine edilmesi tedarik zincirinin en temel hedefi oldugu

unutulmamalidir.

Tedarik zinciri yonetiminde etkili olmak igin ¢ok genis metot ve prensipler
uygulanmaktadir. Tedarik zincirinin stratejik diizeyde dizayni ve taktiksel seviyede
operasyonel yaklagimlar tedarik zinciri yonetiminin en énemli parcalaridir. Her metot

ve prensip bu iki ana ¢ergevede sekillendirilir.

Tedarik zinciri dizayni, tedarik zincirinin etkiledigi her alanda tiretim yerleri, dagitim
yerleri, tastma modlar1 ve tipleri, liretim prosesi vb. gibi miisteri hizmet diizeyini

etkileyecek her konuda tedarik zincirinin yapisinin ¢ikarilmasi, ana iskelet yapisinin
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kurulmasini igerir. Bu yaklasim tedarik zincirinin stratejik olarak kurgulanmasi
demektir ki, kurgunun tamamlanmasi ve sonucunun goriilmesi i¢in aylar ve yillar ile
ifade edilen uzun siireler beklemek gerekir. Ayrica, bu siire¢ sadece yapinin nasil olmasi
gerektigini  degil, stratejik yapmin kurgulanmasi i¢in hangi bilgilere ihtiyag

duyuldugunun belirlenmesi ve bu bilginin temin edilmesi siirecini de kapsar.

Tedarik zinciri operasyonel yaklasimlari, daha taktiksel ve operasyonel 06zel
uygulamalarin belirlenmesi, yerel envanter yonetiminin belirlenmesi, nispeten daha dar
tiretim ve hizmet planlamasinin yapilmasi, sevkiyat planinin yapilmasi gibi daha ¢ok
kisa vadeli ¢oztimlerin belirlenip sonucunun daha erken alindigi yonetim siireci ile
ilgilidir. Bu alanda, tiretim ve sevkiyat Verileri belirli bir istatistiki dagilima gére degisir
ancak stratejik alt yapr aymi kalir. Analizler giin, hafta, ay gibi daha kisa bir zaman

dilimi i¢in yapilir.

Stratejik bir element olan, tedarik zinciri ag tasariminin karlilik, miisteri hizmet diizeyi,

esneklik ve gerceklik gibi performans kriterlerine etkisi biiytiktiir.

2.3 TEDARIK ZiNCIRi STRATEJIK AG TASARIMINDA CEVAPLANMASI
GEREKEN SORULAR ve TASARIMI ETKILEYEN OLASI CEVRESEL
FAKTORLER

Tedarik zinciri dizayninda, pratik hayata uygulanabilir model kurgulamalarinin
yapilabilmesi i¢in, hangi sorularin sorulacagimin acik bir sekilde belirlenmesi ve bu
sorulara net cevaplarin verilmesi gerekir. Sorular ile genel olarak ihtiyaglar ortaya
cikarilir.

Birlesmeler, kurum stratejisindeki bir degisiklik vb. gibi nedenlere bagl olusan yeni ve
koklii ihtiyaclar yeni tasarimlarin yapilmasini ya da tasarimda degisiklikleri zorunlu
hale getirir. Etkinlestirilen yeni siireclerde genellikle firmalar anlik hareket ederler ve bu
stirecin etkisini 6lgmezler. Tasarimi etkileyen faktorler ayrica sirketin tiim organlarinm
da etkiler. Yapilan degisikliklerin organizasyon ig¢i birimleri nasil etkileyeceginin
Olciilmemesi dizaynin performansinda olumsuz sonuglara yol agabilir. Bazi durumlarda,
organizasyonel biitiinsel performans sirket organlarinin ayr1 ayri performanslarinin tersi

olabilir. Dizaynda o6zellikle diisiiniilmesi gerekenlerin basinda, fonksiyonlar arasi
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yeterli iletisimi saglayacak yapinin kurulmasit ve performans Ol¢limlemesinin tiim

birimleri g6z 6niine alarak kurgulanmasi gelir.

Ag tasarimi yapilirken istenen veriye ulasmada zorluklar olabilir. Hangi verinin ne
amacla istendiginin tasarim ¢alismalarinin basinda kesinlestirilmesi gerekmektedir.
Bunun i¢in su temel unsurlarin agikliga kavusturulmasi gerekir. Sorulan sorularin
cevabi ile tedarik zinciri dizayninda genis kapsamli stratejik altyapinin ne olacagi

kesinlik kazanr.

- Uretim stratejisi; Kag {iretim tesisi var? Her iiretim bandi1 nerede aloke edilmistir-
edilebilir? Hangi tiretim bantlarinda hangi triinler tretilebilir? Hangi iiretim siiregleri

hangi teknolojilerle galistiriliyor? Uretim bantlar1 hangi pazara servis etmektedir?

- Tedarik¢i tabani; Tiim grup i¢in tedarik¢i secenekleri nelerdir? Tedarikgiler iiretim

bantlar ile aloke edilebilir midir?

- Dagitim stratejisi; Mamuller misterilere direkt mi sevk edilmeli yoksa arada depo
bulundurulmali ve stok tutulmali midir? Kag¢ tane depolama alanina ihtiya¢ var ve bu
alanlar nerelere aloke edilmelidir? Hangi dagitim merkezi hangi miisterilere servis

etmektedir? Hangi tasima modu kullanilmalidir?

- Di1s kaynak kullanimi1; Tedarik zincirinin hangi birimleri i¢in dis kaynak kullaniliyor?
Bunun yaninda hangileri i¢-imkanlardan saglaniyor? Alinan hizmete karsin maliyet

alternatifi nelerdir?

- Yeni iiriin ve siire¢ dizayni; yeni iriin ile hangi iskelet yap1 mevcut hatlara ekleniyor?

Talep nerelerde ilave kaynaga ihtiya¢ duymaktadir ve bunlar nerelere aloke edilmelidir?

24 MODELLEME YAKLASIMI

Tedarik zinciri tasariminda yapilmasi gereken ilk is nasil bir modellemenin yapilacagina
karar vermektir. Modellemeden kasit tedarik zinciri yapisinin matematiksel olarak
gosterimidir. Bu matematiksel gosterim degistirilerek operasyonel ¢iktilar simule edilir.
Eger modelleme gercege uygun ya da yaklasik olarak yapilirsa fiili uygulamada benzer

sonuclarin alinmasi beklenir.
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Tedarik zinciri simiilasyon model detaylar1 bircok agidan kullanilan zaman diliminin
biliyiikliigli veya performans Olciitleri gibi  kriterlerden dolayr  degisebilir.
Modellemelerde, 3 tipte ana yaklasim bulunur: 1. optimizasyon, 2. simiilasyon, 3.

egilimler

1. Optimizasyon: Bir analiz seklidir ki tedarik zinciri tasariminda en uygun metodu
belirlemede kullanilir. Matematik model maksimizasyon ya da minimizasyon gibi
yaklasimlar kullanir; misal olarak maliyet ya da kar gibi. Modeli ¢6ziilmesi i¢in basit
tutmaya calisitken gercek tedarik zinciri uygulamalarinin  kompleks yapilari
¢oziilemeyebilir. Optimizasyon modelleri diger metotlara gore daha matematiksel
veriye ihtiya¢ duyar. Ancak, bu yontem bir tedarik zinciri yapisinin matematiksel olarak

basitce ifade edilebildigi dl¢tide etkilidir.

2. Simiilasyon: Bir sistemi baska bir sistemde taklit etmedir. Bu metotta tedarik zinciri
soyut olarak taklit edilir. Degiskenlerin degistirilmesi ile diger degiskenlerde ve sonugta
ne olacag dlgiliir. Optimizasyon metoduna gore ¢ok karmasik olan konularda istatistiki
simiilasyon modeli daha genel ve esnek bir tedarik zinciri model gosterimi saglayabilir.
Simiilasyon model daha ¢ok tedarik zincirinin fiziki degisiklik yaratan uygulamalar i¢in

uygundur.

3. Egilimler: Yonetimsel olarak dahili kararlar ile yapilir. Entelektiiel birikimler ile

genel kanilardan elde edilen kararlara dayandirilir. En 1yiyi aramaz ama yaklagir.

Model yaklasiminda kullanilan etkili bir yontem de simiilasyon modeli ile optimizasyon
modelinin birlestirilmesidir. Ayrica, bu modellerin karsilastigi en énemli sorun tedarik

zincirinde talep belirsizliklerinin tasarima nasil dahil edilecegidir.

25 STRATEJIK MODELLEME METODOLOJI - TEMEL AMAC —
IHTIYAC DUYULAN VERI SETI

Sirketler stratejik tedarik zinciri ag tasarimi optimizasyonunu yaparken temel olarak;
dagitm merkezlerinin optimum sayisim1  ve lokasyonunu belirleme, dagitim
merkezlerinin miisteri kapsama alanini belirtme, dagitim merkezi igin gerekli biiyiikliik
ve kapasiteyi tanimlama, mevcut model ile ag tasariminin dagitim ve depolama maliyet

boyutunda karsilastirmak maksadiyla simiilasyon senaryolari olusturma gibi amaglar
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edinmektedir. Bu c¢alismalar hem optimizasyon hem de simiilasyon boyutunda birlikte
yiriitiilirse daha yararli olacaktir. Bu kapsamda, temel ag tasariminda optimizasyon
caligmalarini temel amaglar ile birlikte 5 ana baslik altinda toplarsak;

1. Depo ag optimizasyonu

Amact:
- Tiim depolarin ag optimizasyonu saglanmis revize yeni ag yapisinin olusturulmasi
- Gelecek depolama yerlerinin kapasitesi ve biiytikliiklerinin belirlenmesi

- Yapinin eskiden yeniye gecisinde nelerin yapilmasi gerektiginin planlanmasi
2. Uriin Akis1 optimizasyonu

Amaci:
- Uretimden direkt miisteriye revize {iriin akisinin olusturulmasi
- Her kategori basina miisteri sevkiyati tiplerinin ne olacaginin belirlenmesi

- Mevcut ve hedeflenen ideal ellegleme indeksinin belirlenmesi
3. Stok seviyesi optimizasyonu

Amact:
- SKU bazinda ideal stok devirleri ve asgari stok seviyelerinin belirlenmesi
- SKU bazinda mevcut stok seviyesi ile hedeflenen stok seviyesi arasinda gap analizinin

yapilmasi
4. Hizmet seviyesi optimizasyonu

Amact:
- Hedeflenen miisteri hizmet diizeyinin belirlenmesi

- Hedeflenen ve mevcut miisteri hizmet diizeyi ile katlanilan maliyetin analizi
5. SKU Kompleksligi optimizasyonu

Amact
- SKU portfoyii sadelestirmesi i¢gin mevcut SKUIarin tespit edilmesi-analiz edilmesi

- Sadelestirmenin olasi finansal ve satis hacmine etkisinin 6l¢iimlenmesi
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Ag tasarimi optimizasyon calismalarinda izlenen genel metodoloji dnce mevcut durum
analizinin yapilmasi ardindan maliyet kurgusunun yapilandirilmasi ve sonrasinda ag

tasariminin belirlenmesi olarak yiiriitiilmektedir.
1. Mevcut durum analizinde,

- Mevcut tedarik zinciri yapist; tirlin kategori bilgisini, miisteri sartlarini, miisteri servis
hedef ve gereksinimlerini, mevcut ve potansiyel dagitim hizmetlerini, miisteri
taleplerini, iceri & disar1 nakliye rotalarini, malzeme akislar1 ve dagitim ihtiyaglarini
kapsayacak sekilde tanimlanir.

- Uriin ve miisteri kiimeleme analizi yaplir.

- Gegmis bir yila ait miisteri siparislerinin analizi gerceklestirilir.

- Uretim tesisi, dagitim merkezi ve miisteri icin cografi kodlar olusturulur.

- Uretim & dagitim merkezlerinin says1, lokasyonu ve kapasiteleri analiz edilir.

- Tesisler ve misteriler arasindaki mesafe bilgileri olusturulur.

- Dagitim ihtiyaclari, kapasiteleri, kisitlamalar tanimlanir.

- Ag tasarimi1 boyunca malzeme akis1 analiz edilir.
2. Maliyet modeli kurgulanmasinda,

- Uretim tesisleri ve dagitim merkezleri (tesisler arasi maliyet modeli) arasindaki
nakliye maliyet matrisleri analiz edilip modellenir.

- Dagitim merkezleri ve miisteriler (giden maliyet modeli) arasindaki nakliye maliyet
matrisleri analiz edilip modellenir.

- Dagitim maliyet yapisinda kullanilmak {izere ge¢mis sevkiyat gecmis verisi lizerine
calisilir.

- Depodaki yonetici maliyetlerini, depolama maliyetini, yiikleme — bosaltma giderleri,
tesislerin agilis ve kapanis maliyetlerini igeren mevcut maliyet dokiimii analiz edilir.

- Gelecek projelerin dagitim stratejileri tizerindeki etkisi detaylandirilip analiz edilir.

- Miisteri servis kisitlamalari, miisteri talepleri ve servis anlagmalari iistiinde ¢alisilir.
3. Optimum ag tasarimi yapilirken,

- Mevcut dagitim yapisinin taban modeli yapilandirilip degerlendirilir.
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- Tedarik zinciri sebekesi giincel ve potansiyel tesisler, miisteri talep ve servis hizmet
verisi, dagitim & depo yapisi, birlestirilmis maliyet dokiimii kullanarak optimizasyon
programiyla modellenir.

- Optimum tedarik zinciri yapilandirmasina ulasmak maksadiyla arazi bedeli, yatirim
maliyetleri, liretim maliyetleri ve kapasiteleri, nakliye kosullar1 ve maliyetleri, depo
maliyeti ve kapasiteleri, vergiler, giimrik vergileri, servis kisitlamalar1 vs. gibi
degiskenler degerlendirilir.

- Dinamikleri daha iyi anlamak i¢in ¢oklu senaryo ve hassaslik analizleri yiiriitiliir.

- Dagitim merkezlerinin sayisi, lokasyonu ve kapasiteleri netlestirilir.

- Dagitim merkezlerinin miisteri kapsam alanlar1 tanimlanur.

- Mevcut olan planla ilerdeki sebekenin ¢oklu durus rota planlama maliyeti
karsilastirilir.

- Calismanin sonunda sebeke boyunca devam eden optimum {iriin akis1 rapor edilir.

Yukarida belirtilen optimizasyon metodolojisinde ilk safha olan mevcut durum analizi

icin baz1 temel verilere ihtiyag vardir.
Veri seti igerigi soyledir:
Depo network optimizasyonu model gelistirme ¢aligmalarinda,

- Uretim bilgisi igin; iiretim lokasyonlari, iiriin ailesi ve SKU detayinda hangi {iretim
yerlerinde {iretildikleri, her {iriin bazinda toplam {iretim miktarlari,

- Dagitim bilgisi i¢in; merkezi depo lokasyonlari, depolardaki otomasyon diizeyleri,
depo 6zellikleri(hemzemin, rafli, adresli depo, depo sicaklik dereceleri, depo boliimleri
vb.), depo sevkiyat hazirlama alani, depo sevkiyat rampa sayilari, palet bazinda depo

kapasitesi, depo personel envanteri, mukayeseli depo faaliyet maliyetleri
Uriin akis1 optimizasyonunda;

- Uriinlerin iiretim sahalarindan depolara ve depolar arasi akis trafigi(hacim, miktar,
tutar bazinda ayr1 ayr1)

- Uriinlerin depolardan miisteriye lokasyon, sevkiyat tipi, bolgesel ve kanal ayristirmali
hacim, tonaj ve miktar detayli hareketlerinin belli bir zaman diliminde analizi,

- Tagimacilik maliyet yapisi, her hareketin maliyete etkisi,
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- Sezonsallik bilgisi(iiriin ailesi bazinda)
Stok seviyesi optimizasyonunda,

- SKU detayinda iiriin adlar1, marka ve alt marka bazinda(iirtiniin hiyerarsik yapisi)
- Analizin yapildig: tarih itibari ile anlik stok bilgisi(SKU detayinda kategorik dagilimi
detayinda stok hacim ve degeri)

- SKU detayinda satig hacimleri ve toplam satis tutarlari
Miisteri seviyesi optimizasyonunda,

- Servis seviyesi detayinda miisteri segmentasyon bilgisi,
- Miisteri satis hedeflerine gore miisteriye SKU bazinda satis tutar bilgisi,
- Miisteri teslimat APGleri

Uriin kompleksligi optimizasyonu igin,

- SKU detay bilgisi(adi, marka-alt marka hiyerarsik yapist)
- Mukayeseli donemsel SKU satis tonaj, tutar bilgisi,
- SKU detayinda faaliyet kar oranlari,

- SKU detayinda rakip, pazar pay1 vb. pazar bilgisi-Pazar arastirmalari

Bilgilerinin optimizasyon ¢aligmalarinda mevcut durum analizinde kullanilmak {izere

calismalarin basinda hazir edilmesi gerekir.

