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ÖZET 

GIDA PERAKENDESĠ SEKTÖRÜNDE MODERN KANAL TEDARĠK ZĠNCĠRĠ YÖNETĠMĠ 

VE PERFORMANS ÖLÇÜMLEMESĠ “ARI MODELĠ”  

K u r t ,  Y üks e l  

Tedarik Zinciri ve Lojistik Yönetimi Programı 

Tez DanıĢmanı: Prof. Dr. Mehmet TanyaĢ 

Ocak, 2011, 94 sayfa 

FMCG gıda sektöründe modern kanal olarak tabir edilen zincir market dağıtım kanalı gelecek 

trendler, geliĢimler ve değiĢen müĢteri talep yapısı ile birlikte yeni oluĢan stratejik-taktiksel ve 

operasyonel ihtiyaçlara yönelik olarak rekabet avantajı sağlayıcı Ģebeke ağı optimizasyonu, VMI 

uygulamaları, Cross-Dock operasyonu, zincir distribütör, müĢteri segmentasyonu(outlet 

mağazalar), farklı fiyatlandırma(gelir yönetimi), stok entegrasyon, mikro dağıtım ağı, rafta 

bulunurluğu artırıcı ağ tasarımları ile performans ölçümlemede yeni yaklaĢımlar vb. gibi 

uygulamalar ile geliĢimini devam ettirmektedir. 

Talep yapısının modern kanala kayması ile bu geliĢim sürecinde köklü FMCG aktörleri 

geleneksel yapıdan gelen dağıtım ağı tasarımlarını değiĢtirerek yeni ağ tasarımlarına adaptasyon 

sürecine odaklanmıĢlardır. 

“Arı Modeli”nde, gıda perakendesi modern kanalda satıĢ kanalında zincir distribütör müĢterisi 

konumlandırılması, müĢteri segmentasyonu ve farklı fiyat-satıĢ lokasyon yapılanması, zincir 

distribütörleri ile satıĢ Ģirketi ortak stok yönetimi-stok entegrasyonu VMI uygulaması, satıĢ 

Ģirketi-zincir distribütör-zincir müĢterisi arası sevkiyat yapısı ve dağıtım esasları, mikro dağıtım 

yapısı gibi gelecek trend ve geliĢimler ile birlikte kurgulanan ideal modern kanal dağıtım ağı 

savunulmaktadır. 

Arı modeli ile savunulan ideal ağ tasarımının ölçümleme modellemesi ekonomik katma değer, 

bütünleĢik etkileĢimli yatırımın finansal getirisi, sermaye verimliliği esaslarına dayandırılmıĢtır.  

Anahtar Kelimeler: Modern Kanal Ağ Tasarımı, Zincir Distribütörü, VMI-Stok entegrasyon, 

Cross-Dock, Mikro Dağıtım, MüĢteri Segmentasyon, Finansal Performans ölçümlemesi   
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ABSTRACT 

FOOD INDUSTRY MODERN CHANNEL SUPPLY CHAIN MANAGEMENT AND 

PERFORMANCE MEASUREMENT "BEE MODEL" 

K u r t ,  Y üks e l  

Supply Chain and Logistics Management 

Supervisor: Prof. Mehmet TanyaĢ 

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. GĠRĠġ 

Tez çalıĢması, FMCG sektöründe faaliyet gösteren gıda perakende dağıtım Ģirketlerinin 

modern satıĢ kanalı uygulamalarının geliĢimine katkıda bulunacak ideal dağıtım ağının 

nasıl olması gerektiği ve bu dağıtım ağının Ģirketlerin maliyetlerine olan etkisinin ne 

olacağı ile bu etkinin nasıl ölçümlenebileceğini içermektedir.  

Tezde, Arı modeli olarak adlandırılmıĢ olan gıda perakende sektöründe modern kanal 

için özelleĢtirilmiĢ ideal dağıtım ağı kurgusundan bahsedilmiĢtir. Bu kurgunun nasıl 

olması gerektiği açıklanırken mevcut yaygın uygulamaların verimsizlik noktaları gözler 

önüne serilmiĢtir.  

Performans ölçümleme tekniği olarak sermayenin verimliliği tabanına dayalı olarak 

SCOR model, EVA yaklaĢımı gibi bilinen ve yaygın kullanılan ölçümleme 

sistemlerinden uyarlanmıĢ bu tez çalıĢması ile özgün hale getirilmiĢ olan BütünleĢik 

etkileĢimli performans ölçümleme modeli(BEPÖM) kullanılmıĢtır. BEPÖM Tedarik 

zinciri kapsamında özelleĢtirilmiĢ, tedarik zinciri parametrelerinin ideal kurgusu ile 

bütünleĢik etkileĢimli yaklaĢım haline getirilerek kullanılmıĢtır. Ayrıca, ölçümleme 

tekniğinin yaĢayan organizasyonlarda sürekli performans ölçümleme aracı olarak nasıl 

kullanılacağı tezde detaylandırılmıĢtır. 

Arı modelinde FMCG sektöründe bozulan gıda ürünlerinin satıĢlarında müĢteri 

segmentasyonu ve fiyat farklılaĢtırmasının nasıl yapılacağı ve bunun ideal modelde 

nasıl kurgulanacağından bahsedilmiĢtir. 

Stok yönetim modelinde rafta bulunurluğun yüksek seviyelerde tutulabilmesi için ağ 

tasarımında nelerin kurgulandığı açıklanmıĢ ve bu modelin satıĢlara etkisi 

ölçümlenmiĢtir. 

Arı modelinde parsiyel dağıtım lojistiğinde uygulanan mikro dağıtım esasları FMCG 

gıda perakendesi modern kanal için yeniden tasarlanmıĢ, modern yaklaĢımlardan 

örnekler verilmiĢtir. 
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ÇalıĢmada dizayn edilen modelin uygulamada ne kadar maliyet avantajı getireceği 

operasyonel verilere dayalı olarak simule edilmiĢ, BEPÖM‟e göre ölçümlenmiĢtir. 

Model çıktıları ve gerçek operasyonların mukayesesi yöntem olarak belirlenmiĢtir. 

Tez baĢlık ve içeriklerinden de anlaĢılacağı gibi tezde tedarik zinciri genel kavramları, 

organizasyon için tedarik zinciri entegrasyonun önemi, pazarda esnek hareket ve talebe 

hızlı cevap, perakendede dağıtım kanalı yönetimi ve genel ilkeleri, tedarik zinciri 

stratejik dizaynı genel prensipleri, talep planlama ve taktiksel planlama, envanter 

yönetiminin bütünsel tedarik zinciri performansında etkisi, tedarik zincirinde 

performans ölçümlemesi, gelecek trendler gibi konular kavramsal açıklamaları ile ele 

alınmıĢtır. Kavramsal açıdan açıklanan temel kuramlar Arı modelinde uyarlanmıĢ, 

teorik bilgilerin pratik uygulamalarda hayata geçirilmesi hedeflenmiĢtir.  

Tezde sonuç itibarı ile özellikle 4 önemli yenilik üzerine odaklanılmıĢtır. Bunlardan ilki, 

uygulanabilir hali ile FMCG sektöründe özellikle gıda perakendesi alanında 

uygulanabilir modern zincir kanal yapısının mevcut duruma kıyasla verimliliği arttırıcı 

ve maliyeti düĢürücü etkileridir. Ġkincisi, etkileĢim ağı tasarımı ile BEPÖM ölçümleme 

mantığı ve bu araçla birlikte performans sonuçlarının finansal olması ve her seviye 

yöneticinin aynı dili konuĢabilmesi açılarından değerlendirilebilir olmasıdır. Üçüncü 

yenilik noktası, FMCG sektöründe gıda perakendesinde henüz yaygın uygulanma 

imkanı bulamayan yaĢlılığa bağlı fiyatlandırma mekanizması ve müĢterinin alt 

segmente ayrılması ve bunu nasıl yönetileceği konusudur.  Dördüncü belki de en 

önemlisi, FMCG sektöründe modern kanalda en ciddi iyileĢtirme noktası olarak görülen 

bir nokta rafta bulunurluğun arttırılmasıdır. Rafta bulunurluğun arttırılması için 

Ģirketlerin parsiyel dağıtım ağlarına yaptıkları yatırım ve talebi yönetmede uyguladıkları 

yeni yöntemlerin arı modelinde derlenmiĢ hali vardır. Modele göre Ģirket, modern 

distribütör, aktivite-satıĢ elemanı ve raf odaklı entegre VMI yapısından ve bu yapının 

nasıl yönetileceğinden bahsedilmiĢtir. Ayrıca stok yönetiminde esas teĢkil eden asgari 

stok seviyesi yönetimi ve raf odaklı besleme yapısı ileriye ve geriye yönelik nasıl 

yönetileceği üzerinde durulmuĢtur. 
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1.1 TÜRKĠYE ve DÜNYADA PERAKENDE SEKTÖRÜ  

Türkiye‟de 1980‟li yıllarda ithal ikameci politikaların terk edilmesi ve tüketicilerin hızla 

ithal mallara yönelmeye baĢlamasıyla değiĢen tüketim anlayıĢı günümüzde de 

sürmektedir. 1990‟lı yıllarda potansiyel görülen perakende sektöründe yabancı 

sermayenin(özellikle Fransa, Ġngiltere ve ABD) pazara girdiği ve halen pazardaki yerini 

güçlendirerek sürdürdüğü görülmektedir. Bu Ģartlar altında ülkemizde perakende 

yöntemi değiĢmekte eski alıĢkanlıklar yerini yenilerine bırakmaktadır. Özellikle, 

ĢehirleĢme oranının artıĢı ve Ģehir hayatının gerekleri hızlı tüketim mağazalarının 

artmasına sebep olmaktadır. Artık günümüzde tüketiciler günlük ihtiyaçlarını büyük 

zincir marketlerden temin etmektedirler. 

Tüketim mallarının dağıtımı üreticide baĢlayıp tüketicide biten bir süreç olmakla birlikte 

nihai tüketicinin ürün ile buluĢmasını sağlayan arada en az bir aracı vardır ki o da 

perakendecidir. Perakendeci, nihai tüketiciye satılan mal/hizmet ile ilgili tüm faaliyetleri 

icra eder. Tüketim mallarının dağılımı(fiziksel dağıtımı) değiĢik kanallardan yapılabilir. 