Bu tip stratejik ¢aligmalarda genel olarak yukarida bahsedilen verilerin elde edilmesinde
ciddi sorunlar olusabilmektedir. Ham verinin alindiktan sonra modelleme
calismalarinda  kullanilmadan  sirket  faaliyetlerindeki  6zellikli ~ durumlarin

degerlendirilerek verinin daha net ve temiz bir hale getirilmesi zor bir siiregtir.

2.6 TEDARIK ZINCIRi YAPILANMASINDA TAKTIiKSEL PLANLAMA

Asil amaci, maliyetleri diisiirmek ve miisteri hizmet diizeyini arttirmak olan tedarik
zincirinde etkin tedarik zinciri stratejisi tedarik¢i, tiretim yerleri, depo yerleri, dagitim
merkezleri ve perakende satis yerlerini i¢erdigi gibi hammadde, yart mamul ve bitmis

tirlin akisini da igerir.
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Tedarik zinciri yonetimi tedarikgi, iiretici, depo yerleri ve satis yerleri-perakende yerleri
entegre sekilde yiiriitiiliir ve boylelikle iiriin dogru miktarlarda, dogru lokasyonlarda,
dogru zamanda tretilecek ve minimum maliyetle en yiiksek servis seviyesi saglanmis

olacaktir.

Tedarik zinciri yonetiminde birimler arasi entegrasyon 3 seviyede yapilanmalidir.

Taktiksel

/ Operasyonel \

Stratejik seviye, sirkete etkileri daha uzun vadede goriilen kararlar i¢in kullanilir. Depo

yeri sayist, lokasyonlari, depo kapasiteleri, iiretim yerleri, kapasiteler, iirliniin lojistik

network i¢inde akis1 vb. gibi.

Taktiksel seviye, yilda bir, ayda bir ve haftada bir olmak iizere farkl: araliklarla alinan
kararlar1 igerir. Satinalma ve liretim kararlarini ihtiva eder, envanter yonetim politikasi

ve transportasyon stratejisini miisteriye hangi siklikla ziyaret edilecegini igerir.

Operasyonel seviye, gilinliik veya anlik kararlari, rotalama, kamyon yiikleme, sevkiyat

planlama vb. gibi 6geleri igerir.

Stratejik seviyede uygun tedarik zinciri yaklasimi neticesinde saglanan yapi ile liretim
ve satinalma maliyeti, stok bulundurma maliyeti, fabrika-dagitim merkezi toplam
maliyeti (elle¢leme, kiralama, depolama vb), nakliye maliyetinin azaltilmasi i¢in genel
yap1 kurgulanmis olup taktiksel seviyede alinan kararlarla bu yapinin siirdiiriilebilirligi
saglanmaya calisilir. Sadece son bir kag¢ yildir firmalar taktiksel planlamanin 6nemini
anlamiglar; Uretim planlama, sevkiyat planlama ve envanter yonetimi kararlarinin

maliyet odakli stratejiler ile entegre bir sekilde tutulmasina yonelmislerdir.
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2.7 TEDARIK ZiINCIRi STRATEJILERI

Geleneksel yaklasimda tedarik zinciri uzun vadeli tahmine dayali iiretim ve dagitim
kararlarim ihtiva eder. Itme stratejisi giidenlerde hizli degiskenlige miisteri talebine hizli
cevap verilemez. Uzun vadeli tahminin dogasinda her zaman tahminin yanls oldugu ve
biitiinlesik(aggregate) tahminin daha etkin oldugu varsayilir. Biitiinlesik tahminde SKU
basina sapmalarin toplam SKU iist grubunda yapildiginda hata oraninin daha aza
indirgendigi sonucuna dayali olarak risk havuzu yapilmasinin daha isabetli bir talep
tahmini i¢in gerekli olduguna isaret edilmektedir.

Cekme stratejisinde tahminden ziyade gercek misteri talebi dikkate alinmaktadir.
Cekme sisteminde envanter bulundurmaktan ziyade iirettikge satilmas1 ongoriilmektedir.
Siparis temin siirelerine bagli olarak ¢ekme stratejisinin uygulanmasi zordur. Bu
yaklasim ayrica, 6lgek ekonomisinin avantajlarindan fayda saglanmasina ¢ogu zaman
imkan tanimaz ve misteri talebine dayali iiretimin ya da tasima modlarinin etkin

kullanimini zorlastirir.

Firmalar bu yiizden her iki tip stratejinin avantajlarin1 ve dezavantajlarin1 dengeleyecek
sekilde iki stratejiyi birden kullanir.(Bkz. Sekil 2.1)

LITLITR ?JLLIT)F.'—'J:’]-Q [

[ Itme Stratejisi [ Cekme Stratejisi ]

Hammadde Son Tiiketici

Sekil 2.1 : Tedarik zinciri itme-¢ekme strateji konumlandiriimasi
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Sekil 2.2 : Itme-cekme stratejisi iiriin ile iliskisi

Dikey eksen talep belirsizligini ifade ederken, yatay eksen {iriiniin gerek tiretim gerekse
dagitimda ekonomik biiytikligiinii ifade etmektedir.(Bkz. Sekil 2.2)

Talep belirsizligi arttikca sirketler tedarik zinciri stratejilerini ¢ekmeye gore
diizenlerken, belirsizlik diistiikge tedarik zinciri yonetimi uzun vadeli tahminlere

dayanarak itme stratejisine dayanr.

Benzer sekilde, maliyet azaltmada ekonomik 6l¢ek 6nemli ise biitiinlesik talep 6n plana
cikar ve uzun vadeli tahminlerde itme stratejisi uygulanir. Ekonomik olgek onemli
degilse, biitiinlesik maliyet azalmaz, firma gergeklesen talepler {izerine tedarik zinciri

yapisini kurgular ve ¢ekme tipi stratejiyi uygular.

Ornegin, yukaridaki semada Ill. Boliim diisiik talep tutarliliginda ekonomik 6lgegin
onemli oldugu {irlin grubunu gostermektedir. Daha ¢ok hizli tiikketim gida iirlinlerine
isaret etmektedir. Talep bu kategorilerde duragan iken tam yiiklii tasima yapmanin
nakliye maliyetini indirmede O6nemi yiiksektir. Burada ayrica, ¢ekme stratejisi ¢ok
uygun degildir. Geleneksel perakende kanalinda, itme stratejisinin etkin oldugu, uzun
vadeli olarak envanter yonetiminin Stok bulundurma maliyetini arttirmadigi ancak

nakliye maliyetinin ekonomik 6lgek ile indigi bilinmektedir.
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2.8 ITME-CEKME STRATEJISININ KONUMLANDIRILMASI

Yukarida bahsedilen tedarik zinciri temel stratejilerinde en 6nemli nokta itme-gekme
sinirinin nerede konulacagidir. Uretim hattinda, dagitim depolarinda ya da distribiitor
stoklar1 bu sinir igin bir nokta olarak kabul edilebilir. Tedarik zinciri yonetimi stratejik
yaklasiminda bunun kesin olarak belirlenmesi gerekir.

Cekme stratejisi, biitiin slirece bakildiginda tedarik zincirinin belirsizligi yiiksek ve
gerceklesen talep tizerine kurgulanmis boéliimlerine uygulanirken, itme stratejisi talep
belirsizligi nispeten daha diisilk uzun vadeli tahminin daha etkin oldugu bdliimlerine

uygulanir.

Itme stratejisi tedarik zincirinde belirsizligi daha diisiik oldugundan servis seviyesini bir
vaka olarak almaz ancak maliyeti minimize etmeyi amaglar. Tedarik zincirinin bu
stratejisinde yalnizca iiretim ve dagitimda diisiik talep belirsizligi veya 6lgek ekonomisi
degil uzun siparis temin siireleri ve farkli iretim safhalarinda malin maliyeti de
Oonemsenir. Maliyet azaltict araglari daha etkin kullanarak {retim ve dagitim
kapasitelerinin daha verimli ve etkin kullanilmasini da saglayarak envanter, nakliye ve

tiretim maliyetlerini diistiriir.

Diger taraftan tedarik zincirinin ¢ekme stratejisi yiiksek belirsizlik nedeniyle daha basit
tedarik zinciri yapisi i¢inde daha kisa dongiileri ihtiva eder. Bu bdlimde odaklanilan
unsur servis seviyesidir. Yiiksek servis seviyesi ancak esnek ve cabuk cevap veren

esnek bir tedarik zinciri yapisi ile miimkiindiir.

Tablo 2.1 : itme-cekme strateji unsurlar1 mukayesesi

Unsur Itme Cekme

Amag Maliyeti minimize Servis seviyesini
etmek maksimize etmek

Karmasiklik Yiiksek Diisiik

Odak Kaynak planlama Miisteriye cevap

Temin siiresi Uzun Kisa

Siiregler Taktiksel planlama Siparis karsilama
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Yukaridaki tablodan da anlasilacagi gibi, iKi stratejinin birlestigi itme-¢ekme siirinda
her iki stratejinin kontrol edilebilmesi i¢in bir giivenlik stogu gerekir. itme stratejisinde
giivenlik stogu taktiksel planlama siirecinin ¢iktisi, gekme stratejisinde ise bu stok talep

karsilamada siireci ittirici girdi olarak kullanilmali ve yonetilmelidir.

Tam bu noktada, yani itme ve ¢ekme strateji siirecleri arasi safhada talep planlama islevi
onem arz etmektedir. Bu noktada, “talep planlama siireci nasil yonetilmelidir?”

sorusunun cevabi taktiksel planlama siireci ile baglantilidir.

2.9 TALEBIN SEKILLENDIRDiGI STRATEJiLER

Taktiksel planlamada anlatilanlar bu siire¢ iginde entegre edilmis talep bilgisine ihtiyag
duyar. Bu bilgi iki farkl: siireg ile saglanir.
Talep tahmin, uzun vadede tahmin yapabilmek i¢in kapsamli tarih¢eyi kendisine temel

alir.

Talep sekillendiriciler, pazara olan ¢esitli etkileri ile ele alinir. Mesela promosyon, fiyat
indirimleri, rekabet sartlari, lansman ve delistler vb. etkilerin pazar1 nasil etkiledigi

onemlidir.

Biitiin bu sartlar saglansa bile tahmin tam tutarlilik sergilemeyecek mutlaka gerceklesen
ile bir sapma olusacaktir. Buna tahmin hatasi denilmektedir. Yiiksek tahmin hata orani

fazla stok yiikii, yiiksek satis kayb1 gibi durumlara sebep olabilir.
Burada sorulmasi gereken tahmin hata oranini diisiiriicii nelerin yapilabilecegidir.

Talep tahmini igin, itme-¢ekme sinirini bir ya da birden ¢ok yonden biitiinciil yaklagimla

kesin olarak belirlemek gerekir.

Talep plani yapilirken, iiretim plani {izerine konuslandirilmali, cografi olarak sevkiyat
planinda yer edindirilmeli, talep zamanmin tiim planlarda yer edindirilmesi gerekir.
Ayrica, pazar analizinin tam olarak yapilmasi, demografik ve ekonomik trendin tahmin

tutarliliginda kullanilmasi gerekir.

Pazarda rekabet giiciinii arttirmak i¢in satis yeri bazinda asorti ayarlamasi yapilmasi ve

SKU sadelestirilmesinin yapilmasi ile optimum SKU sayisinin belirlenmesi ve bu say1
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ile sinirlt olacak sekilde calisilmasi gerekir. Cok farkl: iirlin i¢in tahmin tutarliligi SKU

detayina inildik¢e azalacak, hata orani yiikselecektir.

Pazar bilgisini daha iyi izleyebilmek i¢in biitiinsel planlama ve talep planlama siireci
miisteriler ile birlikte kurulmalidir. Promosyon etkisi, fiyat degisimi ve reklam etkisi

gibi degiskenler ancak miisteri ile isbirligi yapilarak daha iyi izlenebilir.

Nihayetinde talep planlama siireci bir firmanin lokasyon, SKU bazinda talep yapmasina
imkan sunmalidir. Bir sonraki asamada tedarik zinciri birimleri koordinasyonunda
talebin karsilanmasi igin aksiyon alinmalidir. Toplam iiretim maliyeti, nakliye ve
envanter maliyetlerini azaltmak amacinda olan tedarik zinciri uygulamalarinda arz-talep
dengesinde stratejilerin belirlenmesi gerekir. Bu siiregte tutarlilik ve risk karsilama

tedarik zinciri i¢inde en etkin sekilde taktiksel planlama ile saglanir.

2.10 TAKTiKSEL PLANLAMANIN KONUMLANDIRILMASI

Taktiksel planlama tedarik zinciri itme-cekme stratejisi ile birlikte uygulanmaktadir.
Uretim, tasima ve envanter kaynaklarini en etkili bir sekilde aloke ederek temin etmek
taktiksel planlamanin en temel amacidir.

Bu siire¢ tim kapasite temin siirelerini ihtiva eder ve satilan malin maliyeti, talep

tahmini, Urlin raf 6mrii vb. ¢esitli maliyet parametrelerini dikkate alir.

Talebi karsilamak i¢in liretim, nakliye ve envanter kaynaklarimin aloke edilmesi ¢ok zor
olabilir. Ozellikle, sezonsal taleplerin ve kisith kapasitenin oldugu, rekabetci
promosyonlarin uygulandigi ya da talepte yiiksek belirsizlik oldugu durumlarda bu daha
da belirgin hale gelir. Bu asamada, hangi iiriinden ne zaman, nerede, ne kadar
tiretilecegi, envanterin nerede tutulacagi ve iriiniin nereden hangi miisteriye sevk

edilecegi kararlar tedarik zinciri performansini ¢ok ciddi etkilemektedir.

Taktiksel planlama safhasinda, optimizasyon tabanli karar destek programlari kullanilir.
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Sekil 2.3 : Uretimden siparis karsillamaya taktiksel planlamanin
konumlanmasi

Bu sekil talep planlamacinin hangi cer¢evede calistigini da gostermektedir. Siparis
karsilama sistemi(tedarik zincirinin gekme stratejisi) sekilde de goriildiigii gibi miisteri
hizmet diizeyini hedeflemektedir ki bu aym zamanda taktiksel planlamanin
odagidir.(itme stratejisinde maliyet minimizasyonu ve kar maksimizasyonu) Uretim
planlamanin ise odag1 esnek olmaktir. Uretim planlama iiretim kisitlarini ve kapasiteyi
de degerlendirir ve istenen tarihleri de hesaba katar.

Birimler aras1 koordinasyon ve biitilinciil yaklasimin gelismesi icin taktiksel planlamanin
sonuglar tedarik zinciri birimleri ile de paylasilir. Mesela, dagitim merkezi yoneticileri
planlamasint sevkiyat plan bilgileri 1s18inda daha 1yi yapabilir. Ayni sekilde,
distribiitoriin tedarik¢i ve miisterilerine is ihtiyaglart ve sevkiyat ihtiyaglarini daha iyi
paylasmasi ile maliyet azaltici faydalardan istifade edilebilir. Ayrica, taktiksel planlama
talep planlamacinin sorularina daha iyi yanit verdigi igin tedarik zincirindeki dar

bogazlari erkenden bildirir.

Temelde cevaplanmasi gereken bir soru da maliyet minimizasyonu mu yoksa kar
maksimizasyonunun mu hedeflendigidir. Eger ki kriz(resesyon) varsa ve arz fazlasi ile
karsilagilmigsa tedarik zinciri yapisinin sabitlendigi durumda talep asgari maliyette tam
olarak karsilanmaya calisilir. Eger ki, piyasa iyiyse ve talep kapasiteyi gegiyorsa bu

biiylime ortaminda kar maksimizasyonu daha 6nemlidir.

Taktiksel planlama araci planlamaciin yardimcr aracidir ve dnemlidir. Tutarlilik,
planlamacinin 6nemli bir performans kriteri olduguna gore tutarliligin saglanmasi ¢ok

onemlidir. Tutarhilik(accuracy) zamana baglh bir degiskendir. Planlamaci uzun
36



vadelerden ziyade haftalik planlamalarla islerini yiritiir Ki tutarlilik daha da yiikselsin.

Ama nihayetinde kii¢iik parcalardan biiyiik resme ulagmasini da bilmelidir.

2.11 ENVANTER YONETIMININ ONEMIi

Envanter yonetimi tedarik zinciri yapist iginde yonetimi ve takibi acisindan tedarik
zincirinin tiim halkalarinin dahil oldugu ve sonuglarinin birlikte paylasildigi énemli bir
yere sahiptir. Stoklar dogru yonetilemezse satis kayiplar1 yasanabilir, stok
bulundurmanin yiiksek maliyetine katlanilabilir, pazarlama aktiviteleri sonugsuz
kalabilir. Stoklar, pazarlama, finans, talep planlama, {iretim planlama, satis gibi
organizasyonun en oOnemli birimleri tarafindan entegre seckilde yonetilmelidir.
Entegrasyon zafiyetleri nedeniyle olusan bosluklar kimi zaman fazla stok bulundurma
ile neticelenebilir. Bu da envantere baglanan finansal yiikiin yaninda operasyonel
verimsizlige yol acabilir. Envanterin ¢ok iyi yoOnetilmesi ayrica ig firsatlart agisindan
onemlidir. Stoklara baglanan nakitin firsat maliyetinin sirketlere goriinmeyen zararlari
olabilmektedir. Envanter miisteri hizmet diizeyini talebin belli bir zamanda karsilanmasi
nedeniyle direkt olarak ilgilendirir. Grafik 2.1’de gelismis envanter yonetiminin miisteri
hizmet diizeyini daha diisiik stok seviyelerinde karsilayabildigi goriilmektedir. Ayrica,

grafikte envanter ve miisteri hizmet diizeyi iliskisi de goriilmektedir.

2. Maveut stkinlik
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Grafik 2.1 : Stok etkinlik sinir1 ve envanter gelisim sekli

Talep tam olarak tahmin edilemedigi i¢in her zaman miisteri siparisini karsilayabilmek

icin mutlaka depo yerlerinde belli bir miktar stok bulundurma zorunlulugu vardir.
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Ancak sirketler bunu yaparken envanter bulundurmanin sirkete olan goriinmeyen

maliyet etkisini de hesaba katmalidirlar.

2.11.1 Envanter Yénetiminde Maliyet Ol¢iimlemesi

Envanter bulundurmanin maliyeti gériinmeyen bir maliyet olmast ve bu maliyetin
Ol¢iimlemesinin gercekten zor bir is olmasi gibi nedenlerle sirketler operasyonlarinda
¢ogu zaman bu maliyeti yok saymaktadir.

Envanter bulundurma maliyeti, elde bulundurma -depolama maliyeti, firsat maliyeti-
sermaye maliyeti, deger diistikliigii(devaliiasyon), stokta yaslandirma, fiyat koruma ve

doniis maliyeti unsurlarini igerir.

Elde bulundurma, depolama maliyeti, depo kirasi, vergiler, sigorta, yaslanma gibi
maliyetleri ihtiva eder.

Firsat maliyeti, sermaye maliyeti paranin yatirimlarla degerlendirildiginde ne kadar
kazanilacagi ve buna gore nakitin envantere baglanmas ile ne kadar kazan¢ kaybinin

oldugunu igerir.

2.11.2 Envanterin Miisteri Servis Diizeyine EtKisi

Envanter tedarik zincirinde {irtin bulunurluguna etkisi agisindan ¢ok onemli bir yere
sahiptir. Ayrica, bu Uriiniin hangi hizda bulunacagini ve hangi maliyetlerle sevk
edilecegini de direkt etkiler. Miisteri hizmetleri biriminin yonettigi kritik unsurlardan
birisidir. Genel olarak miisteri hizmet diizeyini %100 karsilamanin 6niinde bir engel
olmadig diisiiniilebilir yani miimkiindiir. Ancak rekabet¢i piyasada miisteri talebine tam
karsilik verebilmenin ciddi bir gli¢ olmasina ragmen biiyiik firmalar bile miisteri hizmet
diizeyini %80e ancak ¢ikartabilir. Bunun oniindeki en biiyiik engel envanterin %2100
dogrulukla yonetilememesidir.

Dell ve walmart’in basarisinin envanter yonetiminde gosterdikleri performansa baglh

oldugu gercegi buna ¢ok yerinde bir 6rnek teskil eder.

Bagka bir ornek olarak, Wal-Mart’in, biitinlesik planlama, talep ve sevkiyat
yonetiminde 2.700 satig yeri ve 10.000 tedarikgi arasinda tiim bilgilerin paylasildigi ¢ok
giiclii bir Vendor managed inventroy (VMI) sistemi kurmasi gosterilebilir. Bu yap1 Wal-

Mart’in envanter yonetimindeki basarisinin asil nedenidir. Boylelikle Wal-Mart fazla
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stok bulundurmaya ihtiya¢c duymamaktadir. Wal-Mart ayn1 zamanda ¢apraz sevkiyat
uygulamasinda depolardaki envanter maliyetlerinin etkisini ¢apraz sevkiyat yerlerinde
envanter bulundurmayarak ve kendi stok alanlarinda mal bulundurmayarak asgariye
indirmistir. Buna karsin, Kmart Wal-Mart’in en biiyiik rakibi iken Wal-Mart’in aksine
daha ¢ok pazarlama faaliyetlerine yonelmesi ve envanter yonetimine gereken derecede

onem vermemesi nedenleriyle iflasini agiklamistir.

Bagka bir 6rnek de nike sirketinin 2001 3. geyrekte bazi iriinleri i¢in talebin altinda
kalmasi bazi {irlinlerinde stok fazlasi olusturmasi nedeniyle 100 milyon dolar zarara
ugramasidir. Nike buna yanlis bir stok yonetimi uygulamasindan dolayr katlanmistir.
Nike 100 milyon dolar zararin yaninda fazla bulundurdugu mallarin stoklarin1 6-9 ayda
eritebilmis talebin altinda kalan tiriinlerinde rafta bulundurmamanin neticesi olarak %20

oraninda pazar kaybetmistir.

2.11.3 Envanter Smiflandirmasi

Envanter genellikle 3 tipe ayristirilir; hammadde, yart mamul, mamul. Baz1 finansal
performans gostergelerin goriilmesi acgisindan, muhasebe icin bu veriler yeterli olabilir
ancak asil soru su 3 anahtar sorunun c¢doziilmesine yonelik siniflandirmanin nasil
yapilacagidir.

1. Lokasyon- Envanteri hangi depolarda tutmaliy1z?

2. Stok seviyesi - Hangi depolarda ne seviyede tutmaliy1z?
3. Zaman boyutu - Lokasyon ve stok seviyesi hangi zamanda ne olacaktir?

Siniflandirilmis envanterin daha iyi yOnetiminde tedarik zincirinin planl yaklagimi

Onem arz etmektedir.

2.11.4 Envanter Yonetiminde Single Lokasyon Yaklagimi

Single lokasyon yaklasimu istatistiki yaklagimlar gii¢ kazandikca basarili bir uygulama
olarak bir¢ok firmanin kullandig1 bir model olmaya devam etmektedir. Single lokasyon
yaklasimi arz-talep belirsizliklerini SKU(stock keeping unit) bazinda ele alirken
envanter ve servis seviyesinde kayda deger gelismeler saglayabilir. En yaygin envanter
modeli bu baglamda asgari stok(ya da periodic review, order up to level) modelidir. Bu

modelde belirlenmis bir asgari stok seviyesinin her zaman korunmasi amacina yonelik
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bir yaklasim uygulanir. Asgari stok seviyesi her periyotta istenen hizmet diizeyini
yakalamak icin kullanilir. Asgari stok seviyesi ile bir sonraki sevkiyatta ve talepteki
olas1 olagan dis1 degisiklikler i¢in tedbir alinir ve Servis seviyesi istenen seviyede
korunmak istenir. Arz-talep dengesindeki belirsizlik indeksi arttik¢a asgari stok seviyesi
arttirilir.

Asgari stok seviyesi hedef servis seviyesi i¢in SKU bazinda ayr1 olarak hesaplanir.

Eger talep belirsiz ise ve iirlin zamanla kaybolan bir {irlin niteligi tasiyorsa ya da iiriin
SKT’si yaklagmigssa newsvendor model — havayollarinda, otellerde veya hizmet
sektorlinde benzer alanlarda uygulanan bir model- en uygun model olarak kullanilabilir.
Bu model iriin 6miir siiresi tedarik zinciri sevkiyat temin siiresinden kisa ise
uygulanabilir. Eger talep belirsiz ve sabit sevkiyat planlama maliyeti ¢ok 6nemli ise
min-maks. ya da order —point, order-up-to-level modeli daha uygundur. Bunlardan
hangisini kullanacagina sirketin iriin 6zelliklerini ve operasyon yapisini degerlendirip

karar vermesi gerekir.

Sabit malivetlar Fkonomik Min-Maks
tnemli .
Sipans
Miktarn
Aszgan Stok
Sabit malivetlar Envanter
nispatan nispeten Mewzvendor
fnemsiz fnemsiz
Talep yitksek Talep Bilinmiver
oranla biliniyor

Sekil 2.4 : Single lokasyon envanter yonetim modelleri

2.11.5 VMI — Biitiinlesik Stok Yonetimi

Single lokasyon modeli birgok firma i¢in hala uygulanan ¢ok iyi bir yontemdir. Ancak,
bu modelde tedarik zinciri igerisinde talep ve arz arasinda iliskiyi saglayarak farkli
lokasyonlarin aldig1 kararlarin digerlerini nasil etkiledigini bulabilmek ¢ok 6nemlidir.
Tedarik zinciri igerisinde her lokasyon birbirinden bagimsiz karar verirse ¢ok ciddi

verimsizlik alanlar1 dogabilir. Bunun tedarik zincirinde bir 06rnegi kamci
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etkisidir.(bullwhip effect) Kam¢idan kurtulmanin tek yolu biitiinciil yaklasimlardir.
Tedarik zincirinde biitiinsellik tiretim, dagitim, satinalma, pazarlama ve {iriin gelistirme
gibi birgok 6ge ile saglanmalidir. Uygulamada, biitiinsellik amact giiden birgok ornek
vardir. Bunlardan birisi ¢abuk cevaptir(quick response); talep ve stok bilgilerinin
tedarik¢iye agilmasini ifade eder. Biri de siirekli cevaptir(continuous response). Bu da
tedarik zincirinin asagiya dogru partnerleri olan distribiitorler ile ilgili diyebiliriz; bu
kapsamda distribiitorlerin  giinliilk satiglarint  ve envanter bilgilerini paylasmasi
Ongoriiliir. Tedarikei, distribiitdrlerin envanter seviyesini anlasilmis seviyede tutmak
icin elinden geleni yapar. Wal-mart ve P&G tarafindan daha popiiler hale getirilen bir
yaklasim olarak VMI(vendor managed inventory) uygulamasinda, distribiitér stok
seviyesini belli seviyede tutmayr amaglanmaktadir. VMI ile sadece gormek degil ayni
zamanda distribiitoriin stok seviyesine karar vermek, sevkiyat sikligini belirlemek gibi
daha fazla kontrolii de elinde bulunduran bir yap1 uygulanmaktadir. Biitiin bunlar
tedarik¢inin ve distribiitoriin envanter ve satis bilgilerini paylasmasi ve tedarik¢inin

distribiitor stok yonetiminde etkin olmasi ile miimkiindiir.

VMI'in faydalar1 arasinda en onemlisi tedarik¢inin talebi zamaninda ve bozulmamis
sekilde almas1 gosterilebilir. VMI yaklagimi olmadigi zaman iiretici distribiitdriinden
direkt siparis beklemekte bu durumda distribiitér ileriye yonelik projeksiyonu ile
tedarik¢inin kapasitesi disinda yiiksek talepte bulunabilmektedir. Bu durumun tedarikei
tarafindan alinan erken tedbirler ile telafi edilmesi miimkiin degildir. VMI ile tedarikgi
giinliik beslenme ile talebi ve distribiitér gilinliik stok seviyelerini elektronik veri
tabani(Electronic Data Interface-EDI) ya da web tabanli gorebilir. Distribiitdr ayni
zamanda gelecek promosyon ve biiyiik baglantilar hakkinda bilgi de paylasabilir.
Tahmin edilmesi daha kolay bir talep planlama yapisi ile tedarik¢i, envanter seviyesini
asaglya cekerken, aynm1 zamanda distribiitor servis seviyesini yukari c¢ikarabilir.

Boylelikle distribiitor stok seviyesini daha asagiya ¢cekmis olacaktir.

VMI'm tedarik¢i igin faydalar1 sadece bununla sinirli degildir. Sevkiyat siireglerinin
kontrol altinda tutulmasi sonucu iyi bir transportasyon optimizasyonu saglanarak arag
doluluk oranlar1 yiikseltilebilir boylece nakliye maliyetlerinde ciddi tasarruflar

saglanabilir.
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Faydalar1 yaninda VMI'in sistemlerin kurulmasinda ve calistirllmasinda ciddi bir
yatirim istemesi gibi dezavantajlar1 da vardir. Yeni IT sistemleri, yogun danigman
destegi ve yeni entegrasyon noktalarmma gerek duyulmaktadir. VMI yapisinin
oturtulmasinda maliyetten ziyade organizasyonel siire¢ yonetimi daha ciddi bir emek

istemektedir.

2.12 TEDARIK ZINCIRINDE PERFORMANS OLCUMLEMESI

Sirketler tedarik zinciri performanslarin1 6lgmek icin karmasik ve biiylik bir veritabani
agint kullanmak zorundadirlar. APG’lerin kullanilabilmesi i¢in heniiz kurulum
asamasinda bile veri kaynagi dogrulamasi, ilgili tedarik zinciri birimleri arasinda
koordinasyon ve mutabakat, tedarik zinciri disinda satig-pazarlama ve muhasebe
birimlerinin APG olusum sirasinda katilimlarinin saglanmasi ciddi bir siiregsel yonetim
ve zorluk igerir. APG’lerin olusturulmadan raporlamada kimleri hedef edindigi, hangi
ortak iletisim yolunun secilecegi agiklikla belirlenmelidir. APG’lerin sonucu sirket
yoneticilerinin kisisel is hedeflerine baglh olarak olusan performanslarina da entegre
edilmelidir. Yani APG sonuglari operasyon degerlendirmelerinde baglayici hitkme sahip
olmalidir. Bu APG’lerin dogrulugu ve siirekliliginin saglanmasi i¢in olmazsa olmaz en
onemli adimdir.