Üretici firma ile müĢteri arasında, acenta/komisyoncu, Toptancı ve perakendecinin 

bulunmasına ve sahipliklerin değiĢmesine göre dağıtım kanalı kademe 

kazanabilmektedir.  

Gıda dağıtımı için özellikle üretici-perakendeci-müĢteri kanalı kullanılmakta olup bu 

kanal daha büyük satıĢ potansiyeli ve daha geniĢ talep sağlar. Fakat üretici dağıtım ve 

fiyatlar üzerindeki kontrolünü bir parça kaybeder. (Meyer 1998, s.7) 

Gıda dağıtım kanalında da görüldüğü gibi üreticinin doğrudan perakendeciye sattığı kısa 

dağıtım kanallarında bile kanal içi aktivitelerin –fiziksel dağıtım, iletiĢim, aidiyet devri, 

finans ve en önemlisi pazarlama faaliyeti gibi- karmaĢıklığı nedeniyle bağlayıcı bir 

organizasyona ihtiyaç duyulmaktadır. Dağıtım kanalının taraflar arası anlaĢmazlıklara 

mahal bırakılmadan, kanal bütün olarak bir sistematik halinde yönetilmelidir. Dağıtım 

kanalı içerisinde güç zaman içinde değiĢebilmektedir. Nitekim ABD‟de dağıtım 

kanallarına bakıldığında, genel olarak, 19. Yüzyılın sonuna kadar dağıtım kanalının 

toptancıların hakimiyetinde, 20. Yüzyılda ise kanal hakimiyetinin üreticilerde olduğu 

görülmektedir.(Kocamaz 1986, s.377) Günümüzde özellikle gıda dağıtımında kanal 

liderliğinin organize zincirler halinde olan perakendecilerin elinde olduğu söylenebilir.  
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Perakende dağıtım faaliyetinin perakende ürün yönetimindeki etkisi ve yeri hiç 

kuĢkusuz göz ardı edilemeyecek kadar büyüktür. Perakende ürün yönetiminin temel 

prensiplerinden bahsedecek olursak, perakende ürün yönetiminin temel prensibi; doğru 

ürüne, doğru yerde, doğru fiyattan, doğru miktarda ve doğru zamanda sahip 

olmaktır.(Aydın 2007, s.17) Perakendede talebin nitelikli olması ve birçok yönden 

özellik arz etmesi nedeniyle, talep karĢılama oranını yüksek seviyede tutmanın zorluğu 

bilinmektedir. Dağıtım faaliyetlerinin doğru ve etkin yönetimi sayesinde perakendeci 

ürün yönetimini baĢarılı bir Ģekilde sürdürmeyi dolayısıyla talep karĢılama oranını 

yüksek seviyelere çıkarmayı amaçlar. 

Perakende dağıtımın üretici ve tüketici arasındaki en temel bağ olduğu, dağıtım 

faaliyetinin fiyatların oluĢturulmasında önemli bir rol oynadığı bilinmektedir. 

Perakendecinin dağıtım için ayırdığı kaynak ne kadar düĢükse tüketiciye yansıyan 

fiyatlar o derece düĢmektedir. Hızla artan rekabet, düĢen fiyatlar ve kâr marjları 

ortamında, perakendeciler ve üreticiler operasyonlarını gözden geçirip maliyetlerini 

düĢürmeye odaklanmaktadırlar. 

GiriĢ bölümünde tezin ilerleyen sayfalarında bahsedilecek olan Arı modelinin temelini 

oluĢturan ve kurguda bilhassa dikkat edilen bazı genel yaklaĢımlardan bahsedilmiĢtir.  

Bu bölümde, perakende yönetiminde değiĢmekte olan tüketici alıĢkanlıklarının sektöre 

kazandırdığı dinamizmin lojistik operasyonlara etkisinden, özellikle gıda 

perakendesinde bu etkinin zincir market geliĢimine katkısından bahsedildi. Dağıtım 

faaliyetlerinin tüketici talebinin maksimum düzeyde karĢılamaya yönelik 

yapılandırıldığından ve perakendecinin müĢteriye düĢük fiyatlarla çeĢidi yüksek ürün 

sunarken kendi maliyetlerini düĢürmeye çalıĢtığından bahsedildi. Özellikle lojistik 

entegrasyonun stok yönetiminde ne kadar önemli olduğu vurgulandı.  

Wal-Mart örneğinde firmanın baĢarısının sırrının tedarikçi iliĢkileri, entegrasyonu ve 

yönetimi olduğu bu sayede her zaman düĢük fiyat düĢük maliyeti yakalabildikleri, 

baĢarının altında yatan bir diğer önemli nedenin ise baĢarıyla yürütülen Cross-Dock 

uygulamaları ve Wal-Mart‟ın merkezi depolarından kısmen kurtulmuĢ olması gösterildi.  

Tüketici tercih araĢtırmasında ortaya çıkan çarpıcı iki önemli sonuç paylaĢıldı: birincisi, 

tüketicinin daha çok zincir market satıĢ yerlerine yöneldikleri, ikincisi, alıĢveriĢ 
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yapacakları yeri tercihlerindeki en önemli etkenlerin sırasıyla ucuz fiyat, ürün çeĢitliliği 

ve tazelik olduğundan bahsedildi. 

Dağıtım kanalı tasarımının neye göre yapılması gerektiği ve amacının ne olduğu 

vurgulandı. SatıĢları arttırması, dağıtım maliyetinin azaltması, fiyat istikrarını olumlu 

etkilemesi, tüketiciye sağlanan yer faydası vb. açılarından dağıtım kanalının öneminde 

bahsedildi.  

GeliĢtirilen yeni model dağıtım ağlarında asortisi yüksek talebe hızlı cevap veren 

dağıtım ağı tasarımlarına odaklanıldığı, stok dıĢı kalmama, tutundurmaya ve fiyata 

etkisi vb. tasarımda mutlaka değerlendirilmesi gerektiği belirtildi. 

1.2 PERAKENDE ve LOJĠSTĠK 

Perakende ve lojistik, ürün dağıtımında yapı itibarı ile birbirine geçmiĢ haldedir. 

Türkiye‟nin en hızlı büyüyen sektörü olma yolunda olan perakende sektörü, geleneksel 

perakendecilikten teknoloji ile desteklenen organize perakendeciliğe yönelmiĢtir. 

Bilhassa, teknolojik geliĢmelerin de yardımıyla perakendeci ve perakende tedariki 

sağlayan üreticiler maliyetleri düĢürmek, gelirleri artırmak, doğru ürün, süreç ve risk 

yönetimi uygulamak, alternatif dağıtım kanallarını devreye almak, doğru ve modern 

anlayıĢta bir tedarik zinciri oluĢturmak için çaba sarf etmektedirler.  

Perakende dağıtımında, Hız, güvenlik ve kalitenin hayati derecede önemli olduğu 

lojistik aktiviteler geliĢen teknoloji sayesinde verimli ve hızlı hale getirilmeye 

çalıĢılmaktadır.  

Gıda perakende satıĢlarının büyük bir oranda yapıldığı zincir marketlerin yüksek alım 

gücünü kullanarak tedarikçilerin beklentilerini arttırmıĢtır. Sektörde, perakendeciler 

tedarikçilerinden, kalite yönetim sistemleri ve gıda güvenliğine iliĢkin yatırımlar 

yapmasını beklemektedir. Ayrıca, dağıtımın uygun koĢullarda yapılıp yapılmadığından 

emin olmak istemektedirler. Ġlaveten, istenen ürünü zamanında teslim etmesini, lojistik 

gücünün iyi olmasını ve tedarikte ürünün hasarsız ve zamanında ulaĢmasının devamlılık 

arz etmesini beklemektedir. 
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Türkiye‟de son yıllarda mal alımında değiĢen bir eğilim gözlenmektedir. Tedarikçilere 

göre dev zincirlerin mal alımlarında düĢük adetler ve çoğalan modeller dönemi 

baĢlamıĢtır. Çünkü pazarlama açısından daha fazla çeĢit ürün ve daha az mal, esnek bir 

çalıĢma ortamı yaratmaktadır. 

Üretici-perakendeci iliĢkilerinin verimliliğinin arttırılması için entegrasyonun 

sağlanması zorunludur. Ġki tarafın da Ģeffaf bir yapı oluĢturması, birbirleri ile etkin bilgi 

paylaĢımını yapmaları, iĢ süreçlerini desteklemeleri gereklidir. Türkiye‟de geliĢen 

perakendeci-üretici iliĢkilerine örnek verecek olursak, Migros‟un B2B sistemi 

gösterilebilir. Bu yapı sayesinde ana Ģirket ile tedarikçi iletiĢimi sağlanarak tedarikçilere 

Ģirketin satıĢlarını izleme ve analiz etme imkanı sunulmuĢtur. Üreticiler, böylelikle stok 

durumlarını görerek üretim ve sevkiyat planlama iĢlevlerini geliĢtirme ve etkinliklerini 

arttırma imkanı bulmuĢtur. 

1.3 PERAKENDE SEKTÖRÜNDE GELECEK TRENDLER: WAL-MART 

ÖRNEĞĠ 

Perakende sektöründe perakendeci-tedarikçi iliĢkileri ve bu iliĢkilerin lojistik arka 

zemininden bahsedilirken dünyada akla ilk olarak Wal-Mart gelir. Wal-Mart, ABD 

kökenli bir perakende devidir. Wal-Mart insanlık tarihinin gelmiĢ geçmiĢ en büyük 

Ģirketidir, aynı zamanda dünyanın en fazla kiĢiye istihdam sağlayan özel Ģirketidir. Wal-

Mart, ıskontolu fiyat üzerine geliĢtirdiği iĢ modeli sayesinde büyük baĢarılar 

kaydetmiĢtir. ġöyle ki, Ģirket baĢarısını çok yüksek fiyatlı ürünler satmasına değil, 

tersine, mağazalarda satılan yaklaĢık 80 bin kalem ürünün ortalama fiyatının 3 dolar 

olduğuna ve Ģirketin en fazla satan ilk 15 lokomotif ürününün ortalama 2,97 dolar 

olduğuna bakarak çok küçük rakamlarla sağladığı görülmektedir. (Fishman 2008) Wal-

mart dünyanın en büyük cirosunu böylesine düĢük fiyatlı ürünlerden sağlayabiliyor ve 

yüksek oranda kârlar elde edebiliyor olmasında Ģirketin tedarikçileri ile yürüttükleri 

operasyonlar asıl neden olarak bulunmaktadır. Wal-Mart, operasyonlarda ve süreçlerde 

tedarikçileri ile yürüttüğü baĢarılı uygulamaları sayesinde elde ettiği tasarruflar 

neticesinde böylesine düĢük fiyatlı ürün satıĢlarında yüksek karlılığa ulaĢmıĢtır. 