APG’lerin sirket yoneticileri ve birimleri arasinda anlasilabilir, mukayese edilebilir ve
degerlendirilebilir olmas1 agisindan anlasilmis tek bir dilden olusturulmalar1 gerekir. Bu
da siiphesiz APG’lerin nakit ya da ulusal para birimi bazinda olusturulmasi ile

mumkindiir.

Tedarik zincirinin maliyeti azaltma ve hizmet diizeyini arttirma olmak iizere iki
temeline dayali APG’ler bu iki boyutta degerlendirilebilir. Miisteri hizmet diizeyine
iliskin APG’leri rafta bulunurluk, siparis karsilama gibi kriterlere dayandirilarak olasi
satig kaybi nakit olarak Olciilebilir. Maliyete iliskin APG’ler sirketin tiim finansal
perspektifini de ihtiva edecek sekilde operasyonun maliyete her etkisini 6lgecek sekilde

kurgulanmalidir.

APG ol¢iimlemesi i¢in yukarida bahsedilen tiim kriterleri ihtiva edecek sekilde

sitketlerin tedarik zinciri yapisina uygun olarak Ozellestirilmis bir modelin
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kurgulanmasi gerekir. Ayrica, APG’ler ¢cogu yerde model kurgusu ig¢inde birbirine bagh
olmalidir. Operasyonel sonuglarin ve rafta bulunurlugun finansal sonuglarinin
degerlendirilmesi acisindan EVA yaklasimi ve sirketlerin ilgili APG’lerini birbirine
bagli neden-sonug iliskisi ile birlikte gorebilecegi SCOR modelini kurgulamalar

performanslarini dlgmek i¢in ciddi fayda saglamaktadir.

EVA yonetim performans Ol¢imlemesi, heniiz yeterince hak ettigi 6l¢iide kullanim
alan1 bulamamis yeni bir yontem denilebilir. Ekonomik katma deger gibi deger esash
planlama yontemlerinin gelistirilmesinin amaci, yatirimcilarin bakis agisi ile bir sirketin
sahipleri tarafindan yatirilmig paranin gelisiminin 6lgiilmesidir. Genel formulasyonda
EVA bir sirketin vergi sonrasi net faaliyet kar1 ile sermaye maliyeti arasindaki fark

olarak tanimlanmaktadir.

Geleneksel bakis acisindan ziyade tedarik zinciri yapist igerisinde Ssermayeye
donen(stoklar, hazir degerler, ticari alacaklar) ve duran varliklar(bina, makine vb.)
olarak bakilmalidir. EVA’y1 arttirmanin stoklar1 ilgilendiren kisimlar 6zellikle tedarik

zinciri yapist igerisinde degerlendirilmelidir.

Sermayenin azaltilmasi(r<c); sermaye karlilik oraninin(r) sermaye maliyet oranindan (c)
kiiglik olmas1 yani negatif eva durumu demektir ve verimsiz sermayenin yok edilmesi
yani azaltilmasi anlamina gelmektedir. Kisaca belirtmek gerekirse ayni miktar mal ve
hizmet tretilmesi i¢in daha az sermaye kullanilmasinin gerekmesidir. Bu durumda
stoklarin azaltilmasi ve alacaklarin hizla tahsil edilmesi gibi Onlemler alinabilir.
Verimsiz veya negatif EVA’ya sahip sermayenin belirlenerek yok edilmesi dogal olarak
isletmenin vergi sonrasi net karinda (NOPAT) fazla bir degisiklige sebep olmamaktadir.

Ancak, daha az sermaye ile mevcut kar korunmus yani karlilik arttirilmis denilebilir.

2.12.1 Katma Degere Dayah Performans Ol¢iimleme Modeli - EVA

EVA Modeli, tedarik¢iden miisteriye tedarik zincirini finansal bakis agisindan
degerlendirebilmek i¢in kurgulanmig bir simiilasyon ¢alismasi olarak ortaya atilmistir.
[statistiksel baz1 veriler Ve simiilasyon parametreleri bu model igin gerekli olan girdileri
olusturmaktadir. Model, farkli is senaryolarinda farkli girdiler kullanilarak ¢alistirilmasi
ile farkli sonuglar1 {izerinden incelenmektedir. Finansal sonuglar, karar destek yardimci

yonetim araci olarak kullanilmaktadir.
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Sekil 2.5 : Simiilasyon modeli genel yapisi

Gelismis model, tedarik zincirinde 8 ayr1 fonksiyonda kurgulanr.

- Miisteriler, siparisleri olusturur.

- Satis organizasyonu, iiriin talep planlamasini modeller.

- Fabrikalar, hat gecikmeleri ve ham madde girdileri ve bitmis {irlin ¢iktilarini takip
eder.

- Dagitim, dagitim kanallarmi bitmis iiriin stoklar1 da dahil olmak iizere modelleme
yapar.

- Tasima, tasima zaman gecikmeleri ve maliyetini modeller.

- Envanter planlama, stok seviyesini, Onerilen stok seviyesini giivenli stok seviyesini
farkli lokasyonlarda modeller.

- Tedarikgiler, hammadde girdilerini tedarik eder.

- Tedarik zinciri, tedarik¢i ve kapasite kisit1 altinda iriiniin lokasyonunu ve talep

planlama i¢in dagitim kaynaklarini olusturur.

Tim fonksiyonlar simiilasyonda statik parametrelerde karakterize edilerek what-if
analizine baglanir. Modelde tedarik zinciri yapisina ve parametre degisikliklerine bagl
olarak finansal sonuglar olusmaktadir.

Modelde, statik parametreler olarak tanimlanan fabrika sayilari, dagitim merkezleri ve

satis merkezleri temin siiresi, siparis araliklari, giivenlik stogu ve diger lojistik
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degiskenleri degistirilebilir. What-if parametreleri farkli senaryolarin farkli finansal

sonuglarint gérebilmeye imkan sunmaktadir.

Sonuglarin EVA tabaninda raporlanabilmesi igin operasyonel tiim gostergeler ilgili

finansal zeminde tanimli olmalidir.

SATISLAR
:||=' BRUT KAR
SMM } EBIT
Faaliyet Giderleri J—o v.0.Dén. Kar
VERGI —¢
EVA
WaCC —T
Sermaye
Maliyeti
Calisma
Sermayesi

Sekil 2.6 : EVA ag yapisi

Modelde talep planlamanin tutarlilikta 1 puanlik iyilestirilmesi halinde girdi
parametrelerinde nasil bir degisiklik olacagi izlenir. Girdi parametreleri finansal niteligi
ile degerlendirilecek sekilde finansal tek bir sonuca baglanir. Boylelikle finansal
olmayan onemli bir performans gostergesi olan rafta bulunurluk talep planlamadan
baglamak tizere finansal sonuglara baglanarak tiim operasyon performans sonuglari ile
birlikte ayn1 dilde degerlendirilmis olur.

Modelde, sekil 2.6’da goriillen EVA ag yapisinda satiglar, nakliye maliyeti, vergi, sabit
maliyetler, EBITA, kar, vergi sonras1 kar(NOPAT), envanter maliyeti, ¢alisan {icretleri,
stok bulundurmama maliyeti vb. her bir finansal parametre bir alt kalem olarak kurguya
dahil edilmektedir. Her bir kalem igin ayr1 ayr1 etki alani igerisinde etki-sonug iligkisine

gore degisiklikler 6l¢imlenebilmektedir.

Ornek olmasi agisindan, simiilasyon modelinin talep plan dogrulugu icin nasil bir sonug

verdigi incelenebilir.
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finansal

EVA vs. Talep Plan Dogrulugn simulasvon model giktiss
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Grafik 2.3 : EVA simiilasyon sonucu — talep planlama dogrulugu
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Grafik 2.4 : Talep planlama dogrulugu sonuclari

gostergelere
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Yukarida simiilasyon model ¢iktilarinda talep plan dogrulugu gostergesinin EVA aginda

degerlendirildigi goriilmektedir. EVA bu yapis1i ile c¢ok biitiinsel bir yaklasim

sergilemektedir. Ancak EVA’nin tedarik zinciri i¢in kullanilabilmesi i¢in daha

olarak nasil



2.12.2 Performans Gostergelerinin Biitiinselligi— Analizde Yontem

Sirket yoneticileri sirketin finansal-operasyonel performansina her zaman bakmak
zorundadir. Bir sirketin genel performansi hakkinda bilgi sahibi olabilmek i¢in birden
cok gostergenin birlikte degerlendirilmesi gerekir. Sirket yoneticilerinin genel olarak
yaptiklar1 hatalardan birisi de sadece bir gostergeye bakarak genel durumlari hakkinda
fikir sahibi olmaya calismalaridir. Ornegin, sistematik olarak gostergelerin birbirine
bagli oldugu SCOR modelde sonug gostergenin altinda kurgulanmis birgok gostergenin
bir neden agi ile birbirine bagh oldugu goriilmektedir. Alt gostergeler olumsuz yone
dogru kayabilir, ancak genel sonug¢ gostergesi kendisine bagli diger gostergelerden
dolay1 olumlu bir tablo ¢izebilir.

Performans gostergelerinin biitiinsel olarak degerlendirilmesine Ornek gosterilecek
olursa envanter yoOnetimi performansinda genel tabloyu degerlendirirken birlikte

degerlendirilmesi gereken Kriterleri tablo 2.2’de gorebiliriz.

Tablo 2.2 : Envanter degerlendirme temel kriterler tablosu

Temel Kriter Gegmis | Cari %
Dionem | Donem | Degisim

Aktif/Pasif Toplami1

Yurti¢i Satiglar

Donen Varliklar

Stoklar(Ticari Mallar)

Net Isletme Sermayesi

Ortalama Stok Seviyesi

Stoklar/NIS

Stok Devir Siiresi(giin)

Alacak Devir Siiresi(giin)

Depolama Maliyeti

Stok Bul. Firsat Maliyeti

Son 3 aylik satiglara gére elde bulunan stok(giin)

Son 3 aylik sat. gore distribiitorde bulunan stok(giin)

Satis projeksiyonuna gore elde bulunan stok (giin)

Satilan Malin Maliyeti

Degerlendirilen donemde stok anlik degerine bakilirken ge¢cmis yilin aynit dénemindeki
stok degerinin de yatay analizde mukayese edilmesi gerekir. Stoklarin dénen varliklar
igerisindeki oranina da dikkat g¢ekilerek sirketin likiditesine etkisinden bahsedilebilir.

Stok devir siiresi finansal olarak hesaplanirken nakitin ka¢ gilinliigiine stoklara
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baglandigindan bahsedilebilir. Nakit dongiisiinden(ticaret dongiisii) bahsedebilmek i¢in
stok devir siiresi yaninda nakitin ka¢ giinliigiine alacaklara baglandiginin ve borglarin
kag giinliik ortalamada 6dendiginin hesaplanarak birlikte degerlendirilmesi gerekir. Bu
hesaplamalar ayn1 zamanda sirketin bir giinliik stok bulundurma maliyetini ve bunun
yaninda alternatif maliyetinin de ne olacagina yonelik fikir verecektir. Sirketin kisa
vadeli bor¢larina karsin ne kadar donen varliklar1 oldugunu net isletme sermayesinden
gormiisken bu hesabin bir de stok tutarma boliinmesi ile sirketin stok sahibi olabilme
giicli de goriilebilir. Stok devir siiresi sadece finansal agidan hesaplanmasi ile degil satis
sonuglarina gore hesaplanmasi ile de degerlendirilmelidir. Tablo 2.’de goriildugii gibi
son 3 aylik satiglara gore elde bulunan stoklarin (miktarsal hesaplama-tonaja bakilir.
Fiyat degiskenlik arz eder. Enflasyonik etkiden arindirilabilir.) glin sayis1 finansal
olarak yapilan hesaplamay1 destekleyici bir sonug ihtiva eder. Ayn1 sekilde depolardaki
stoklarin yaninda sahadaki stoklar da ayni hesaplamalara tabi tutularak mukayese
edilebilir hale getirilebilir. Ayrica, 3 aylik talep planlamasi bilgilerinden satig
projeksiyonlar1 alinarak elde bulunan stogun ka¢ giinliik satisa yetecegi hesaplamasi da
eklenebilir. Bu hesaplamalara SKU detayi, kategori detay1 gibi boyutlar da katilabilir.
Stoklarin zaman boyutu da oOnemlidir. Aylik dagilimlarda stok seyirlerinin takip

edilmesi her zaman gerekir.

Bu ornekler farkli acilardan bakildiginda degisebilmektedir. Bunun i¢in performans
gostergelerinin biitlinselliginin 6nemi ve degerlendirmelerin varilan sonug itibar ile

gostergelerin biitiin hali ile bir anlam ifade ettigi goriilmektedir.

2.12.3 Performans Ol¢iimlemesinde SCOR Model

SCOR(Supply Chain Operations Reference) model, tedarik zinciri yonetimi igin diinya
capinda standart kabul edilmis bir yonetim modelidir. Tedarik zincirinin her halkalar
birbirine bagli olarak planlama, tedarik, iiretim, dagitim ve iade olmak iizere 5 ana
baglikta siirecler tanimlanmistir. SCOR siireclerin standart tanimlarini yaptigi gibi
performans takibi i¢in kullanilacak standart olgiitleri de getirir. Tezin bu boliimiinde
SCOR modelinin performans 6l¢iimlemesinde kullandig: standart yaklagimlara 6rnekler
verilecektir. Burada amag, biitiinsel yaklasimin diinyada yaygin bir uygulamasinin
ornekler ve uygulamalart ile gosterilmesidir. Performans oOl¢climleme modeli

tamimlandiktan sonra sirketler bu model ¢iktilarini mukayese(benchmark) ederek
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iyilestirme firsatlarin1 degerlendirmektedir. Kritik olan sirketin kendi dinamikleri ile

tasarlanmig biitiinciil performansi gosterebilecek standart gostergelerin belirlenmesidir.

Tedarikcinin ' : Sirket : Miisteri ' Miisterinin
tedarikeisi Tcsel&dissal ) Igsel&dissal miisterisi

Sekil 2.7 : SCOR model
Kaynak: www.supply-chain.org, b.t.

2.12.3.1 Net calisma sermayesi getiri orani

Net ¢aligma sermayesi getirisi bir sirketin sahip oldugu toplam sermayeyi isletmesi igin
harcadig1 tiim operasyonel maliyetlerin yaninda bu operasyondan ne kadar gelir
sagladigin1 biitlinsel olarak gérme imkam1 sunmaktadir. Bu birbirine bagl bir
Olclimleme sistematigi dahilinde yapilmalidir. Soyle ki, net calisma sermayesi
getirisinin(NCSG) se¢ilen boyutta(mukayese i¢in secilen kriteri ifade eder. Bu ge¢mis
donem de olabilir, belli bir sirketin durumu ile mukayese de olabilir, ya da sektor
ortalamasi olabilir.) diisiik performans sergilemesi ya gelirlerin diismesi ya maliyetlerin
yiikselmesi ya da stoklara daha yiiksek para baglanmasi olarak aciklanabilir. Sonuglar
bir tek nedene bagli olmayabilir, ama her &lglimlemenin sonug itibari ile birbirini
baglayici 0Ozelligi vardir. Performans degisimlerinin neden koklerine inilerek
raporlanmasi bir neden haritas1 ¢ikarilmasi performansin biitiinsel degerlendirilmesine
olanak sunulmaktadir. Asagidaki tabloda net ¢alisma sermayesi getirisi sistematiginin

unsurlar1 goriilmektedir.
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Tablo 2.3 : Net calisma sermayesi 6rnek kurgusu

Net Calisma Sermayesi
Getirisi (Return on working

capital)

NCSG tedarik zinciri organizasyonunun tamaminda
firmanin calisan sermayesi ya da varligina karsin ne kadar

getirisinin oldugunu gosterir.

NCSG formiil

Net Calisma Sermayesi Getirisi = (Toplam satis gelirleri —
Satilan Malin Maliyeti— operasyonel maliyetler) /
(Envanter degeri + ticari alacaklar degeri — ticari borglar

degeri)

Toplam Satis Gelirleri

Toplam satis gelirlerini ifade eder.

Satilan ~ Malin  Maliyeti
(COGS)

Kategori detay1 eklenebilir.

Operasyonel maliyetler

Faaliyet giderlerini ifade eder.

Nakit degerler

Donen varliklar iginde degerlendirilen hazir degerleri

ifade eder.

Ticari alacaklar degeri

Malin satis1 ile heniiz vadesi dolmayan ticari alacaklari

ifade eder.

Ticari borglar degeri

Mal1 temin etmek icin tedarik¢iye vadesi geldiginde

O0denecek ticari borglar1 ifade eder.

Envanter degeri

Stoklarda bulunan anlik bitmis iriin degerini ifade eder.

Depolama-nakliye Maliyeti

Bitmis {irlin nakliye maliyetini ifade eder.

Bitmis iiriin depolama maliyetini ifade eder.

Bitmis iiriin i¢in depo yerine édenen kiray1 ifade eder.

Yukaridaki tablodaki unsurlarin sematize edilmesi ile NCSG i¢in asagidaki baglanti

haritas1 ¢ikmaktadir.
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Sanlan hialm Mialivet Sang Gelitlen

(-]
Operzsvonsl hMaliyetler | Toplam TZ Malivetleri

+ { NCSG
MNakit
Tican Alacaklar y
(-) : {+}
Ticari Borglar i
Envanter

Sekil 2.8 : NCSG haritasi

Bu baglanti haritasinda da goriilecegi iizere ROWC sonucu gelir, maliyetler ya da
sermayeye bagli olabilmektedir. Her unsurun bir alt unsuru da vardir. Ornek vermek
gerekirse, haritada operasyonel maliyetlerle ilgili bir sorun oldugu goriiliirse bu
Olctimleme kriterinin bir alt detayina inilerek orada sorunun nedeni aranmalidir. Misal,
bunun nedeni lojistik maliyetler olabilir. Asagida goriildiigi gibi lojistik maliyetlerin de

alt kiritlimina inilerek daha detay neden analizi yapilmalidir.

TOPLAM LOJiSTIK MALIYETLER

BiTMiS URUN NAKLIYE MALIYETi —— |BiTMiS URUN NAKLiYE MALIiYETI

BiTMiS URUN DEPOLAMA HiZMET MALIYETi FABRIKADAN DIREKT SEVKIYAT

BiTMiS URUN DEPO KiRA MALIiYETi DAGITIM DEPOSUNDAN DAGITIM MALIYETI
DEPOLARARASI NAKLIYE

MUSTERIDEN DONUSLER NAKLIYE MALIYETI
PALET DONUS NAKLIYE MALIYETI
IADE NAKLIYE MALIYETI

BiTMiS URUN DEPOLAMA HiZMET MALIYETI
TOPLAMA

PAKETLEME [CO-PACKING]
LOJISTIiK BURO HIZMETLER]

IADE DEPO MASRAFLARI

MAL KABUL PALETLI

MAL KABUL HACIMLI

MAL KABUL TONAJLI

TESELLUM HIZMETI

SEVKIYAT PALETLI

SEVKIYAT HACIMLI

SEVKIYAT TONAJLI

ETIKETLEME

ISTIFLEME

PALET STRECLEME

PALET GUCLENDIRME

FATURA KESIMi

URUN TRANSFERI

PALET AKTARMA

Sekil 2.9 : Lojistik maliyet alt kalemleri
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2.12.3.2 Ticaret dongiisii performansi

Yukarida SCOR model yaklasimi ile 6rnek net ¢alisma sermayesi tizerinde durulmustur.
Finansal ac¢idan bakildiginda ¢alisma sermayesini olusturan unsurlarin farkli bir
sistematiginin oldugu da goriiliir. NCSG’ye yardimci olarak yaninda bakilmasi gereken
bir 6l¢iimleme kriteri gereklidir. Finanscilar arasinda kisa vadeli varliklar yani donen
varliklarinin kisa vadeli borg¢larindan farki ¢alisma sermayesi olarak bilinir. Donen
varliklar icerisinde ticari alacaklar ve stoklar, kisa vadeli bor¢larda ticari borglar bu
performans dl¢iimlemesi i¢in kullanilacaktir. Tedarik zinciri operasyonlarinin etkilerinin
finansal ac¢idan Olclimlenebilmesi ve alternatif maliyetlerin(sermaye maliyeti)

cikarilabilmesi ile sirketlerde etkin finansal yonetim verilerine ulasilabilir.

Calisma sermayesi hakkinda biraz daha agiklayici olmasi agisindan asagida dongii

sematize edilmistir.

MNakit

— ; T

Borclar | » | Stok

Alacalklar

Sekil 2.10 : Ticari sermaye akisi

Buna gore elde bulunan nakitin stoklara(hammadde ya da ticari mal) yatirildigini
diisiinelim. Nakitten stoklara donilisiim ger¢eklesmistir. Hammaddenin bir kismini
kredili alindigin1 varsayalim. Ticari bor¢lar olugsmus, karsiliginda stok da olugsmustur.
Stoklarin kredili satisi ile ticari alacaklar olugsmus, stoklar diismiistiir. Alacaklarin tahsil
edilmesi ile nakit olusmus olur. Nakitler ile kredi 6demesi yapilmasi sonucu nakit

azalmistir.

Calisma sermayesinin bilesenleri faaliyet dongiisii ile birlikte siirekli degismektedir,
fakat caligma sermayesi tutari sabittir. Net calisma sermayesinin donen varliklar ve kisa

vadeli borglar i¢in kullanish bir 6zet 6l¢ii olmasinin nedenlerinden biri budur.
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Uretim siireci ne kadar uzarsa firma o kadar nakdi stoklara bagli tutar. Benzer sekilde,
miisteriler faturalarini 6demeyi ne kadar uzatirsa ticari alacaklarin degeri o kadar

yiikselir. Yapilacak 6demeler ne kadar uzarsa ihtiya¢ duyulan nakit tutar1 azalabilir.

Asagidaki sekilde de goriildiigii gibi aslinda ticaret dongiisli firmanin satin aldig1 mal ya
da hizmet bedelini 6demesi ile miisterilerden alacaklarini tahsil etmesi arasindaki zaman

uzunlugu olarak gortilmektedir.

< Makde donisim sdresi

|

i i

i Stokta gegen sire | - I Ticari — I
i I : alacaklar I
' ' ! tahsil !
! l I siresi I
I< Ticari =1 I I
i borglan | | |
i ddeme | I I
i suresi i i i

hammaddelerin satin alinmasi hammaddeler igin Gdeme maml mallain satilisi satislardan nakit tahsili

Sekil 2.11 : Ticaret dongiisii

Asagida ticaret dongiisii ile ilgili performans Olciitlerinin  formulasyonlari
gorilmektedir. Sirketler ticaret dongiisii performansini 6lgmek icin formulasyonda
belirtilen gostergeleri biitiinsel olarak degerlendirmelidirler. Ticaret dongiisiinde
mukayese yontemine gore olumsuz bir durum olusursa bunun nedeni ana

formulasyonda belirtilen 3 unsurda birbirine bagl biitiinsel olarak aranmalidir.

Tablo 2.4 : Ticaret dongiisii 6rnek kurgusu

Ticaret Dongiisii (Cash to | Bir iirlin olusana ve miisteriden alacaklarin tahsil
Cash Cycle Time) edilmesine kadar gecen siirede nakit akisina iliskin
dongiiyli aciklamaktadir. Baska bir ifade ile bu
Ol¢iimleme 1ile tedarik zinciri ic¢inde sermayemizi
nerelere ne kadar siireligine bagladigimizi 6grenmemize

Ticaret Dongiisii (giin) : flilacl;k Devir Siiresi + Stok Devir Siiresi — Bor¢ Odeme
Siiresi

Stok Devir Siiresi(giin) . | Periyod Ortalama Stok Seviyesi*Periyod Giin Sayisi/
Periyod Toplam Satilan Malin Maliyeti
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Alacak Devir Siiresi(giin)

Periyod Ortalama Ticari Alacak Seviyesi*Periyod Giin
Sayisi/ Periyod Toplam Satiglar

Bor¢ Odeme Siiresi(giin)

Periyod Ortalama Ticari Borglar*Periyod Giin Sayisi/
Periyod Toplam Satilan Malin Maliyeti

Ticaret Dongiisii(giin) =

Stok Giin Sayisi(giin) + | Alacak Giin Sayisi(giin) | - Bor¢ Odeme Giin Sayisi(giin)

Sekil 2.12 : Ticaret dongiisii semasi

Bu agiklamalar 1s1ginda stok yonetiminin finans yonetimi ile baglantisi kurulacak olursa

calisma sermayesi finans ile birlikte yonetilmelidir. Ornegin, stok tutmanin maliyeti

sadece sermayenin firsat maliyetinden olusmaz, ayrica stoklama, sigorta, stoklarin

bozulmas1 ve modasinin gegmesi gibi maliyetleri de icerir. Tiim bunlar elde tutma

maliyetini olusturur ve firmaya en diisiik diizeyde stok bulundurmaya iter. Asagida

formulasyon ve agiklamada goriilmektedir.

Tablo 2.5 : Stok bulundurma maliyeti 6rnek kurgusu

Stok Bul. Firsat Maliyeti

Firsat Maliyeti + Bozulma/Yaglanma Maliyeti + Sigorta

Maliyeti

Firsat Maliyeti [(((ort. Stok devir siiresitort.alacak devir siiresi-borg
odeme siiresi)/30)lizeri aylik faiz orani)x ortalama stok
seviyesi)-ort.stok seviyesi

Bozulma/Yaslanma fire, depo hasarlisi, 1skarta, yashiliktan dolayr sevk

Maliyeti edilememe vb. unsurlari igerir.

Sigorta Maliyeti

Mamuliin stokta bulundugu i¢in yapilan sigortay igerir.

Stok dongiisti

Aylik Satislarin Maliyeti/ Anlik ay sonu envanter degeri

Elde tutma maliyeti donen varliklara biiyiik yatirnmlar yapma konusunda caydirict

olurken donen varliklarin ¢ok diisiik diizeyde olmasi firmanin yetersizlik maliyetleri ile

karsilasmasma sebep olabilir. Ornegin, hammadde biterse firmanm iiretimi durur.

Benzer sekilde, elinde az bulunan mamuliin siparis verilmesi durumunda siparisin

karsilanamamas1 sorunu ile karsilagilabilir. Bu noktalarda firmanin finans yoneticileri
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ile tedarik zinciri yoneticilerinin entegre ¢alismasi ve stok yonetimini birlikte yiiriitmesi

gerekir.

Stok bulundurmanin bir maliyeti vardir. Stoklara baglanan para faiz kazanmaz,
depolama ve sigorta i¢in para 6denmek zorundadir, ayrica kez bozulma ve ¢iiriime s6z
konusudur. Tedarik zinciri yoneticileri tarafindan ¢ok az stok bulundurmanin maliyeti
ile ¢ok fazla stok bulundurmanin maliyeti arasinda bir denge kurulmasi gerekir. Bu

anlamda nakit {iretim i¢in gerek duyulan bir hammadde olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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3. MODERN KANAL TEDARIK ZINCIiRi IDEAL MODELI

21. yy modern tedarik zinciri uygulamalar1 zincir marketler i¢in zincir distribiitorlerinin
oldugu daha ucuz satinalmanin profesyonellesmis bu distribiitdrlerden saglandigi bir
yapiya dogru gitmektedir. Direkt iireticiden satinalmanin yapilmasi tretici yetkinlik ve
uzmanligmi zorlayict olmasi gibi olumsuz taraflar1 da beraberinde getirir. Ureticinin
tiretime odaklanmasi zincir marketlerin daha ucuz iiriine ulagsmay1 hedeflemesi gerekir.

Bu boliimde tezin daha 6nceki bdliimlerinden elde edilen bilgiler 1s181nda modern kanal
icin en ideal dagitim ag1 tasarimimin nasil olmasi gerektigi lizerinde durulacaktir.
Ayrica, bu dagitim ag1 tasariminin ideal dl¢limleme modelinin nasil olacagi iizerinde
durulacak sunulan ideal performans Ol¢limleme modeli ile ag tasarim c¢iktilari

degerlendirilecektir.

3.1 YAYGIN UYGULAMALARIN DURUM ANALIiZi - MODEL GiRDIiLERIi

Model kurgulanmadan ©6nce modelde c¢oziilmesi istenen problemin tanimlanmasi
gerekir. Ana etkilesim noktalarindan model girdilerinin se¢imi yapilir. Etkilesim
noktalar1 analizi i¢in Oncelikle silire¢ analizinin yapilip organizasyonel birimler i¢i ve
aras1 hata haritalamasi yapilir. Hata haritalamas1 mevcut durumun istenen ve amaglanan
ideal yapidan farklarimi, bu farkliligin nedenlerini, bu nedenlerin kaldirilmasi igin
¢Ozlim oOnerilerini ortaya koyar. Boylelikle modellemenin amaci belirlenmis olur. Bu
amaca yonelik olarak modelleme i¢in girdi parametreleri tespit edilir ve simiilasyon

sonucu belirlenmis bu amaca uygun olarak degerlendirilir.

Bu yonteme uygun olarak modelleme yapmadan temel amaglar1 ortaya koymak gerekir.

Ar1 modellemesinin temel amaglari:

a. Iade iiriin kayiplarinin énlenmesi: lade iiriin olusmasinin miisteri-raf hatas: olmasi
yaninda yanlis aktivitelerin yapilmasi ya da tiiketim iistiinde satis baskis1 yapilmasinin,
tagirma satis tekniklerinin kullanilmasi, miyad: yakin {irlinlerin sevk edilmesi yani satig
firmas1 depolarinda {iriiniin stok devir hizinin ¢ok diisiik olmas1 ve stok yaslilik riskini

arttirmasi gibi nedenler olabilir.
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b. lade ile kaybedilen iiriinlerin ya da iadeye diisme riski olan iiriinlerin satis kazancina
dondiiriilmesi: Iade kabul ediyor olmak sirketler i¢in bir yandan satilan iiriiniin ayni
fiyattan geri alinmasi ile katlanilan ek maliyetleri, bunun yaninda katlanilan lojistik
operasyon maliyetini kabul ediyor demektir. Satis kaybi1 yaninda bir de aym fiyattan
lade kabulii yapmak {iriiniin satis fiyatinin iki katin1 kaybetmekle es degerdir. Bu
nedenle iade olusum nedenlerini ortadan kaldirmanin ve iade olusum oranlarini asgariye
indirmenin yollar1 aranirken iadeyi kabul etmemenin ya da iade olabilecek iiriinlerin

baska bir satis kanalinda baska bir miisteri segmentine satilmasinin yollar1 aranmalidir.

c. Stok maliyetlerinin azaltilmasi: Stok bulundurmanin goriinmeyen maliyeti yani
alternatif maliyetinin asgariye indirilmesi i¢in stok devir hizlariin disiiriilmesi gerekir.
Yani daha dogru talep planlama dogrulugu buna bagl olarak daha dogru tiretim planinin
yapilmasi saglanmalidir. Bu amaca hizmet edecek satis firmasi distribiitdr aras1 daha

etkin stok entegrasyon ve talep planlama alt yapist saglanmalidir.

d. Nakliye operasyon maliyetlerinin azaltilmasi: Ag tasarimi ile sevkiyat yapisit da
degerlendirilmelidir. Zira, ag yapis1 degisiklikleri ile kullanilan arag tipi ve yapilan km,
siparis ve sevkiyat plani lot biiytikliikleri degisebilir. Bu degisiklikler nakliye maliyetini

dogrudan ciddi oranlarda etkiler.

e. Rafta bulunurluk artis1 ile satis kaybinin azaltilmasi: Rafta bulunurluk satis1 direkt
etkiledigi icin raf 6l¢limlemelerinin daha etkin yollardan yapilmasi ve siirekli raf kontrol
alt yapilarinin kurulmasi gerekir.Bu da ancak daha yetkin satis ekibi ve mikro dagitim

temelleri tizerine kurulu bir dagitim agi ile saglanabilir.