ġirketin bu uygulamalarının baĢında Wal-Mart‟ın kategori elemanları ile tedarikçi 

firmaların elemanlarının birlikte oluĢturdukları verimlilik arttırma takımları 
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gelmektedir. Takımların amacı, gerek Wal-Mart‟ın gerekse tedarikçi firmaların 

sistemlerinden maliyetleri dıĢarı çıkarması, karĢılıklı güven iliĢkisi içinde ortak bir 

Ģekilde “tüm sistemi nasıl daha verimli hale getirebiliriz” sorusuna birlikte yanıt aramak 

olarak ifade edilmektedir. Wal-Mart stratejik olarak sürekli sattığı malların perakende 

fiyatını ucuzlatmak yolunu aramaktadır. Wal-Mart bu yaklaĢımla, maliyetlerin dıĢarı 

çıkarılması ve maliyetleri düĢürmek amacına yönelik olarak tedarikçi firmalarından 

bütün operasyon ve süreçlerinin detaylı bilgisine ulaĢarak kendi deneyimini de 

ekleyerek verimlilik sağlanmasına olanak sağlamıĢtır. 

Tedarik zincirinin pürüzsüz ve en az maliyetle çalıĢmasını sağlayacak en çarpıcı 

buluĢların baĢında çapraz-yükleme (cross docking) denilen sistem gelmektedir. Çapraz-

yükleme, bir lojistik terimi olarak bir depoya gelen kamyonlardaki malları, herhangi bir 

depolama yapmadan depodan gidilecek yerlere mal götürecek olan kamyonlara 

paylaĢtırarak aktarma iĢlemine verilen isimdir. Wal-Mart bu sistemin mucididir ve Ģu an 

için dünyadaki en etkin uygulayıcısıdır. 

Dünya Düzdür kitabının yazarı Thomas Friedman(2005) bizzat gidip gözlediği Wal-

Mart çapraz-yükleme sistemini Ģöyle anlatmaktadır: “350 bin metre karelik dağıtım 

merkezinde binanın bir tarafında çok sayıda beyaz Wal-Mart TIR’ı, binlerce farklı tedarikçiden getirdiği 

kutuları boşaltıyor. Büyüklü küçüklü kutular, her indirme peronundan geçen taşıma bantlarına konuyor. 

Bu küçük taşıma bantları, küçük derelerin birleşip büyük ve güçlü bir nehir haline gelmesi gibi, büyük 

bantları besliyor. Haftada yedi gün, günde 24 saat, tedarikçilerden gelen kamyonlar on beş kilometrelik 

bu taşıma bandı derelerine kutu akıtıyor. Taşıma bandı, dereleri de kutulardan oluşan büyük bir nehre 

dönüştürüyor. Ama bu, gösterinin sadece yarısı. Wal-Mart nehri binanın öbür tarafına akarken her 

kutunun üzerindeki barkod, elektronik bir okuyucu tarafından okunuyor. Binanın öbür tarafında nehir 

tekrar yüzlerce dereye ayrılıyor. Her derenin başındaki elektronik kollar uzanıp, belirli Wal-Mart 

mağazaları tarafından sipariş edilmiş kutuları ana nehirden ayırıp kendi deresine sokuyor. Buradaki 

taşıyıcı bant da bu kutuları, bekleyen bir Wal-Mart kamyonuna götürüyor. Kamyon ise yüklenen kutuları 

ülkenin kim bilir neresindeki bir Wal-Mart mağazasının raflarına götürüyor.” 

Wal-Mart, „üreticiden doğrudan satın alma‟, bu malları doğrudan kendi dağıtım 

merkezlerine aktarıp orada çapraz yükleme yaptıktan sonra hiç depolayıp hiç 

bekletmeden sevkiyat konusundaki geliĢtirmiĢ olduğu bu eĢsiz sistem ve mağazalardaki 

ürün satıĢ ve stok bilgilerini anında tedarikçisine aktaran Retail Link isimli bilgi 

paylaĢım sisteminin tedarikçiye sağladığı verimlilikler sayesinde toplam maliyetlerinde 

yüzde 10‟a varan tasarruf sağlayabilmektedir. 
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Wal-Mart‟ın stok yönetimi operasyonel yenilik konusunda Wal Mart dünyanın tedarik 

zinciri yönetiminde gittiği noktayı göstermesi açısından önemli bir örnek 

oluĢturmaktadır. Wal-Mart örneği özellikle stok yönetim sistemi bakımından perakende 

sektöründe ilgi çekmektedir ve takip edilmektedir. Geleneksel perakendecilik 

sektöründe stok depolama maliyetlerinin asgaride tutulması için merkezi depolar 

kullanılmaktadır, ancak Wal Mart yepyeni bir yaklaĢımla kendi merkezi depolarını 

kısmen ortadan kaldırmıĢ, böylelikle stok maliyetlerinde ciddi tasarruflar 

sağlayabilmiĢtir. Wal-Mart‟ı örnek alan perakende sektörü Ģirketlerinin tedarikçilerinin 

de gelecekteki tedarik zinciri yönetimine Ģimdiden adapte olması gerekmektedir. 

1.4 PERAKENDEDE TÜKETĠCĠ EĞĠLĠMLERĠ  

Perakende sektörünün öncü kuruluĢu AlıĢveriĢ Merkezleri ve Perakendeciler 

Derneği(AMPG) 2003 yılında geniĢ kapsamlı bir araĢtırma olarak önde gelen araĢtırma 

Ģirketlerinden SONAR‟a yaptırdığı Türkiye perakende araĢtırması sonuçları, içerisinde 

3 araĢtırma konusunun gıda perakendesinde gelecek trendler ve mevcut uygulamaların 

yönelimi için önemli noktalara iĢaret etmesi açısından dikkate çarpmaktadır. 

Bunlardan ilki hanede alıĢveriĢin nerelerden yapıldığına iliĢkin yapılan anketin 

sonucudur. AraĢtırma sonucu tüketicinin %40,7 gibi yüksek bir oranla gıda alıĢveriĢini 

zincir marketlerden yaptığını göstermektedir. Genel eğilim zincir market kanalına 

kaymıĢtır.  
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Grafik 1.1 :  AraĢtırma sonucu: hanede alıĢveriĢin yapıldığı yer 

Kaynak:  SONAR, 2003 

Ġkinci önemli sonuç ise tüketicinin alıĢveriĢ yapacağı yeri seçmesindeki temel kriterin 

ne olduğu cevabını vermektedir. Bir satıĢ yerindeki fiyatların ucuz olması onun tercih 

edilmesindeki ilk nedeni oluĢturuyor. Arkasından, ürün çeĢitliliği ve tazeliği 

gelmektedir. Bu da satıĢ yerinin ürün portföyüne ve ürün tazeliğine neden önem 

göstermesi gerektiğini göstermektedir. 

 

Grafik 1.2 :  AraĢtırma sonucu: satıĢ noktaları tercih nedenleri  

Kaynak:  SONAR, 2003 
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1.5 DAĞITIMIN GELĠġMESĠ, AMACI ve ÖNEMĠ 

Günümüzde, iĢletmeler rekabet, ekonomik Ģartların ağırlaĢması ve pazar paylarını 

arttırmak istemeleri nedeni ile tüketicilerin istek ve ihtiyaçlarından da hareket ederek 

üretime baĢlamıĢlardır. Bunun sonucunda üretecekleri malın ne kadarını nerede, ne 

zaman, hangi Ģartlar altında tüketici tarafından arzu edildiğini belirleyip, malı istenilen 

miktarda, istenilen yerde ve istenilen zamanda bulunduracak bir dağıtım sistemi 

kurmaya baĢlamıĢlardır. 

Böylece, artık tüketiciler ihtiyaç duydukları malları belirli miktarda, belirli yerde ve 

zamanda tüketmek zorunda kalmaktan kurtulup tüketimlerini istedikleri miktarda, 

istedikleri yerde ve zamanda yapmak imkânına kavuĢmuĢlardır. 

Dağıtım, üreticilerden son alıcılara malların ve hizmetlerin ulaĢtırılması sürecidir. Bu 

süreç zaman, yer ve mülkiyet faydalarını yaratır. Tüketiciler ihtiyaç duydukları mal ve 

hizmetler için her zaman uzak yerlere gitmeyi ve bunun için çok zaman harcamayı 

istemezler. Alıcı ve satıcı arasındaki uzaklığın azalmasıyla mamul ve hizmetler 

tüketicilere yakın bir yerde bulunursa, zaman ve yer faydası yaratılmıĢ, mallara değer 

katılarak tüketici tatmini arttırılmıĢ olur. 

Bilindiği gibi üretimin bir anlam ifade etmesi, malların tüketicilere istenilen yerde ve 

zamanda sunulabilmesine bağlıdır. Günümüzde üretilen malların çok azı üretim yerinde 

tüketilir veya doğrudan üreticiden satın alınır. Oysa üretimin büyük kısmı, çeĢitli 

tiplerdeki aracılar tarafından tüketicilere ulaĢtırılır. Bu nedenle, üretilen malın istenilen 

yerde ve zamanda tüketiciye sunulmasında dağıtım kanallarının ve dağıtımın rolü 

büyüktür. Nitekim günümüz ekonomisinde yığın üretim faaliyetlerine yer verilmiĢ ve 

binlerce yeni mal pazara sürülmüĢtür. Mevcut rekabet ortamında bir iĢletmenin 

geliĢebilmesi hatta yaĢayabilmesi müĢterilerini tatmin edebilme derecesine bağlı olup, 

bunların tatmin edilebilmesinin tek yolu da, onlara istedikleri malları istedikleri 

biçimde, istedikleri kalitede, istedikleri yerde ve istedikleri zamanda sunmakla olur. 