3.2 SEBEKE TASARIMI — ARI MODELI

Modelin temel amaci kisaca, optimizasyon i¢in ortaya ¢ikan iyilestirme firsatlarinin
ayni standartlarda olgiilebilirliklerini saglamak olarak ifade edilebilir. Daha yiiksek
oranda ROWC elde etmek igin yapilan degisikliklerin Olgiilebilirlikleri nasil saglanir,
daha yiiksek ROWC elde etmek i¢in neler yapmaliyiz cevaplanmasi istenen temel
sorulardr.

Model c¢iktilarindan beklentiler, nakliye maliyetini optimize etmek, miisteri servis

seviyesini yiiksek tutmak, SKU bazinda maliyetin indirilmesi, optimum maliyetler,
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Servis karsilama performansini arttirmak, pazar gereksinimleri ve beklentilerini
karsilamak, planlama performansini arttirmak, verimlilik artigi, filo yOnetiminde
etkinligi arttirmak, sermaye(asset) ve kaynak yonetiminin etkinliginin arttirilmasi olarak

siralanabilir.

Art modeli sebeke tasarimi siiregelen dagitim modellemesinden ayr1 olarak dagitim
yaklasimint yeniden tasarlamayir amaglar. Buna gore Art modelinin mevcut
uygulamalardan en énemli farki modern kanal distribiitor yapisini getirmesidir. Modern
kanal distribiitorii ile parsiyel dagitimin daha mikro seviyede kontrol altina alinabilmesi,
aktivite uygulamalar1 ve elemanlarinin maliyetlerinin kontrol altina alinmasi ve en
onemlisi parcali kontrollii stok yapist ile siirekli raflar1 besleyen nitelikte yeni stok
yonetiminin getirilmesi Ar1 modelinde yapilandirilmistir. Ayrica, dagitim aginda en
onemli unsurlardan birisi tirlin yaglilik yonetiminin daha belirgin ve etkin yapilabilmesi

amagclanmustir.

Modelde bahsedilen 6nemli yeniliklerden birisi miisteri segmentasyonu uygulamasidir.
Segmentasyon ayrimi diinyada ¢ok yeni bir uygulama olarak FMCG sektorii gida
perakende sirketlerinde heniliz yaygmlasmamistir. Modelde, bir iriiniin  yaslilik
durumuna gore fiyatlandirmasi esnek fiyat mekanigi ile yapilmasi ve iirlinlin iadeye
diismeden son tiiketiciye gitmesi 6nerilmektedir. ladeye diisen iiriiniin ticari bir degeri
oldugu diisiiniiliirse bu ticari degerin imha edilmesi yerine daha alt segment miisteri
sinifi ile degerlendirilmesi sirkete kazandirilan iade operasyon maliyetleri {izerine ilave
satig geliri olarak yansiyacaktir. Ayrica, iade kontrol ydnetiminin de daha etkin
yapilabilecegi spot piyasaya diisen iiriin miktarini azaltacak, illegal piyasa olusumunu

engelleyecektir.

3.2.1 Ari Modeli Dagitim Ag Tasarimi — Mevcut Uygulamalardan Farki

Mevcut yaygin uygulamalarda FMCG sektoriinde gida perakendesi sirketleri dagitim
agim Ozellestirmeden anlik ve degisken talebe hizli cevap verebilmek i¢in mevcut ag
yapisini1 kullanmaktadirlar. Mevcut ag yapist zamanlamanin daha geri planda tutuldugu
daha cok geleneksel yapiya uygun talep tipine cevap verebilecek sekilde olusmustur.
Halbuki modern kanalda bir giinliik farklar bile satis kaybina, raftaki doluluga etki

edebilecek etkiyi gosterebilir. Dolayisiyla modern kanal tasarimlart mikro dagitima
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daha uygun hale getirilmelidir. Ayrica, referans noktalar1 geleneksel kanalda distribiitor

stoklar1 olmasindan farkli olarak son tiiketicinin bulugtugu raflar olmalidir.

Bu model igin rafta bulunurluk, 6l¢iimleme yapilabilir hale gelirse bir anlam ifade
etmektedir. Ar1t modelinde rafta bulunurlugun O&lgiimlenebilmesi icin aktivite
elemanlarinin yogun ziyaretleri ve dagitilmis parcali stok yapilarmin etkili iletisimi
esaslarma dikkat edilmektedir. Soyle ki, siirekli satis halinde bulunan aktivite elemanlari
mikro dagitim araglar1 ile bir st depolama birimi olan c¢apraz sevkiyat
noktalarindan(modelde modern kanal distribiitor depolar1 seklinde kurgulanmustir.)
stirekli beslenirler. Modern kanal distribiitor depolart bir iist depo olan satis sirketi ana
deposundan anlik iletisim ile siirekli beslenmektedir. Bu uygulama o6rnekleri diger
sektorlerde goriilen VMI yapisinin bir farkli seklidir. Satis sirketleri bu yapida modern
distribiitor stoklarini goriir, kendi deposunu modern distribiitér deposuna gore besler.
Sirket, miisteri talebini direkt karsilamak i¢in distribiitdr stok seviyelerini tampon stok
seviyesi olarak kullanir. Diger bir ifade ile modern distribiitor stoklart satig sirketi igin
miilkiyeti kendisinde olmayan riski farkli bir ticari isletmede olan emniyet stoklaridir.
Satig sirketi bu yapr ile sunu ¢ok iyi bilmektedir ki modern distribiitor stoklari
beslendigi siirece raflarda bulunurluk %100 seviyelerine ulasabilir. Bu da satig sirketi
icin stok out durumu ile karsilasmasini engeller ve satis kaybini minimize eder. Modern
kanal distriblitérii yonetimi verimliliginin arttigt ve raflart besleyen aktivite
elemanlarmin araglarini  doldurabildigi siirece satis sirketi satiglarin  maksimize

edildiginden emin olur.

Satis sirketi, distribiitor arasinda ekonomik siparis miktarma gore siparis verilir.
Ekonomik siparis miktar1 satis sirketi icin bir TIR yiikii, distribiitor i¢in bir kamyon
yiikiidiir. Yani, kademeler arasi sevkiyat i¢in kullanilan ara¢ hacimleri ayn1 zamanda
sevkiyat optimum hacmini ifade etmektedir. Buna gore iireticilerden bitmis iiriin temin
eden satig sirketi siparigini TIR lotlar1 bazinda olusacak sekilde olusturmalidir. Yani
optimum siparis miktarint TIR hacmi olacak sekilde uygulamalidir. Modelde satig
sirketi kendi deposunda ilgili iiriinlerden TIR bazinda eksik oldugu zaman distribiitor
stoklariin anlik talebini karsilamak icin siparig vererek ilgili iireticiden iirliniin temin
edilmesini saglar. Ayni mantikla modern distribiitor deposundaki eksikligi dagitici
aktivite araclarinin toplam bos kalan kismina gore satis sirketinden talep eder. Bu hacim

kamyon lotlar 6l¢eginde olmalidir. Burada iiretici-satis sirketi iliskisinden farkli olarak
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kritik bir durum vardir. Uretici satis sirketinin siparis verme kararma karismazken satis
sitketi VMI yapis1 ile modern distribiitoriiniin stok durumlarini takip eder ve siparis

onerisinde bulunur.

Bu ileriye doniik satis maksimizasyon modeli yaninda bir de geriye doniik
maksimizasyon uyarlamasi vardir. O da sOyledir: iirliniin yashilik durumuna gore iiriin
modern distribiitdrden geriye alinabilir. Bunun nedeni ikiye ayrilabilir, birincisi modern
distribiitore satis sirketinden yagh iirlin gitmis olabilir, ikincisi distribiitor stoklarinda
bazi iiriinlerde keskin talep daralmasi nedeniyle mal depoda kalmis olabilir. Ancak bu
distribiitér boyutudur, satis sirketinin depolarinda da yaslh tiriin bulunma durumlarn ile
karsilagilabilir. Bunun nedenlerini ikiye ayirabiliriz: yanls iiretim planindan kaynakli
olarak satis sirketinin depolarina fazladan alinan iirlinlerin distribiitor stoklarini
beslemede ¢ok yiiksek seviyede kalmasi ve besleme hizina gore stoklarin eritilememesi,
ikincisi ise keskin talep diistikliiklerinin yasanmasi ve bazi SKU'larda sahaya malin

verilememesi.

Alt segment miisterinin talebi iist miisteri talep yapisindan farkli degerlendirilir. Ust
miisteri talebi miisteri odakli bir yaklasimla belirlenirken, alt segment miisteri raflarda
neyi bulursa onu alir mantig1 vardir. Yani sevk edilen beslenilen iriinler alt segment
miisterisine sunulur. Hangi tirlinlerin sevk edilecegi yukarida bahsedilen durumlara gore
olusur. Diger bir ifade ile, iist segment miisteri grubuna sevkiyat ¢gekme stratejisine gore

yapilirken, alt segmente itme stratejisine gore yapilir.

Alt segment miisteriye sunulan iiriinlerin yaslanmislik orani yiiksektir. Ancak sunulan

fiyat ayni iiriiniin tist segmentte sunuldugu fiyattan ¢ok daha diisiiktiir.

Alt segment satis yerleri modelde {ist segment satis yerlerinden fiziksel olarak tamamen
farklidir. Satig yontemi ve raf diizenleri bir yana alt segment satis yerleri yash triinlerin

satigina yonelik tasarlanir.
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Yaygin Uygulama

Uretici Depo [Kamyon | Satis Dagitim |Kamyon Capraz Kamyon Miisteri
Merkezi Sevkiyat Depolari
Model
Uretici Depo |TIR Satis Dagitim |Kamyon | Distribiitor :Kamyonet | Miisteri |
Merkezi ! depolarn ! Raflan
.. (xdocks) | '

3.2.2 Ar1 Modeli Stok Yonetimi

Ar1 modeli, modern distribiitorleri sirketin aslinda glivenlik stogu olarak tuttugu benzer
sekilde aktivite araclarinin ise distribiitdriin giivenlik stogu oldugu bir yapiya sahiptir.
Aktivite araglari talebi sicak satis teknigi ile raflardaki bosluklari doldururken diger
yandan bos raflar1 siparig girerek soguk satis islevini de yirlitmektedir. Aktivite
elemani, soguk siparislerinin distribiitor stoklarindan karsilamasini beklemektedir.
Boylece aracin stogu dinamik bir sekilde raflardaki son miisteri talebini karsilamaya
yonelmekte ayni sekilde dolayli olarak zincirleme etki ile distribiitor stoklar1 miisteri
talebini karsilamasi i¢in uyarilmis olmaktadir. Geriye dogru etki yaparak distribiitor

stoklar1 satig sirketi stoklar1 ve liretim planini da etkilemektedir.

Misteri talebinin olustugu anda iriin rafta bulunmuyorsa iriin satis kaybi olarak
degerlendirilir. Yani {irlinlin zamaninda talebin olustugu yerde bulunmasi gerekir. Bu
yap1 single periyod talep planlama yapisinin stok yonetimi i¢in uygun olacagini bize
gostermektedir. Gelir yonetiminde hizmet {irlinleri ayn1 stok yonetimi ile asgari stok

seviyesi belirlenmekte, alokasyon ayrimi yapilmaktadir.

Asagidaki tablolarda single periyod stok yonetiminde y seviyesi asgari stok olarak
belirtilmistir. Ar1 modeline uyarlarsak, bir iirlin miisteri talebinin olustugu anda rafta
bulunmuyorsa ve aktivite araclarinda yeterli asgari stok seviyesi yoksa satis kaybi
olusur. Farkli durumda eger bir iiriin fazlasiyla araci iggal ediyorsa fazla stok
bulundurma maliyeti ile karsilasilir, yaslilik sorunu olusabilir, ya da satist olan bir diger

irlinilin satig kaybina neden olabilir.
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Grafik 3.1 : Single periyod stok yonetimi

Ar1 modelinde sirketin 2 asamali asgari stok seviyesi bulunur. Birincisi modern
distribiitoér stogu ikincisi aktivite ara¢ stoklaridir. Bu iki yapiyr da birbirine baglayan
rafa odakli talebin anlik karsilanabilmesi i¢in hizli aksiyon alinabilmesi ve soguk satig

siparis yapisinin dengeyi korumasidir.

3.2.3 Ari1 Modelinde Tersine Lojistik Yaklasim

FMCG sektoriinde ozellikle gida firmalari satiglarini organize ederken bir yandan

miisteriden gelen iadeleri de degerlendirmek durumundadir.

FMCG sektoriinde gida perakendecilerinin satiglart diisiik kar marjlar1 nedeniyle baski
altindadir. Bu baskiy1 yonetmek c¢ogu zaman uygulanan iskonto ve aktiviteler ile
zorlagsmaktadir. Misalen son kullanma tarihi yakin iriinlerin raflarda yerlerini bulmasi

i¢in {lirliniin maliyetinin de altinda satislarin gergeklestigi olabilir.

Art modelinde aktiviteye 6denen bedeller dagitim aginin giiclendirilmesi ile raflarda
bulunurlugun arttirllmast ve daha taze frlnlerin raflarda yer almasi igin
yonlendirilmistir. Bu tasarim iginde en 6nemli noktalardan birisi iiriin tazelik yonetimi

ve iadelere olan yaklagimdir.
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Yaygin Uygulama

iade
Tedarikgi —> Uretici —> | Satis Firmas1 | —> Miisteri
Model
1/3ii dolanlar
| <—

Tedarikei  —— Uretici ——> | Satig Firmasi1 | ——> Miisteri

esnek fiyatlandirma (1/31i dolan iiriinler) Alt Segment
—>

Sekil 3.2 : Ar1 modeli mal akisi

Mevcut yaygin uygulamalarda iade toplamak icin sirketler ayrica operasyon
maliyetlerine katlanirlar. Uriin iadesi imha edilir, iiriiniin liste fiyat: aynen iade alinan
miisteriye Odenir. Boylece operasyon maliyetine ilave olarak iiriinlin kendi fiyat1 da
dahil edilir. Satis1 yapilirken katlanilan operasyon maliyeti de heba olur. Sonug itibari

ile satig ger¢eklesmemis olur ve istiine ilave maliyetler olusur.

Art modelinde stok yonetimi belki birgok FMCG satis sirketinin uygulamadig: sekilde
yaslilik durumu goz oniine alinarak yapilir. Yashilig: belli bir seviyenin iistiinde olan ve
normal satis yerlerine {ist segment misteri raflarina sunulamayacak firiinlerin
fiyatlandirmasi sabit liste fiyatindan farkli olarak uygulanir ve bu driinler fatura alti
ilave 1skontolar ile alt segment satig yerlerine iletilirler. Mevcut uygulamalarda tiriinler
yiiksek oranda SKT nedeniyle iade olarak geri toplanirlar. Alt segment ayrimi sayesinde
driinlerin yashlik ayrimi saglanir, iadeye diisecek diriinlerin list segmentte satislar
onlenmis olur. Ayrica, diisiik fiyat uygulamasi ile alt segment raflarina sunulan iiriinler
tiim ileri ve tersine lojistik operasyon yiiriitiilmeden dogru yerden satisa sunulmus olur.
lade bu nedenle asgariye indirilir ya da toplanmasa bile risk olacak derecede yiiksek

tutarlarda sahada SKT'si gegmis-yakin {iriin bulunmaz.
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3.2.4 Ar1 Modelinde Stok Yonetimi — Esnek Fiyat Mekanizmasi

Ornek model bu uygulamada hava yolu sirketleri gibi hizmet sektdriinde zaman bagl
kaybolan ozellige sahip triinleri i¢in yapilan satiglarda kullanilan gelir yonetimi stok

yonetimi yapisidir.