Dolayısı ile bu da ortaya dağıtım sorununu çıkarır. Çünkü günümüz ekonomisinde yığın 

üretim faaliyetlerine ağırlık verilmiĢ ve binlerce yeni mal pazarlara sürülmüĢtür. 

Ekonomik ve sosyal alandaki geliĢmeler, büyük iĢletmelerin kurulması ve pazarlama 

maliyetleri içinde dağıtımla ilgili maliyetlerin büyük yer tutması gibi nedenler dağıtım 

sistemlerinin geliĢtirilmesini gerektirmiĢtir. 
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Ürünlerin üreticiden nihai tüketiciye veya kullanıcıya akıĢına katılan her bir firma veya 

birey, pazarlama kanalı veya dağıtım kanalı olarak tanımlanır. 

Pazarlama kanalları tanımlanırken ürünler farklı yönlerde oluĢan akıĢlar sonucu 

üreticiden tüketiciye ulaĢır. Bu akıĢlar taĢıma, depolama, sahiplik, mülkiyet, 

tutundurma, pazarlık etme, finanse etme, risk taĢıma, sipariĢ verme ve ödeme 

koĢullarını kapsar. 

Üreticinin, ürünlerinin dağıtımı için pazarlama kanalları ile ilgili olarak vereceği 

kararlar, diğer pazarlama bileĢenlerinin nitelik ve niceliklerini de etkileyecek derecede 

kararlardır. Örneğin yaygın dağıtım yolu ile mi, yoksa birkaç bayi kanalı ile mi dağıtım 

yapılacağı kararı ile fiyatlandırma kararını bir arada değerlendirerek verme 

durumundadır. Yaygın dağıtımda, daha düĢük fiyatlandırma izlenmesi gerekirken, 

yoğunlaĢtırılmıĢ dağıtımda bindirmeli olarak bir kaç bayi ile iĢ yürütülebilir. 

Reklam bütçesi de seçilecek kanalla iĢbirliği ve iĢ bölümü derecesine bağlı olacağı gibi, 

bağımsız bir satıĢ gücü oluĢturulup oluĢturmama kararı da pazarlama kanalı kararına 

büyük ölçüde bağlı kalacaktır. Bu arada pazarlama kanalları ile ilgili karar üretici 

firmaya aracılık edecek diğer firmalar ve onların faaliyet gösterdiği pazarlarda da uzun 

yıllar sonucu kurulacak dağıtım sistemi bu firmaların sorumluluklarını da üretici 

firmaya yükleyecektir. Bu nedenle değiĢtirilmesi kolay olmayan bu kararlar verilirken 

gelecekte oluĢması muhtemel koĢullarda dikkate alınmalıdır. 

Tüm bu anlatılanlara göre, perakende pazarlama kanalının dağıtım kanalının 

oluĢturulmadan dizayn edilmesi gerektiği sonucuna varılmaktadır. Nitekim pazarlama 

kanalı ile müĢteri ihtiyaçları gözetilmiĢ olup geriye ürünleri bu kanal üzerinden 

müĢteriye ulaĢtırmak kalmaktadır ki bu da dağıtım kanalının iĢlevidir. Günümüzde, 

geleneksel bayi kanalı özellikle gıda perakendesinde yerini daha etkin yöntemlere 

bırakmaktadır. Misalen, zincir market kanalı adı altında operasyonların zincir market 

talep tipine uygun hale getirilmesi ve zincir market müĢteri tipine uydurulması 

amaçlanmaktadır. Bu yolla yaygın dağıtım ağı yeniden revize edilerek 

geniĢletilmektedir. 
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1.6 PERAKANDE DAĞITIMINDA LOJĠSTĠK ETKĠNLĠĞĠN SAĞLADIĞI 

AVANTAJLAR – LOJĠSTĠK HEDEF 

Firmalar uygun dağıtım kanallarını belirledikten sonra ürün ve hizmetlerini tüketiciye 

maksimum fayda sağlayacak Ģekilde ulaĢtırıp teslimini sağlayacağı fiziksel dağıtım 

sisteminin tasarımını yani lojistik planlamasını yaparak bu sistemi uygulamaya geçerler. 

Bu sistemin oluĢturulmasında bir yandan dağıtım maliyetleri minimize edilerek diğer 

yandan müĢteri memnuniyeti maksimize edilmeye çalıĢılır. Bu anlamda lojistik aktivite 

iĢletme açısından minimum maliyet sağlamak, tüketici açısından da memnuniyet 

düzeyini maksimize etmek gibi zor bir görevi üstlenir. 

Malın üreticiden son kullanıcıya hangi fiziksel yollarla taĢındığı açıkça pazarlama 

akıĢlarından en önemlilerinden biridir. Diğer pazarlama akıĢları malların markası, 

tutundurma, iletiĢim, finansal hareketler, çeĢitli görüĢmelerdir. Fiziksel akıĢ, çeĢitli 

taĢımalarla stokların ve bitmiĢ malların hareketini sağlar. Büyük bir pazarda pazar 

payını geniĢletmek için rekabet eden iĢletme tüketici ihtiyacını en iyi Ģekilde 

karĢılayacak tatminkâr bir mal üretmek ve malını istenilen yerde aranılan zamanda 

bulunduracak bir fiziksel dağıtım sistemini kurmak zorundadır.  

Perakende tedariki sağlayan üretici Ģirketlerin ürünlerinin dağıtımını yukarıda 

bahsedilen temel prensipler altında yaptığı takdirde perakende dağıtımında lojistik 

etkinliğin Ģirketlere sağlayacağı faydalar Ģöyle sıralanabilir: 

- SatıĢları Arttırır: Lojistik faaliyetlerin iyi bir stoklama programı ile stoksuz 

kalınmasını önlemesine bağlı olarak satıĢları etkilediği görülmektedir. 

- Dağıtım Maliyetini Azaltır: Etkin bir fiziksel dağıtım çeĢitli maliyet unsurlarında 

tasarruf sağlar. Faaliyetlerin sistemli hale getirilmesi, depo sayısının azaltılması, depoda 

daha az stok bulundurulması, etkin yöntem ve tekniklerle yükleme, boĢaltma, taĢıma ve 

depolama iĢlemlerinin yapılması vb. sayesinde dağıtım giderleri azaltılabilir. 

- Üretim ile Tüketicinin Uyumunu Sağlar: Üretim ile tüketim arasındaki uyumu 

sağlayarak yer ve zaman faydaları yaratır. Bazı mallar mevsimlik olarak üretilir. Ama 

bütün yıl tüketilirler. Uygun bir depolama ile üretimin fazla olan kısmı saklanarak yıl 

boyunca tüketim sağlanır. Böylece zaman faydası, taĢıma ile de yer faydası sağlanır. 
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- Fiyat Ġstikrarına Olumlu Etki Eder: ġirketlerin taĢıma ve depolama fonksiyonlarını 

etkin bir Ģekilde yerine getirmesiyle belirli yerlerde arz fazlası ile diğer yerlerde arz 

noksanı giderileceğinden fiyatlara olumlu yönde etki eder. 

Fiziksel dağıtım, pazarlamanın talep tahmini ile ilgili iĢlevlerini yerine getirir. Fiziksel 

dağıtım mamullerin pazara fiziksel olarak akıĢı ile ilgili fonksiyonları yerine getirir. 

Fiziksel dağıtımla, mamullerin satıĢa hazır hale geldikleri yerden, iĢletmenin genel 

amaçlarına ve pazarlama politikalarına uygun olarak tüketicinin eline geçinceye kadarki 

iĢlemler ve müĢteri hizmet düzeyi daha sonrada geri besleme sağlanır. 

Bu bilgiler ıĢığında, perakende dağıtımında dağıtım planlamasının da dâhil edilmesi 

gereği görülmektedir. Dağıtımın planlanması perakende lojistiği için ayrı 

değerlendirilen özellikli bir süreçtir. Yukarıda bahsedilen faydaların perakendede 

sağlanabilmesi daha itinalı çalıĢmalar gerektirir. ġöyle ki, çeĢidi yüksek(asortisi) 

ürünlerin küçük partilerde stoklarda bulundurulması satıĢların sürekliliği için önemlidir. 

Ayrıca, perakendede pazarlama aktivitelerinin lojistik(fiziksel dağıtım) fonksiyonu ile 

desteklenmesi aktivitelerin baĢarısına direkt etki eder. Ayrıca, perakendede fiziksel 

dağıtım maliyetlerinin ürün birim maliyetini direkt etkilediği, lojistik verimliliğin 

özellikle perakendede daha da ön plana çıktığı bilinmektedir. 

Fiziksel dağıtımın amacı uygun malların uygun zamanda, uygun yere en uygun 

maliyetle, en fazla faydayı sağlayacak Ģekilde taĢınmasını içerir. Ancak hiçbir fiziksel 

dağıtım sistemi bir yandan müĢteri memnuniyetini en üst düzeye çıkarıp diğer yandan 

dağıtım maliyetlerinin düĢük bir düzeyde kalmasını sağlayamaz. Fiziksel dağıtım, talep 

yaratma, talebi çeĢitlendirme ve sürekliliğini sağlamayı amaçlarken iĢletmenin satıĢ 

hacmini yükselterek karlılığını arttırıp diğer taraftan müĢteri memnuniyetini mevcut 

koĢullarda en düĢük maliyetle karĢılamaya çalıĢır. Bu noktada perakende dağıtımında 

uygulanması gereken temel prensip yakalanabilir. Perakende dağıtımın temel amacına 

bakıldığında, bahsedildiği gibi bu amaç müĢteri memnuniyetini optimum düzeyde 

sağlamaktır. MüĢteri memnuniyet seviyesi ile maliyet bu denklemin çarpanlarını 

oluĢturur. Ancak, perakende lojistiğinin temel aldığı önemli bir husus daha vardır ki o 

da perakende dağıtımı yönetiminde fiziksel dağıtım faaliyetlerinin bir bütün olarak ele 

alınıp diğer bölümler ile koordine edilmesidir. ĠĢletme yönetimi iĢletmenin genel 

amaçlarını, pazarlamanın amaçlarını ve fiziksel dağıtımın amaçlarını bir bütün olarak 
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ele alıp amaçlar arasındaki farklılıkları giderip optimum dengeyi sağlamaya çalıĢır. 

Fiziksel dağıtım sisteminde amaç önceden belirlenen üretim ve pazarlama hedeflerini 

mümkün olan en uygun toplam maliyet ile gerçekleĢtirmektir. Bununla, fiziksel dağıtım 

sistemi anlayıĢında önemli olan tek tek her faaliyette maliyetlerin minimize edilmesi 

değil toplam fiziksel dağıtım maliyetlerinin düĢük olması amacına ulaĢılmaya çalıĢılır.  

Lojistik faaliyetlerinin performansı ölçülürken, dikkat edilen en önemli unsur fiziksel 

dağıtım sisteminin temel çıktısı olan müĢteri servis düzeyidir. Bu aynı zamanda fiziksel 

dağıtım sistemine rekabette avantaj sağlayan bir unsurdur. Fiziksel dağıtım sisteminin 

baĢarısı iĢletme içinde bulunan diğer sistemler ile koordineli çalıĢmasına bağlıdır 

(pazarlama sistemi, finansman sistemi, üretim sistemi vb.). ĠĢletmeler bunu 

sağladıklarında uzun vadede önemli bir rekabet üstünlüğü sağlamıĢ olur. Tüketici 

hizmet politikalarının belirlenmesi fiziksel dağıtım sisteminin masraflarını minimize 

etmesi açısından büyük önem taĢır. ĠĢletmeler bunu oluĢtururken fiziksel dağıtımın 

büyüklüğünü, hız ve devir sıklığı, müĢteri yapısı, mamulün özelliği, rakiplerin durumu, 

iĢletmenin ve depolarının konumunu dikkate alarak belirlemeleri gerekmektedir. 

Lojistik operasyonlar nasıl yürütülürse yürütülsün Ģirketlerin Ģu durumlarla karĢılaĢması 

istenenin dıĢındadır. Bu durumların oluĢması fiziksel dağıtım sisteminin normal bir 

Ģekilde kurgulanmadığını da gösterir. 

a. Stok DıĢı (Stoksuz) Kalma:  

Stok dıĢı kalma, satıĢ kaybı ve bazı durumlarda müĢteri kaybı Ģeklinde ortaya çıkabilir. 

MüĢteri istediği malı belli bir mağazada bulamazsa ya ikame malını alır, ya da mağazayı 

değiĢtirir. Ya da hem malı hem de mağazayı değiĢtirebilir. 

Bugün iĢletmelerin pazarlama stratejilerinin hedefi aynı müĢteriye tekrar tekrar satıĢ 

yapabilmek, yani müĢteriyi iĢletmeye bağlamak olduğundan, stok tükenmesi iĢletme 

için ciddi bir meseledir. ĠĢletmelerin ihtiyaçtan fazla stok bulundurması ise envanter 

(stok) masraflarını yükselteceğinden, optimum düzeyi sağlayacak bir fiziksel dağıtım 

sisteminin kurulması gerekmektedir. 
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b. Fiziksel Dağıtım ve Tutundurma: 

Tüketiciler iĢletmelerin tutundurma faaliyetlerinin etkisi ile malın satıldığı mağazaya 

geldiğinde mevcut ürünü bulamadıkları zaman iĢletmenin tutundurma programı ile 

fiziksel dağıtım sisteminin uyumsuzluğuyla karĢılaĢmıĢ olacaklardır. 

Normal rekabet Ģartlarının geçerli olduğu bir ortamda iĢletmenin fiziksel dağıtım 

programı ile tutundurma programı arasında iyi bir eĢgüdüm olması gerekir. 

Tutundurma plan ve kararları yerinde ve zamanında alınmazsa, iĢletmenin fiziksel 

dağıtım sisteminde bulunan dağıtım kanalındaki perakendecilerin stok dıĢı kalmasına 

neden olur. Aynı zamanda ani satıĢ kaymalarına ve bunun yanı sıra iĢletme içi üretim, 

stok, yükleme gibi sorunlara neden olabilir. Ġyi olmayan bir tutundurma programı 

gerçekçi olmayan taleplere neden olur. Ve iletiĢim sipariĢi yerine getirmedeki 

gecikmelerden dolayı büyük sorunlara yol açabilir. 

Tutundurma programının yaratacağı talebin gerçeğe uygun bir Ģekilde tahmin 

edilmemesinden üretim departmanının üretimi artırması sonucu doğar ki bu da üretim 

masraflarında bir artıĢ meydana getirmektedir. Aynı zamanda sipariĢlerin acele olarak 

karĢılanabilmesi içinde nakliye türlerinde bir değiĢiklik yapmak gerekebilir. Bu da 

nakliye masraflarını yükseltebilir. Dağıtım kanallarının iĢletmeden talep ettikleri malları 

iĢletme zamanında teslim edemediğinde ticari iliĢkilerde bozulmalar oluĢabilir. 

c. Fiziksel Dağıtım ve Fiyat: 

Fiziksel dağıtımın fiyat ile iliĢkisi daha çok maliyetler nedeniyle ortaya çıkmaktadır. Bir 

malın fiyatı uzun sürede tüm maliyetleri karĢılamak zorundadır. Malların fiziksel 

dağıtımı iĢletmenin önemli maliyet merkezlerinden biri olduğundan bunlarda meydana 

gelebilecek bir artıĢ uzun sürede mamulün fiyatının yükselmesine ya da kalitenin 

düĢmesine neden olacaktır. Fiziksel dağıtım bir maliyet indirim aracı olarak 

düĢünüldüğünde iĢletmenin fiyatlandırma kararlarına yeni boyutlar kazandırmaktadır. 

Fiyatlandırma sistemi ile iĢletme müĢterilerinin fiziksel dağıtım faaliyetleri arasındaki 

karĢılıklı etkileĢmeler, müĢterilerin satın aldıkları malları satın alma miktarlarını, satın 

alma yollarını ve araçlarını da etkileyecektir. 
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1.7 PERAKENDEDE LOJĠSTĠK FAALĠYET NETĠCELERĠ – TEMEL HEDEF 

MÜġTERĠ MEMNUNĠYETĠ 

Fiziksel dağıtımın amacı tüketicilerin istedikleri ve iĢletmenin amacına ulaĢmasına 

yardımcı olacak bir hizmet sağlamaktır. Hizmet, talep yaratma fonksiyonu olup mal 

stratejisinin de bir parçasıdır. MüĢteri hizmeti ve hizmetin kalitesi çeĢitli yeni müĢteriler 

elde etmeye yardımcı olur. MüĢteri hizmeti düzenlenen mal ve hizmet akıĢının kalitesini 

de belirler. 

Tüketiciye sağlanan hizmet seviyesi, mamulün sipariĢi alındıktan sonra teslimine kadar 

geçen süre ve bu sipariĢi karĢılamak için bulundurulması gereken stok miktarı gibi 

kıstaslarla ölçülebilir. Hizmet seviyesinde yapılacak bir hata iĢletmenin maliyetlerinin 

yükselmesine neden olabileceği gibi satıĢ kaybına da yol açabilir. 

Tüketiciye sağlanan hizmet seviyesinin seçimi genellikle fiziksel dağıtım bölümünün 

görevidir. Fiziksel dağıtım yöneticisi müĢteri hizmet seviyesini yüksek düzeyde 

tutabilmek için müĢterinin isteği ve sağlanan hizmet seviyesinin maliyetine karĢılık satıĢ 

gelirlerindeki muhtemel artıĢtan oluĢan faydayı dengelemek zorundadır. 

William M. Hutchinson ve John F. Stolli müĢteri hizmetinin on iki faktörden meydana 

geldiğini ve bunların sipariĢ hazırlama süresi, sipariĢ birleĢtirme süresi, teslim zamanı, 

güvenilir stok miktarı, sipariĢ büyüklüğünü sınırlama, kabul edilebilir sipariĢleri 

birleĢtirme, uyumluluk, satıcının müĢterileri ziyaretindeki sıklık, sipariĢ verme 

kolaylığı, sipariĢ geliĢtirme sırasında müĢteriye bilgi verme, tanıtma süresince stok 

desteği, faturalamada organizasyon Ģeklinde belirtmektedirler. Bu faktörlerden büyük 

bir kısmı fiziksel dağıtım yöneticisinin kontrolünde olmakla beraber, bir kısmı diğer 

iĢletme bölümlerinin kontrolüne girmektedir. 

ĠĢletmelerin müĢteri hizmetini belirlerken göz önüne alınması gereken konuların 

bazılarını Ģu Ģekilde sıralayabiliriz. 

-  Bir sipariĢin satıcının deposundan alınması ile alınan sipariĢin depodan gönderilmesi 

arasında geçen zaman 

-  Bir satıcının kabul edeceği en az sipariĢ miktarı veya limitleri 

-  Belirli bir zamanda devamlı olarak yerine getirilen müĢteri sipariĢlerinin yüzdesi 
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- Belirli bir zamanda satıcının deposunda, sipariĢin alındığı andan itibaren sipariĢleri 

yerine getirilen müĢterilerin oranı veya mamul hacmi 

-  Belirli bir zamanda bir satıcının deposunda bulunmayan mal çeĢitlerinin yüzdesi 

1.8 PERAKENDE TEDARĠKĠNDE DĠKKAT EDĠLMESĠ GEREKEN 

HUSUSLAR 

Perakende sektöründe lojistik faaliyetler yürütülürken perakende tedarik zinciri 

yönetiminde karĢılaĢılan temel sorunlar ve sorulması gereken temel sorulardan 

bahsetmek gerekir. 

1.8.1   Dağıtım Ağı Konfigürasyonu  

Coğrafi olarak farklı bölgelere yayılmıĢ perakendecilere hizmet veren birkaç fabrikayı 

değerlendirelim. Varsayalım ki Ģu anda kullanılmakta olan depolar uygun 

bulunmamakta ve yönetim dağıtım ağını yeniden tasarlamak ve organize etmek 

istenmektedir. Böyle bir isteğin nedeni, örneğin, değiĢen talep yapısı ya da 

kullanılmakta olan bazı depolarla yapılan kontratların bitmiĢ olması olabilir. Eğer talep 

yapısı değiĢmiĢ ise fabrika kapasitelerinde değiĢiklik yapmak, yeni tedarikçiler seçmek, 

dağıtım ağındaki ürün akıĢını değiĢtirmek gerekebilir. Toplam üretim miktarları, stok ve 

ulaĢım maliyetlerini en aza indirip, hizmet düzeyi ihtiyaçlarını karĢılayacak Ģekilde 

depo yerleri, bu depoların kapasiteleri nasıl seçilmeli, her bir fabrikada ne kadar 

üretmeli, tesisler arasındaki mal akıĢı nasıl olmalıdır sorularına cevap verilmelidir. 