Gelir yonetimi hizmet sektoriinde zamana bagh fiyatlandirmay1 uygulayarak gelirin
maksimize edilmesini hedefler. Burada fiyat degisiklikleri miisteri segmentasyonuna
gore ayarlanir. Misalen, bir ugak belli bir zamanda bir kere kalkar ve ucgus
gerceklestikten sonra bos koltuklarin satis1t miimkiin olmaz. Bos koltuklar satis kaybi
olarak kabul edilir. Bos koltuklarin dolmasi i¢in ugak biletlerinde ekonomik sinif
segmentasyonu ile fiyat indirilmesi uygulamasi yonetilir. Burada kritik olan ekonomik
siif ile business sinifin dogru sayida aloke edilmesidir. Bir business koltuk fazladan
ayrilan bir ekonomik sinif koltuk icin feda edilirse bu bir satis kaybi olur ve gelir
maksimizasyonu saglanmamis olur. Aslinda bakilirsa {iriiniin aradaki perdeden ve

irliniin sunumundan baska bir fark: yoktur.
Ar1 modelinde bu 6rnek ile paralel benzerlikler bulunur.

FMCG sektoriinde gida perakendesi firmalari triinii SKT'si dolmadan satmak
durumundadir. Zamana bagli kaybolma burada da mevcuttur. Aynmi sekilde eger iiriin
SKT'si yakin sevk ediliyorsa ve bu iiriin raflara ¢ikmadan veyahut ¢iktiktan sonra
miyadin1 dolduruyorsa aslinda bos koltuk durumu olugmus olur. Hem bu satis kaybolur

hem de firma tirlinii ayni fiyattan geriye almak zorunda kalir.

Ar1 modelinde iirliniin yasliligina gore fiziki ayrim sayesinde alt segment satis yerlerine
gonderilmesi ve daha diisiik fiyattan satisina imkan verilmesi saglanir, bdylece heniiz

stiresi dolmamuis ve iirlin 6zelligini yitirmemis malin satis1 miimkiin olur.

Havayolu sirketlerinin bir ugustaki kapasitesi ilgili ugusu yapacak ucagin koltuk sayilar
ile stirhidir. Ayni sekilde FMCG gida sirketinin kapasitesi depolarindaki tirtin kadardir.

Yani stok yonetimi burada esas teskil etmektedir.

Ar1 modelinde gelir yonetiminde kullanilan miisteri segmentasyon, zamana bagli deger-

tirtin fiyati, kapasite 6geleri kullanilmigtir.

Ar1 modelinde hizmet sektoriindeki 3 ana ¢evresel etken olan yonetim, strateji ve talep

yapisi biraz daha farklidir. Talep yapis1 alt segmentte miisteri odakli olmaktan ziyade
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elde bulunan iiriine odaklidir. Miisteri iiriin gesitliliginden faydalanir. Istekleri muadil
triinler ile telafi edecegini bastan kabul eder. Alt segment miisteriye se¢cme sansi

taninmaz.

Gelir

Indirimli fiyattan satis (yaslanmus iiriin) )
Indirimli fiyattan gelir

Normal fiyattan satilir.

Uriin
Birim bagima tam gelir

\

Normal fiyat uygulamasi (taze iirlin

Satis olmaz
\\ (iade alinmaz.) 0TL
Sekil 3.3 : Ar1 modelinde gelir semasi

Yaygin uygulamalarda satisin olmadigi durumda ilave liriin maliyeti ve operasyon
maliyeti eksi olarak goriiliir. Yaygin uygulamada ya tam satis vardir ya da satilamayan

kisim iade olarak {irlin bedelinin ¢ok iistiinde geri alinir.
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4. IDEAL PERFORMANS OLCUMLEME MODELI - YONTEM
~ UYGULAMA

Isin verimli hale getirilmesi, iscinin degil yoneticinin sorumlulugudur. Performans
Olctimleme modeli yoneticiler i¢in verimlilik 6l¢limlemesi i¢in kullanilacak bir arag
olmalidir. Olgiimleme modeli, sermaye verimliliginin daha ¢ok tedarik zinciri
yoneticilerinin sorumlulugu ve etki ettigi noktalarda kurgulanmig hali olmalidir. Daha
cok tedarik zinciri ag ile ilgilenir. Ancak finansal sonuglara etkileri agisindan zirve

finans gostergeleri ile baglantilidir.

4.1.1 Modelin Amaci

Performans 6l¢iimleme modelinin temel amaci aslinda yapilan isi nasil daha verimli
hale getirilebileceginin tespitidir. Bu amaca yonelik kurgulanan modelden en basta
beklenen, sermaye verimliliginin dogru tespit edilmesi igin gerekli ve yeterli bir

Ol¢iimleme mekanizmasi olmasidir.

Sermaye verimliliginin 6nemi hakkinda Peter F. Drucker’in 1980 yilinda yayimladigi

Firtinali Donemlerde YoOnetim kitabinda sunlardan bahseder: “Taylor yaklasiminda daha ¢ok
¢ikti almanmin daha “akillica ¢calismak” yani daha verimli ¢alismak oldugunu ispatlamisti. En u¢ noktada
sermaye bazl bir yaklagim gelistirilmistir. Soyle ki, Marks in genel yaklagimi “temel teori sermaye énce
gelir, sermaye gelecektir.” Soz gelimi, ABD ’de General Electric Company, liderlik konumunu éncelikle
teknik basarrya borglu degildir. Bu sirketi en yakin rakibi ve sanayide iki numara olan Westinghouse 'dan
aywran hepsinden dte yaklasimi sermaye verimliligini onemsemesidir. General Electric bir dolardan
Westinghouse in aldiginin yaklasik iki kati kadar is aliyor. Ayni durum Siemens’i Avrupa’daki elektrikli
aletler sanayinin kalan kismiyla karsilastrdigimizda da ortaya ¢ikiyor. Ingiltere’de Sir Arnold
Weeinstock olmekte olan British General Electric Sirketi’'nde on ya da on bes yil iginde bir lider
yaratmayr “is giictinii ¢ok siki ¢alistirarak” ya da “is giiciinii somiirerek” degil, sermayenin verimliligini
ikiye katlayarak basardi. Weeinstock’un ¢alisanlarmma daha yiiksek ticret verebilmesi ve onlara siireli is
saglayabilmesinin en onemli nedeni, sirketinde sermaye verimliliginin oldukca yiiksek olmasidwr. Yine
Ingiltere’de bir magazalar zinciri olan Marks&Spencer’in bir raf basina ya da birim magaza basina
diger Ingiliz ya da Avrupali perakendecilerin ulastiklarinin neredeyse iki kati kadar satisa ulasmaktadir.
Daha yiiksek verimlilige ulasmak icin hicbir sir yoktur. Sadece verimliligi yonetmek igin israrli, siki,

diizenli bir ¢calismaya ve taahhiide ihtiyag var.”
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4.1.2 Yontem

Performans ol¢iimleme modelinin basarili bir sonuca ulasabilmesi i¢in modelde su

verilerin dogru bir sekilde tanimlanmasi ve girdi olarak kullanilmasi gerekir.

- Uretim yeri-depo lokasyon matrisi-yapisi
- Uretim yerleri, say1

- Uretim depo lokasyonlari, say1, kapasite
- Dagitim depo lokasyonlari, sayi, kapasite
- Cross-dock lokasyonlari, say1, kapasite

- Lokasyonlar1 aras1 mesafe

- Lokasyonlar arasi hareket matrisi

- Dagitim tipi, nakliye analizi

- Kullanilan arag tipi

- Km, palet, satis birimi maliyet

- Depo tipleri/yerleri arasi nakliye hareket analizi
- Depo yeri-miisteri yerleri hareket analizi
- Kamyon-Tir orani, maliyete etkisi

- Ugrama noktalari analizi, maliyete etkisi
- Envanter bilgileri

- Depo yerleri bazinda stok seviyeleri

- Miisteri bilgileri

- Miisteri depo lokasyonlari

- Miisteri siparis biiytkliikleri

- Miisteri siparis zamanlari

- Miisteri basina ortalama maliyet

Yukaridaki girdi parametreleri her biri matematiksel olarak operasyonel ve finansal

girdilere baglanir.

Bu girdi parametreleri bir araya getirilerek degisken veya sabit degerler arasi bir etki
matrisi olusturulur. Etki matrisi operasyonel siirecte yasanan gelismeleri oransal olarak

sonuca baglar.
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Model, etki matrisinde alan dahilinde goriilen ve sonuca etki eden parametreleri igerir.
Bu parametrelerin degisimi sonuca % ya da %o oraninda ne kadar etki yapar belirlenir.
Operasyonel ¢iktilarin finansal etki matrisi 6lgiimleme modeli i¢in ¢ok 6nemlidir. Tiim
degiskenlerin siitun ve satirlarda birbirine etkisi isaretlenmeli etkinin oransal agirhigi

belirtilmelidir.

Yeni sebeke tasarimi ve operasyonel yeniliklerin 6ncesinde ve sonrasinda ayni kalan
parametreler sabit degerler olarak nitelenir. Modelde hesaplamada bir yer edinir. Ancak

operasyonel degisikliklerden etkilenmez.

4.1.3 Biitiinsel Etkilesimli Performans Ol¢iimleme Modellemesi (BEPOM)

Tedarik zincirinin tiim birimleri aras1 entegrasyonun saglandigi  gelismis
organizasyonlarda her birimin kendine has Olglimleme araglar1 vardir. Bu
APGler(Anahtar Performans Gostergeleri) sayesinde ilgili birimler gérmeyi ve takip

etmeyi istedikleri hedef 6lgiiye ulasirlar.

Biitiinsel etkilesimli performans Olgiim modeli, APGlerin birlikte etkilesimli
degerlendirildigi bir iist kokpit yapisi ve yonetimsel ara¢ olarak degerlendirilmelidir.
Genellikle merkezi tedarik zinciri organizasyonlarinda takip ve kontrol edilen bir yap1

ozelligine sahiptir.

Biitiinsel etkilesimli performans gostergeleri merkezi organizasyonlarca bagh
organizasyonlarin performanslarini ve siireglerini sistematik bir yaklagimla planlama,

Olclimleme, monitor etme, degerlendirme, deger bicme ve kontrol etmek i¢in kullanilir.

Merkezi bir organizasyon ancak biitiinsel performans yonetimi ile hedef odakli, strateji

odakli, verimli, iiretken ve siirekliligi saglayan bir yapiya sahip olabilir.

Biitiinsel performans uygulamalari organizasyonlar arasi biitiinselligi saglayici nitelikte

olmasi nedeniyle de ¢ok biiyiik etkisi vardir.

Daha 6nce bahsettigimiz SCOR model ve ekonomik katma deger yaklasimlar: biitiinsel
etkilesimli performans gostergeleri kurgusunda degerlendirilmistir. Ancak, her iki
yaklasimin da i¢ siiregler ve finansal etkilerin dahil edilmesi noktalarinda bazi

eksiklikleri vardir.
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Modern kanal dinamikleri ile kiyaslayacagimiz sebeke modellerini daha iyi 6l¢ebilmek
icin modern kanala 0zgii biitiinsel etkilesimli performans oOlgiimleme modeli

olusturulacaktir.
Model kurgulanirken ana 6l¢tim parametreleri 4 temel perspektifte degerlendirilecektir.

Finans(F), misteri(M), i¢ siirecler(S), gelisim/hacim(G) 4 temel perspektif olarak
tanimlanmistir. Bu 4 temel perspektif en tepede biitiinsel etkilesimli performans

kokpitine baglanacaktir.

Olciimleme modelinde kullanilabilir tim APGler Tablo 4.1°de siniflandirilmustir.

APG’ler Tablo 4.2°de etki matrisi olusturulacak sekilde ¢izelge haline getirilmistir.

Olgiimleme modeli yaparken oncelikle dlgiimleme yapilacak organizasyona en uygun
APG’ler secilir. Ar1t modeli 6l¢limlemesi i¢in segilen APG’lerin listesi Tablo 4.3°de
goriilmektedir. Secilen APG’lerin birbirleri ile etkilesim igerisinde olup olmadig
belirlenir. Etki matrisi Tablo 4.4’deki gibi olusturulmustur. APG etkilesimleri sematize
edilecek olursa Sekil 4.1 elde edilmis olur. Boylelikle Ar1t modeli dlglimlemesi igin

uygun biitlinlesik etkilesimli 6l¢glimleme modeli olusturulmus olmaktadir.
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Tablo 4.1 : APG siniflandirilmasi

APG | APG Smifi SCOR Etki Alan1 Icerik

kodu sinifi

F1 Tedarik Maliyeti Tedarik Maliyet Tedarikei iligkileri

F2 Uretim Maliyeti Uretim Maliyet Uretim Maliyetleri

F3 Nakliye Maliyeti Tasima Maliyet Toplam Tagima Maliyeti

Fa Pazarlama-Satis Maliyeti Tasima Maliyet Miisteri Iliskileri

F5 Envanter Dongiisii Planlama Varliklar Envanter dongiisii

F6 Miisteri hizmet maliyeti Tasima Maliyet Miisteri Hizmet
Zamanlamasi

F7 Toplam envanter maliyeti Planlama Maliyet Toplam envanter maliyeti

F8 Toplam nakit akig maliyeti Planlama Varliklar Ticaret dongiisii

F9 Enformasyon maliyeti Planlama Maliyet Enformasyon tasima
maliyeti

M1 Tedarik¢i entegrasyon Planlama Entegrasyon | Tedarikgi iliskileri

seviyesi

M2 Uretim kalitesi Uretim Servis Servis sistemi esnekligi

M3 Ulagtirma gergekligi Tasima Gergeklik Ulagtirma gergekligi

M4 Ulastirma siiresi Tasima Hizmet Ulastirma zamani

M5 Miisteri esnek cevap Tagima Servis Miisteri siparis
zamanlama

M6 Enformasyon servisi Planlama Entegrasyon | Enformasyon bulundurma
maliyeti

P1 Ag dongiisii Planlama Entegrasyon | Toplam tedarik zinciri
dongii maliyeti

P2 Tahmin dogrulugu Planlama Gergeklik Tahmin tutarhilik ylizdesi

P3 Uriin gelistirme déngiisii Uretim Servis Uriin gelisim dongiisii

P4 Nakit akig dongiisii Planlama Varliklar Toplam nakit akig siiresi

P5 Toplam envanter miktart Planlama Varliklar Toplam envanter maliyeti

P6 Servis sistemlerinin esnekligi | Planlama Entegrasyon | Servis sistemlerinin
esnekligi

P7 Kapasite uyarlamasi Uretim Varliklar Kapasite uyarlamasi

Gl Liderlik Planlama Entegrasyon | Tahmin tutarlilik orani

G2 Strateji Planlama Servis Tedarikgi iligkileri

G3 Insan Kaynaklari Planlama Servis Uriin gelisim déngiisii

G4 Diger kaynaklar (varlik, Planlama Gergeklik Kapasite uyarlamasi

finans, enformasyon)

G5 Kaynak uygunluk Tedarik Servis Tedarikei kalite
uygunlugu

G6 Tedarik becerileri Tedarik Servis Servis sistemlerinin
esnekligi
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Tablo 4.2 : APG etki matris ¢izelgesi