Yönetimin karĢılaĢtığı bu problem karmaĢık bir optimizasyon problemidir ve bu 

problemin çözümünde ileri teknolojiler ve yaklaĢımlar kullanmak gerekmektedir. 

1.8.2   Stok Kontrolü  

Bir perakendecinin belirli bir ürünü stoklamakta ve talep geldikçe satmakta olduğunu 

varsayalım. MüĢteri talebi zamana bağlı olarak değiĢtiği için, perakendeci gelecek talebi 

tahmin etmek için sadece geçmiĢ verilerden yararlanabilir. Perakendecinin amacı, stok 

elde bulundurma ve sipariĢ maliyetlerini en aza indirecek Ģekilde stok düzeyi hangi 

noktaya indiğinde sipariĢ vereceğini belirlemektir. Ayrıca, perakendeci neden stok 

bulundurmak zorunda olduğunu da sormalıdır. Talepteki belirsizliklerden dolayı mı, 

tedarikteki belirsizliklerden dolayı mı, yoksa baĢka bir nedenle mi olduğu açıklığa 
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kavuĢmalıdır. Eğer stok bulundurmanın nedeni talepteki belirsizlik ise bu belirsizliği 

azaltmanın yolları var mıdır çözüm bulunmalıdır. Stok dönüĢüm oranı ne olmalı, bu 

oran endüstriden endüstriye farklılık gösterir mi vb. cevaplanması gereken diğer 

sorulardır. 

1.8.3   Tedarik Kontratları  

Geleneksel tedarik zincirlerinde, zinciri oluĢturan her birim kendi karını maksimize 

etmeye çalıĢır ve dolayısı ile aldıkları kararların tedarik zincirini oluĢturan diğer ortaklar 

üzerindeki etkilerini göz önüne almazlar. Tedarikçilerle satın alanlar arasındaki 

iliĢkilerin nasıl olacağı; fiyatlandırma, miktar ıskontoları, teslimat süreleri, kalite, geri 

alma ve benzeri Ģeylerin belirtildiği tedarik kontratları aracılığı ile belirlenir. Tedarik 

kontratları tüm tedarik zinciri performansını arttırmak amacı ile kullanılabilir mi 

sorusunun cevabı açıklıkla verilmelidir. Özellikle miktar ıskontoları ve gelir paylaĢımı 

kontratlarının tedarik zinciri performansı üzerindeki etkisi ne olur bilinmelidir. Satın 

alanları daha büyük miktarlarda almaya teĢvik edecek ve aynı zamanda tedarikçi 

karlarını arttıracak tedarikçi fiyatlandırma stratejilerinin olup olmadığı belirlenmelidir. 

1.8.4   Dağıtım Stratejileri  

Wal-Martın baĢarısı, çapraz yükleme olarak bilinen dağıtım stratejisinin ne kadar 

önemli olduğunu anlatmaya yeterlidir. Daha önce bahsettiğimiz gibi bu stratejide 

merkezi depolar kullanılmakta olduğu bu depoların tedarik sürecinin koordinasyonunun 

ve tedarikçilerden gelen malların ara sevkiyatlarının yapıldığı, ancak stok 

bulundurulmayan yerler olduğundan da bahsedilmiĢti. Bu tür depolara çapraz yükleme 

noktaları denilmektedir. Dağıtım stratejisinin bu yapıya konumlandıran bir 

perakendecinin kaç tane çapraz yükleme noktasına ihtiyacı olduğunun, çapraz yükleme 

stratejisi kullanarak gerçekleĢtirilebilecek tasarrufların ne kadar olduğunun, çapraz 

yükleme stratejisinin nasıl uygulanması gerektiği, çapraz yükleme stratejisi, depoların 

stok bulundurduğu klasik stratejiden daha iyi olup olmadığı sorularına çok net cevap 

verebilmelidir. 

1.8.5   Tedarik Zinciri BütünleĢtirme ve Stratejik ĠĢbirliği  

Global olarak optimal olan bir tedarik zinciri tasarlamak ve bu tasarımı uygulamaya 

geçirmek, tedarik zincirini oluĢturan bileĢenlerin dinamikleri ve amaçları farklı 
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olduğundan çok zordur. Tedarik zinciri bileĢenlerini aynı amaca yöneltecek biçimde 

tedarik zinciri nasıl bütünleĢtirilebileceği, baĢarılı bir tedarik zinciri bütünleĢtirmesi için 

bilgi paylaĢımının ve planlamanın öneminin ne olduğu, hangi bilgilerin paylaĢılacağı, 

bu bilgilerin nasıl kullanılacağı, bunların tedarik zincirinin tasarımı ve yönetimini nasıl 

etkileyeceği hususlarının açıklık kazanması gerekir. 

1.8.6   Bilgi Teknolojisi ve Karar Destek Sistemleri  

Bilgi teknolojisi etkin tedarik zinciri yönetimini kolaylaĢtıran kritik bir faktördür. 

Tedarik zinciri yönetiminin baĢlıca sorunlarından biri de verilerin transfer edilip 

edilmeyeceğinden çok hangi verilerin transfer edileceğidir. Transfer edilen veriler nasıl 

analiz edilmelidir, internetin etkisi nedir, nasıl kullanılmalıdır, elektronik ticaretin 

tedarik zinciri yönetimindeki rolü nedir vb. soruların cevaplanması gerekir. 

Yukarıda bahsedilen hususlara dikkat edilmesi kaydıyla Ģirketler belirledikleri dağıtım 

kanallarına en uygun fiziksel dağıtım Ģeklini belirlerler. Buna göre yukarıda bahsedilen 

bilgiler ıĢığında perakende dağıtımına en uygun dağıtım Ģeklinin ne olabileceği 

hususunda aĢağıda ifade edilmektedir. 

1.9 PERAKENDE LOJĠSTĠK UYGULAMALARINDA GELECEK 

TRENDLER 

Lojistikten temel beklentilerin, daha verimli tedarik zinciri ve talebe daha hızlı cevap 

verebilmek olacağı ilerleyen günlerde, öne çıkan kavramlar Ģeffaflık, iletiĢim ve 

çeviklik olacaktır. Bugünün lojistik anlayıĢına göre, olaylara hızlı tepki verilebilmesi 

önemlidir. Özellikle envanterin, sipariĢlerin ve sevkiyatların tedarik zinciri boyunca 

baĢtan sona izlenebilmesi, tedarik ağındaki toplam stok seviyesinin azaltılabilmesi, 

müĢteri memnuniyetinin yükseltilebilmesi sırasında karĢılaĢılabilecek problemlere veya 

ani değiĢiklik gerektiren durumlara cevap verme açısından hız büyük önem 

kazanacaktır. “ġeffalık”; verinin elde edilmesini, iletiĢim; verinin akmasını sağlarken, 

çeviklik; hızlı bir Ģekilde yanıt verilmesini mümkün kılmaktadır. 

Buna göre perakende dağıtımında trendin cross-dock olduğu uygulamaların gidiĢatına 

bakılarak anlaĢılmaktadır. 
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Çapraz dağıtım yönetimine (Cross-Docking) göre, tedarikçiden alıcıya varana kadar 

stoklanmayan ürünler, aynı hedef doğrultusunda çıkıĢ ve varıĢ noktalarına göre 

konsolide edilmektedir. Bu yöntemde ürünler dağıtım noktalarından stoklanmadan 

gönderilmektedir. Çapraz dağıtım merkezlerinde bu ürünler alıcıların isteklerine göre 

parçalanmaktadır. Diğer bir tanımlamaya göre, mallar tedarikçiler veya araçlar arasında, 

minimum depolama hizmeti ile transfer edilmektedir. çapraz dağıtımın en büyük 

yararlarından biri, depolama ve stok seviyelerini, ve aynı zamanda elleçleme 

maliyetlerini minimize etmesidir. Ayrıca firmaların nakliye harcamalarını da 

azaltmaktadır. 

ġirketlerin, küreselleĢme ve teknolojideki hızlı değiĢim karĢısında, rekabetçi olmalarını 

sağlayabilmek için, hız, esneklik, maliyet avantajı özelliklerine sahip olmaları 

gerekmektedir ki bu da günümüz perakende dağıtımında cross-dock uygulamalarının 

daha önplana çıkması için yeterli sebepleri oluĢturur. 
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2. TEDARĠK ZĠNCĠRĠ KURAMSAL TEMELLER 

Bu bölümde, Arı modeli kurgusundan önce modellemede esas teĢkil eden tedarik zinciri 

kavramsallarının teorik ve pratik açıklamaları ile BEPÖM ölçümleme modelinin 

temelini oluĢturan genel ölçümleme modellerinden bahsedilecektir. 

2.1 GĠRĠġ 

Özellikle son çeyrek asırda global olarak bütünsel iĢ performans arttırma eğilimleri 

artmıĢ, bu bağlamda tedarik zinciri metotlarına olan ilgi zirveye çıkmıĢtır. Gerek 

Türkiye genelinde gerekse dünyada yılları aĢkındır yaĢayan birçok organizasyonda bir 

mükemmelleĢme merkezi olarak tedarik zinciri departmanlarının kurulduğu ve bu 

departmanın bağlayıcı, birleĢtirici özelliği ile organizasyonlar arası yönetim aracı olarak 

kullandığı görülmektedir. Ayrıca, lojistik faaliyetlerin eğilimleri incelendiğinde birçok 

sektörde firmalar arasında tedarik zinciri entegrasyonunun öneminin anlaĢılmıĢ olduğu 

görülmektedir. Uygulamalar incelendiğinde entegrasyonun amacının genel itibarı ile 

daha etkili bir tedarik ve dağıtım kanalı oluĢturulması olduğu görülmektedir. Tezin 

ilerleyen sayfalarında, tüm bu entegrasyonların modern tedarik zinciri yaklaĢımında asıl 

amacının müĢteri talebine hızlı cevap olduğu görülecektir.  

Hızla yayılan tedarik zinciri ilgisi ile birlikte firmalar tedarik zinciri yeniden 

yapılanması(reengineering) uygulamalarında daha yaratıcı(inovatif) yollarlı 

denemektedir. Bu bağlamda, firmalar yeni yazılım çözümleri geliĢtirmiĢ ve tedarik 

zinciri yönetiminde yeni metotlar getirmiĢtir. Organizasyon içi tedarik zinciri halkaları 

arasında bağlantının daha güçlendiği özellikle internet geliĢimine dayalı olduğu açıktır. 

Bu geliĢimlere paralel olarak, pazarda yeni kanal uygulamaları getirilmiĢ ve bu 

kanallarda hizmet ve ürün özellikleri çeĢitlendirilmiĢtir. 

Bu bölümde, tedarik zinciri ana kavramlar ve uygulamalarından bahsedilecektir. Ayrıca, 

tedarik zinciri stratejik yaklaĢımında dikkat edilen ana prensip, anahtar konular ve 

metotlar ele alınacaktır. Taktiksel yaklaĢımı geliĢtirmeye yönelik olası fırsatlar ve 

güçlüklerin ne olduğu üzerinde durulacaktır. Farklı pazar tipine bağlı olarak ürün 

farklılaĢtırmasından ve buna bağlı tedarik zinciri yönetim farklılıklarından 

bahsedilecektir. Ayrıca, tedarik zinciri yönetiminin envanter yönetimindeki yeri ve 
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etkilerine dikkat çekilecektir. Burada fırsatların nasıl oluĢturulabileceği ve bu 

fırsatlardan faydalanılmamasının firmalara yüklediği maliyete dikkat çekilecek, iyi bir 

stok yönetiminin rekabetçi güce etkisi ve firmaya olan faydası incelecektir. Nihayetinde, 

bütünsel tedarik zinciri performans ölçümlemesinin iĢ geliĢtirme için kullanılması ve 

doğru ölçümlemelerin nasıl yapılacağı yöntemi üzerine durulacaktır. 

2.2 TEDARĠK ZĠNCĠRĠNĠN STRATEJĠK DĠZAYNI ĠÇĠN TEMEL 

PRENSĠPLER 

Tedarik zinciri bir katma değer faaliyetler bütünüdür. Bir firmanın bir ürün için ihtiyaç 

duyduğu tüm girdilerin tedariki sürecinden ürünün müĢterisine ulaĢması için uzanan 

tüm dağıtım sürecini kapsar. Bir tedarik zinciri aktivitesi temel olarak Ģöyle Ģematize 

edilebilir: Tedarikçiden sağlanan girdi => ürün(çıktı) oluĢturma, katma değer ekleme => 

müĢteriye ulaĢtırma 

Tedarik zinciri açısından, tedarikçi tanımı firma dıĢı baĢka bir satıcı olarak 

algılanabildiği gibi firma içi süreçleri ile bir sonraki süreci etkileyen ve bu sürece girdi 

sağlayan(upstream) organizasyonel bir yapı da olabilir. MüĢteri ise, bitmiĢ ürün veya 

hizmetin servis edildiği dıĢarıdan biri olabildiği gibi, bir çıktının diğer bir süreç için 

girdi olarak kullanıldığı firma içi (downstream) organizasyonel bir yapı da olabilir. 

Her tedarik zinciri yapılandırılırken odaklanılması gereken 3 önemli akıĢ vardır: 

Birincisi, ürün; ikincisi, bilgi; üçüncüsü, fon akıĢı. Bunlar tüm tedarik zinciri içinde 

aĢağı ve yukarı yönde hareket etmektedir. Yapılandırma yapılırken, bu üç akıĢın en 

etkin Ģekilde koordine edilmesi tedarik zincirinin en temel hedefi olduğu 

unutulmamalıdır. 

Tedarik zinciri yönetiminde etkili olmak için çok geniĢ metot ve prensipler 

uygulanmaktadır. Tedarik zincirinin stratejik düzeyde dizaynı ve taktiksel seviyede 

operasyonel yaklaĢımlar tedarik zinciri yönetiminin en önemli parçalarıdır. Her metot 

ve prensip bu iki ana çerçevede Ģekillendirilir. 

Tedarik zinciri dizaynı, tedarik zincirinin etkilediği her alanda üretim yerleri, dağıtım 

yerleri, taĢıma modları ve tipleri, üretim prosesi vb. gibi müĢteri hizmet düzeyini 

etkileyecek her konuda tedarik zincirinin yapısının çıkarılması, ana iskelet yapısının 
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kurulmasını içerir. Bu yaklaĢım tedarik zincirinin stratejik olarak kurgulanması 

demektir ki, kurgunun tamamlanması ve sonucunun görülmesi için aylar ve yıllar ile 

ifade edilen uzun süreler beklemek gerekir. Ayrıca, bu süreç sadece yapının nasıl olması 

gerektiğini değil, stratejik yapının kurgulanması için hangi bilgilere ihtiyaç 

duyulduğunun belirlenmesi ve bu bilginin temin edilmesi sürecini de kapsar.  

Tedarik zinciri operasyonel yaklaĢımları, daha taktiksel ve operasyonel özel 

uygulamaların belirlenmesi, yerel envanter yönetiminin belirlenmesi, nispeten daha dar 

üretim ve hizmet planlamasının yapılması, sevkiyat planının yapılması gibi daha çok 

kısa vadeli çözümlerin belirlenip sonucunun daha erken alındığı yönetim süreci ile 

ilgilidir. Bu alanda, üretim ve sevkiyat verileri belirli bir istatistikî dağılıma göre değiĢir 

ancak stratejik alt yapı aynı kalır. Analizler gün, hafta, ay gibi daha kısa bir zaman 

dilimi için yapılır.  

Stratejik bir element olan, tedarik zinciri ağ tasarımının karlılık, müĢteri hizmet düzeyi, 

esneklik ve gerçeklik gibi performans kriterlerine etkisi büyüktür. 

2.3 TEDARĠK ZĠNCĠRĠ STRATEJĠK AĞ TASARIMINDA CEVAPLANMASI 

GEREKEN SORULAR ve TASARIMI ETKĠLEYEN OLASI ÇEVRESEL 

FAKTÖRLER 

Tedarik zinciri dizaynında, pratik hayata uygulanabilir model kurgulamalarının 

yapılabilmesi için, hangi soruların sorulacağının açık bir Ģekilde belirlenmesi ve bu 

sorulara net cevapların verilmesi gerekir. Sorular ile genel olarak ihtiyaçlar ortaya 

çıkarılır.  

BirleĢmeler, kurum stratejisindeki bir değiĢiklik vb. gibi nedenlere bağlı oluĢan yeni ve 

köklü ihtiyaçlar yeni tasarımların yapılmasını ya da tasarımda değiĢiklikleri zorunlu 

hale getirir. EtkinleĢtirilen yeni süreçlerde genellikle firmalar anlık hareket ederler ve bu 

sürecin etkisini ölçmezler.  Tasarımı etkileyen faktörler ayrıca Ģirketin tüm organlarını 

da etkiler. Yapılan değiĢikliklerin organizasyon içi birimleri nasıl etkileyeceğinin 

ölçülmemesi dizaynın performansında olumsuz sonuçlara yol açabilir. Bazı durumlarda, 

organizasyonel bütünsel performans Ģirket organlarının ayrı ayrı performanslarının tersi 

olabilir.  Dizaynda özellikle düĢünülmesi gerekenlerin baĢında, fonksiyonlar arası 
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yeterli iletiĢimi sağlayacak yapının kurulması ve performans ölçümlemesinin tüm 

birimleri göz önüne alarak kurgulanması gelir. 

Ağ tasarımı yapılırken istenen veriye ulaĢmada zorluklar olabilir. Hangi verinin ne 

amaçla istendiğinin tasarım çalıĢmalarının baĢında kesinleĢtirilmesi gerekmektedir. 

Bunun için Ģu temel unsurların açıklığa kavuĢturulması gerekir. Sorulan soruların 

cevabı ile tedarik zinciri dizaynında geniĢ kapsamlı stratejik altyapının ne olacağı 

kesinlik kazanır. 

- Üretim stratejisi; Kaç üretim tesisi var? Her üretim bandı nerede aloke edilmiĢtir-

edilebilir? Hangi üretim bantlarında hangi ürünler üretilebilir? Hangi üretim süreçleri 

hangi teknolojilerle çalıĢtırılıyor? Üretim bantları hangi pazara servis etmektedir?  

- Tedarikçi tabanı; Tüm grup için tedarikçi seçenekleri nelerdir? Tedarikçiler üretim 

bantları ile aloke edilebilir midir? 

- Dağıtım stratejisi; Mamuller müĢterilere direkt mi sevk edilmeli yoksa arada depo 

bulundurulmalı ve stok tutulmalı mıdır? Kaç tane depolama alanına ihtiyaç var ve bu 

alanlar nerelere aloke edilmelidir? Hangi dağıtım merkezi hangi müĢterilere servis 

etmektedir? Hangi taĢıma modu kullanılmalıdır? 

- DıĢ kaynak kullanımı; Tedarik zincirinin hangi birimleri için dıĢ kaynak kullanılıyor? 

Bunun yanında hangileri iç-imkanlardan sağlanıyor? Alınan hizmete karĢın maliyet 

alternatifi nelerdir? 

- Yeni ürün ve süreç dizaynı; yeni ürün ile hangi iskelet yapı mevcut hatlara ekleniyor? 

Talep nerelerde ilave kaynağa ihtiyaç duymaktadır ve bunlar nerelere aloke edilmelidir? 

2.4 MODELLEME YAKLAġIMI 

Tedarik zinciri tasarımında yapılması gereken ilk iĢ nasıl bir modellemenin yapılacağına 

karar vermektir. Modellemeden kasıt tedarik zinciri yapısının matematiksel olarak 

gösterimidir. Bu matematiksel gösterim değiĢtirilerek operasyonel çıktılar simule edilir. 