APG kodu APG S Fl F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 ML M2 M3 Mé M5 M6 P P2 P3 P4 P5 P6 P7 Gl G2 3 G4 5 66
Tedarik Uretim Nakliye Pazarlama-  |Enventer ~ (Misteri hizmet | Toplam Toplamnakit [Enformasyon [Tedarikgi ~ (Uretim kalites |Ulagtima—~ {Ulegtirma. [ Miter Enformasyon {Network ~~ (Tafmin Urin Nakitakis ~ {Toplam Servis Kapasite ~~ {Liderlik Strateji nsan Diger Kaynek Tedarik
Maliyeti Maliyeti Maliyeti Satig Malieti |Dingisi ~ [maliyeti envanter ~ akig maliyeti  |maliyeti entegrasyon ceroekligi  [siiresi response  {servisi dongisi~ |dogrulugu  [Gelistime ~ [dongiisi  |envanter  {sistemlerinin  [uyarlamas1 Kaynaklan ~ [kaynaklar ~~ fuygunluk  [becerileri
maliyeti seviyesi dingisi miktan esnekligi (varlik, finans,
enformasyon)
Fl Tedarik Maliyeti
F2 Utetim Maliyet
F3 Nakliye Maliyeti
F4 Pazarlama-Satis Maliyeti
F5 Yatirm Dongiisi
F6 Miisteri hizmet maliyeti
F Toplam envanter maliyeti
F8 Toplam nakit aksg maliyeti
F9 Enformasyon maliyeti
ML Tedarikgi entegrasyon seviyesi
M2 Uretim kalitesi
M3 Ulastirma gergekligi
M4 Ulastirma siiresi
M5 Misteri response
M6 Enformasyon servisi
P1 Network dingsii
P2 Tahmin dogrulugu
P3 Utiin Gelisirme dongisi
P4 Nakit akis dongiisii
P5 Toplam envanter miktart
P6 Servis sistemlerinin esnekligi
P7 Kapasite uyarlamast
61 Liderlik
62 Strateji
63 (nsen Kayneklan
G4 Diger kaynaklar (varl, finans, enformasyon)
65 Kaynak uygunluk
66 Tedarik becerileri
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Tablo 4.3 : Secilmis APG listesi

Degisken APG APG simifi
Bitmis Uriin Nakliye Maliyeti F3
Iade iiriinlerin nakliye maliyeti F3
Miisteri depodan sevkiyat maliyeti F3
Depodan direkt sevkiyat maliyeti F3
Depolar aras1 nakliye F3
Operasyonel maliyetler toplami1 F4
Bitmis Uriin Depo Ellegcleme Maliyeti F7
Depo kira maliyeti F7
Toplam Stok TL F7
Mal kabul maliyeti F7
Toplama maliyeti F7
Yiikleme maliyeti F7
Teselliim maliyeti F7
Depo hasarlilik maliyeti F7
Tedarik Zinciri yonetim maliyeti F8
Nakit akis dongiisii F8
Uretim plan1 dogruluk orani Gl
Aylik Talebin Projeksiyona Gore Sapma Orani1% Gl
Satis Tahmin Dogrulugu Gl
Arag¢ Doluluk Orani G4
Lojistik Maliyet/Satis % G4
Hasarl/SKT problemli/lade %osi G4
%Stock-out (stock-out rate) G4
Toplam Satis gelirleri G4
Iade Uriin Bedeli G4
Satilan Ticari Malin Maliyeti G4
Nakit Degerler G4
Ticari Alacaklar Degeri G4
Ticari Borglar Degeri G4
Stok bulundurma firsat maliyeti G4
Alternatif maliyet G4
Tir-Kamyon-Kamyonet Orant G5
Direk Sevkiyat Orant M4
Aragctaki sevkiyat nokta sayisi M4
Kusursuz Siparig Karsilama Orani M5
Rafta bulunurluk %si M6
Uriin Ellecleme endeksi P1
Alacak Devir Siiresi P4
Bor¢ Odeme Siiresi P4
Stok Devir Siiresi PS
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Aragtaki sevkiyat noktast

TIR/Kamyon/Kamyonet

Direkt Sevkiyat orant

Arag¢ Doluluk Orani

Miisteri Depodan

Miisteri Direkt

DPA nakliye

Satis Tahmin Dogrulugu

Rafta bulunurluk %

kusursuz siparis karsilama
Stock-out %

fade iiriin degeri

+| .
" Tade Toplam Maliyeti

) Toplam Satis Gelirleri

Toplam TZ mal./Toplam
Sat.

TZROWC

fade Nakliyesi
Nakliye/Dagitim Operasyonel Toplam TZ
Maliyeti + + Maliyetler + maliyetleri
. |+ +
Depolama Hizmetleri
Mal Kabul Maliyetleri
Toplama \
Yiikleme Uriin elle¢leme endeksi % D Kiral TZ y(’jnetim
Teslim-Tesellim °po Riralart Maliyetleri
SMM
+
Nakit Akis Don . + Stok Bulundurma
Firsat Maliyeti F Maliveti
Ticari alacaklar irsat Maliyeti
Alacak Devir Siiresi +
Bor¢ Odeme Devir Siiresi Depo Yaglilik/
Hasarlilik/ sigorta Toplam Envanter

Ticari Borglar

Uretim plant dogruluk

Aylik Talebin Projeksiyona

Ort.Stok/Toplam Satis %

Ticari Mal Stok
Degeri

Maliyeti

Aylik ortalama Stok

Stok Devir Siiresi

Sekil 4.1 : Secilmis APG ag semasi

73



Tablo 4.4 : Secilmis APG etki matrisi

Bimig Orin|  lade | Migteri | Depodan | Depolararasi| Operasyonl| Bimis Urin| Depokia (ToplamStok| Ml kbl | Toplama | Vikleme | Tesllim | Depo | Tedaik | Nakitaks |Uresimplan| Aylk  [SatsTohmin] Arag | Lojistk | AikOn, [HasalsSKT] O6Stock-out | Toplam S| Setlan | Nakit | Tiowi | Ticai Sok | Alematif (Tu-Kamyon-| Dtk | Aagtaki | Kuswsuz | Rafta Urin [ Alacak Devir Borg Odeme| Tade Urin | Stok Deir
Nekliye | rinkrin | depodan | direkt | naiye | maliyetlr | Depo [ maliyei | TL | maliyei | maliyedi | maliyeti | melieti | basarbli | Zincii | dongisi | dogriuk | Telebin | Dogulugu | Doluluk |MaliyetSats| StokiAylik |problemiifaf (sockout | geliri |TicariMalim| Deferler | Alacaklar | Bowlar |bulnduma| melijet | Kamyonet | Sevkiyat | sevkiyat | Sparis | bulunurlk | Elleglme | Simsi | Sirsi | Defer | Siresi
Malieti | nakie | sevkivat | sevkiyet toplams | Ellegleme maliyei | y6netim orani | Projeksiyona Orant % Saislar | de%si | ) Maliyet Deferi | Defei | frsat O | Omm | noktasayis | Karglama | %si | endeksi
Defisken APG maliyeti | maliyeti | meliyet Maliyet maliyet Gore Sapma maliyeti Orant
Orant’
APGsmfi|  F3 f3 3] f3 & f F 2 f f 2 f f F 8 ¢} 6L 61 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G5 M 0] M5 M6 Pl P4 P4 G4 P
Bitmi Urin Neklie Malieti 5]
e firinlerin nakliye malyeti %]
Miteri depodan sevkiyat maliyeti %]
Depodan direkt sevkiyat maliyeti %]
Depolararas nakliye %]
Operasyonel maliyeter toplams F4
Bitmi Uriin Depo Ellgleme Malieti F _
Depo kira malyeti f
Toplam Stok TL 2 _ -
Ml kebul meliyet F
Toplama maliyeti F
Yikleme maliyeti F
Tesellim maliyeti F
Depo hasarlik maliyeti F1
Tedarik Zinciri yonetim maliyeti F8
Nakitakig dongisi F _:-
(Uretim plan dogruluk oram Gl _
Ayl Talebin Projeksiyona Gire Sapma Orani%s 61 -
Sats Tahmin Dogrulugu Gl
Arag Doluluk Orant G4 -
Lojisik Maliyet S % G4 R
Aylik Ort. Stok/Aylik Satslar G4
HasarlySKT problemifTade %si G4
eStock-out (stock-out rate) ¢
Toplam Sty gelirlri G4 -
Satilan Ticari Malin Maliyeti G4 -
Nakit Deferler G4
Ticart Alacaklar Defer G4
Ticari Borclar Degert G4
Stok bufundumma frsat maliyet G4
| Aenatif maliyet 6 .
Tir-Kamyon-Kamyonet Orant 65
Dirck Sevkiyat Orant Mé
Aragtai sevkiyat nokta sayist Mé
Kusursuz Sipars Kargilama Oramt M5
Refta bulunurluk Ysi Mo
(Urin Ellgleme endeksi Pt _
Alacak Devir Siresi P4
Borg Oderme Siresi P4 -
lade irin degeri G4 74
Stok Devir Siresi P5 H




5. SONUC

Yapilan iyilestirmenin modelde satiglarin artisina bagl olarak olgek etkisi ile EVA’y1
arti yonde etkilemektedir.(Satiglar arttikca satislarin maliyeti de ayni1 oranda arttig1
varsayiliyor. Briit kar tutar1 artarken oran sabittir.) Diger bir etki noktasi faaliyet
giderleridir. Model ag tasarimindan elde edilen faydanin EVA yapisi i¢inde bu iki
etkinin oldugu ongoriilityor. (Bkz. Sekil 5.1)

SATISLAR
Etki Noktasi 1

BROT KAR

MM :||3 EBIT

Faaliyet Giderler J_. V.0 Dén. Kar.
VERGI
Etki Noktas1 2 l

EVA
WACC
Sermaye
Maliyeti
Cahsma
Sermayesi

Sekil 5.1 : EVA semasi etki noktalar

ROWC yaklasimindan bakildiginda ag tasarimmin sermaye verimliligine 3 etki
noktasinin oldugu varsayiliyor. Bunlardan birincisi operasyonel maliyetlerin azalacagi
bunun ROWC oranina olumlu etki yapacagi ongoriisiidiir. Buna en 6nemli girdiler,
azalan nakliye maliyeti, depolama hizmetleri maliyetleri, depo kira maliyetleridir.
Ayrica, aktivite maliyetlerinde bir azalmanm olacag1 éngoriiliiyor. Ikinci etki noktasi
olarak satiglardaki artis etkisi gosterilebilir. Buna en 6nemli etkiyi raflarda bulunurluk
oranindaki artig, yaslilik nedeniyle elde bulunan {iriinlerin esnek fiyatlandirma yapisi ile
satiglarinin miimkiin olmasi gibi nedenler yapmaktadir. Ayrica, iade oranlarinda diisiis
olacagi Oongoriisii hem net satiglari yiikseltecek, hem de iade operasyon maliyetlerini
diisiirecektir. Uciincii etki noktasi olarak envanter miktarindaki azalmann ROWC
oranm yukseltici etki yapmasidir. Envanter bulundurma firsat maliyeti ise ikinci etki

noktasina yiikseltici yonde etki edecektir.(Bkz. Sekil 5.2)
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| Satlan Malm Maliyeti | | San; Gelidlei | Qmomz
()

Etki Nok%@pﬂﬂi?l}nﬂ Maliystler | Toplam TZ Maliyvetleri

Makit

= 1 NCSG

Ticari Alacaklar

Ticari Borclar |

Etki Noktast Envantar

Sekil 5.2 : NCSG semasi etki noktalar:

Simulatdr ile belirlenmis degisken parametreler degistirilerek yaygin uygulamalar ve ar1
modeli ag tasarimlari ¢izilen parametre ag1 etkilesim ¢evresinde mukayese edilmistir.
BEPOM 6lgiimleme modeline gore iki ag tasarmmi arasinda sermayenin verimliligi
temel endeks gostergesinde birim sermaye bazinda getiri %59 oraninda artmistir. Bu
etki sadece belirlenmis parametre ¢evresinde yapilan degerlendirmenin neticesidir.
Daha ¢ok tedarik zinciri operasyonel c¢evresini igerir. Ancak satis operasyon
maliyetlerindeki degisiklik sirketin bu modelde saglayacagi toplam faydayi daha

asagilara ¢cekecektir.

Tablo 5.1 ve Tablo 5.2°de modern kanal yaygin uygulamalar1 gostergeleri ile Art modeli
ciktt Oongoriileri mukayese edilmistir. Ag tasarimi yeni zincir distribiitér ag yapisi ve

satis-dagitim sekli modellenmis ongoriilere Excel simiilasyonu ile ulagilmistir.
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Tablo 5.1 : Miktarsal nitelikli secilmis APG mukayese sonu¢lari

Tutarsal Nitelikli Degiskenler Yaygin Uygulama | Model | Ar1 Modeli EtKisi
Bitmis Uriin Nakliye maliyeti 1,25 1 20%
Iade iiriinlerin nakliye maliyeti 0,05 - 100%
Miisteri depodan sevkiyat maliyeti 0,75 0,5 33%
Depodan direkt sevkiyat maliyeti 0,45 0,5 -11%
Depolar aras1 Nakliye maliyeti 0,25 0,25 -
Operasyonel maliyetler toplam1 1,87 1,62 13%
Bitmis Uriin Depo Ellegleme maliyeti 0,5 0,5 -
Depo kira maliyeti 0,12 0,1 16%
Toplam Stok TL 7 5,25 25%
Mal kabul maliyeti 0,09 0,09 -
Toplama maliyeti 0,12 0,1 16%
Yiikleme maliyeti 0,24 0,2 16%
Teselliim maliyeti 0,04 0,04 -
Depo hasarlilik maliyeti sabit sabit -
Tedarik Zinciri yonetim maliyeti sabit sabit -
Toplam Satis gelirleri 1000 1150 15%
Iade Uriin Bedeli 10 0 100%
Satilan Ticari Malin Maliyeti 700 700 -
Nakit Degerler sabit sabit -
Ticari Alacaklar Degeri sabit sabit -
Ticari Bor¢lar Degeri sabit sabit -
Stok bulundurma firsat maliyeti 1 0,5625 43%
Alternatif Stok maliyeti 0,075 0,0421 43%
Toplam Envanter Maliyeti 8 5,8125 27%
TZ ROWC endeksi 123,75 197,85 59%
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Tablo 5.2 : Oransal nitelikli secilmis APG mukayese sonuclari

Oransal Nitelikli

Degiskenler Yaygin Uygulama | Model | Ar1 Modeli Etkisi (%)
Nakit akis dongiisii 14 giin 5,25 giin 62%
Alacak Devir Siiresi 72 giin 72 giin -
Bor¢ Odeme Siiresi 90 giin 90 giin -
Stok Devir Siiresi 31 giin 23,25 giin 23%
Uretim plan1 dogruluk orani 95% 09% 4%
Aylik Talebin Projeksiyona

Gore Sapma Oran1% 65% 75% 10%
Satis Tahmin Dogrulugu 70% 80% 10%
Arag Doluluk Orani 80% 90% 10%
Lojistik Maliyet/Satis % 0,19% 0,14% 0,05%
Hasarli/SKT  problemli/lade

%si 1% - 100%
%Stock-out (stock-out rate) 30% 20% 10%
Tir-Kamyon-Kamyonet Orani 25-70-5 40-60 -
Direk Sevkiyat Orani 35% 50% 15%
Aractaki sevkiyat nokta sayisi ort. 8 ort. 1 -
Kusursuz Siparis Karsilama

Orant 70% 100% 30%
Rafta bulunurluk %si 70% 80% 10%
Uriin Ellecleme endeksi ort. 5 ort. 4 -
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