Eğer modelleme gerçeğe uygun ya da yaklaĢık olarak yapılırsa fiili uygulamada benzer 

sonuçların alınması beklenir.  
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Tedarik zinciri simülasyon model detayları birçok açıdan kullanılan zaman diliminin 

büyüklüğü veya performans ölçütleri gibi kriterlerden dolayı değiĢebilir. 

Modellemelerde, 3 tipte ana yaklaĢım bulunur: 1. optimizasyon, 2. simülasyon, 3. 

eğilimler 

1. Optimizasyon: Bir analiz Ģeklidir ki tedarik zinciri tasarımında en uygun metodu 

belirlemede kullanılır. Matematik model maksimizasyon ya da minimizasyon gibi 

yaklaĢımlar kullanır; misal olarak maliyet ya da kâr gibi. Modeli çözülmesi için basit 

tutmaya çalıĢırken gerçek tedarik zinciri uygulamalarının kompleks yapıları 

çözülemeyebilir. Optimizasyon modelleri diğer metotlara göre daha matematiksel  

veriye ihtiyaç duyar. Ancak, bu yöntem bir tedarik zinciri yapısının matematiksel olarak 

basitçe ifade edilebildiği ölçüde etkilidir. 

2. Simülasyon: Bir sistemi baĢka bir sistemde taklit etmedir. Bu metotta tedarik zinciri 

soyut olarak taklit edilir. DeğiĢkenlerin değiĢtirilmesi ile diğer değiĢkenlerde ve sonuçta 

ne olacağı ölçülür. Optimizasyon metoduna göre çok karmaĢık olan konularda istatistikî 

simülasyon modeli daha genel ve esnek bir tedarik zinciri model gösterimi sağlayabilir. 

Simülasyon model daha çok tedarik zincirinin fiziki değiĢiklik yaratan uygulamaları için 

uygundur. 

3. Eğilimler: Yönetimsel olarak dâhili kararlar ile yapılır. Entelektüel birikimler ile 

genel kanılardan elde edilen kararlara dayandırılır. En iyiyi aramaz ama yaklaĢır.  

Model yaklaĢımında kullanılan etkili bir yöntem de simülasyon modeli ile optimizasyon 

modelinin birleĢtirilmesidir. Ayrıca, bu modellerin karĢılaĢtığı en önemli sorun tedarik 

zincirinde talep belirsizliklerinin tasarıma nasıl dâhil edileceğidir. 

2.5 STRATEJĠK MODELLEME METODOLOJĠ – TEMEL AMAÇ – 

ĠHTĠYAÇ DUYULAN VERĠ SETĠ 

ġirketler stratejik tedarik zinciri ağ tasarımı optimizasyonunu yaparken temel olarak; 

dağıtım merkezlerinin optimum sayısını ve lokasyonunu belirleme, dağıtım 

merkezlerinin müĢteri kapsama alanını belirtme, dağıtım merkezi için gerekli büyüklük 

ve kapasiteyi tanımlama, mevcut model ile ağ tasarımının dağıtım ve depolama maliyet 

boyutunda karĢılaĢtırmak maksadıyla simülasyon senaryoları oluĢturma gibi amaçlar 
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edinmektedir. Bu çalıĢmalar hem optimizasyon hem de simülasyon boyutunda birlikte 

yürütülürse daha yararlı olacaktır. Bu kapsamda, temel ağ tasarımında optimizasyon 

çalıĢmalarını temel amaçları ile birlikte 5 ana baĢlık altında toplarsak; 

1. Depo ağ optimizasyonu 

Amacı:  

- Tüm depoların ağ optimizasyonu sağlanmıĢ revize yeni ağ yapısının oluĢturulması 

- Gelecek depolama yerlerinin kapasitesi ve büyüklüklerinin belirlenmesi 

- Yapının eskiden yeniye geçiĢinde nelerin yapılması gerektiğinin planlanması 

2. Ürün AkıĢı optimizasyonu 

Amacı: 

- Üretimden direkt müĢteriye revize ürün akıĢının oluĢturulması 

- Her kategori baĢına müĢteri sevkiyatı tiplerinin ne olacağının belirlenmesi 

- Mevcut ve hedeflenen ideal elleçleme indeksinin belirlenmesi 

3. Stok seviyesi optimizasyonu 

Amacı: 

- SKU bazında ideal stok devirleri ve asgari stok seviyelerinin belirlenmesi 

- SKU bazında mevcut stok seviyesi ile hedeflenen stok seviyesi arasında gap analizinin 

yapılması  

4. Hizmet seviyesi optimizasyonu 

Amacı: 

- Hedeflenen müĢteri hizmet düzeyinin belirlenmesi 

- Hedeflenen ve mevcut müĢteri hizmet düzeyi ile katlanılan maliyetin analizi 

5. SKU Kompleksliği optimizasyonu 

Amacı 

- SKU portföyü sadeleĢtirmesi için mevcut SKUların tespit edilmesi-analiz edilmesi 

- SadeleĢtirmenin olası finansal ve satıĢ hacmine etkisinin ölçümlenmesi 
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Ağ tasarımı optimizasyon çalıĢmalarında izlenen genel metodoloji önce mevcut durum 

analizinin yapılması ardından maliyet kurgusunun yapılandırılması ve sonrasında ağ 

tasarımının belirlenmesi olarak yürütülmektedir. 

1. Mevcut durum analizinde,  

- Mevcut tedarik zinciri yapısı; ürün kategori bilgisini, müĢteri Ģartlarını, müĢteri servis 

hedef ve gereksinimlerini, mevcut ve potansiyel dağıtım hizmetlerini, müĢteri 

taleplerini, içeri & dıĢarı nakliye rotalarını, malzeme akıĢları ve dağıtım ihtiyaçlarını 

kapsayacak Ģekilde tanımlanır. 

- Ürün ve müĢteri kümeleme analizi yapılır. 

- GeçmiĢ bir yıla ait müĢteri sipariĢlerinin analizi gerçekleĢtirilir. 

- Üretim tesisi, dağıtım merkezi ve müĢteri için coğrafi kodlar oluĢturulur. 

- Üretim & dağıtım merkezlerinin sayısı, lokasyonu ve kapasiteleri analiz edilir. 

- Tesisler ve müĢteriler arasındaki mesafe bilgileri oluĢturulur. 

- Dağıtım ihtiyaçları, kapasiteleri, kısıtlamalar tanımlanır. 

- Ağ tasarımı boyunca malzeme akıĢı analiz edilir. 

2. Maliyet modeli kurgulanmasında, 

- Üretim tesisleri ve dağıtım merkezleri (tesisler arası maliyet modeli) arasındaki 

nakliye maliyet matrisleri analiz edilip modellenir. 

- Dağıtım merkezleri ve müĢteriler (giden maliyet modeli) arasındaki nakliye maliyet 

matrisleri analiz edilip modellenir. 

- Dağıtım maliyet yapısında kullanılmak üzere geçmiĢ sevkiyat geçmiĢ verisi üzerine 

çalıĢılır. 

- Depodaki yönetici maliyetlerini, depolama maliyetini, yükleme – boĢaltma giderleri, 

tesislerin açılıĢ ve kapanıĢ maliyetlerini içeren mevcut maliyet dökümü analiz edilir. 

- Gelecek projelerin dağıtım stratejileri üzerindeki etkisi detaylandırılıp analiz edilir. 

- MüĢteri servis kısıtlamaları, müĢteri talepleri ve servis anlaĢmaları üstünde çalıĢılır. 

3. Optimum ağ tasarımı yapılırken, 

- Mevcut dağıtım yapısının taban modeli yapılandırılıp değerlendirilir. 
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- Tedarik zinciri Ģebekesi güncel ve potansiyel tesisler, müĢteri talep ve servis hizmet 

verisi, dağıtım & depo yapısı, birleĢtirilmiĢ maliyet dökümü kullanarak optimizasyon 

programıyla modellenir. 

- Optimum tedarik zinciri yapılandırmasına ulaĢmak maksadıyla arazi bedeli, yatırım 

maliyetleri, üretim maliyetleri ve kapasiteleri, nakliye koĢulları ve maliyetleri, depo 

maliyeti ve kapasiteleri, vergiler, gümrük vergileri, servis kısıtlamaları vs. gibi 

değiĢkenler değerlendirilir. 

- Dinamikleri daha iyi anlamak için çoklu senaryo ve hassaslık analizleri yürütülür. 

- Dağıtım merkezlerinin sayısı, lokasyonu ve kapasiteleri netleĢtirilir.  

- Dağıtım merkezlerinin müĢteri kapsam alanları tanımlanır. 

- Mevcut olan planla ilerdeki Ģebekenin çoklu duruĢ rota planlama maliyeti 

karĢılaĢtırılır. 

- ÇalıĢmanın sonunda Ģebeke boyunca devam eden optimum ürün akıĢı rapor edilir.  

Yukarıda belirtilen optimizasyon metodolojisinde ilk safha olan mevcut durum analizi 

için bazı temel verilere ihtiyaç vardır.  

Veri seti içeriği Ģöyledir: 

Depo network optimizasyonu model geliĢtirme çalıĢmalarında,  

- Üretim bilgisi için; üretim lokasyonları, ürün ailesi ve SKU detayında hangi üretim 

yerlerinde üretildikleri, her ürün bazında toplam üretim miktarları,  

- Dağıtım bilgisi için; merkezi depo lokasyonları, depolardaki otomasyon düzeyleri, 

depo özellikleri(hemzemin, raflı, adresli depo, depo sıcaklık dereceleri, depo bölümleri 

vb.), depo sevkiyat hazırlama alanı, depo sevkiyat rampa sayıları, palet bazında depo 

kapasitesi, depo personel envanteri, mukayeseli depo faaliyet maliyetleri 

Ürün akıĢı optimizasyonunda; 

- Ürünlerin üretim sahalarından depolara ve depolar arası akıĢ trafiği(hacim, miktar, 

tutar bazında ayrı ayrı)  

- Ürünlerin depolardan müĢteriye lokasyon, sevkiyat tipi, bölgesel ve kanal ayrıĢtırmalı 

hacim, tonaj ve miktar detaylı hareketlerinin belli bir zaman diliminde analizi, 

- TaĢımacılık maliyet yapısı, her hareketin maliyete etkisi, 
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- Sezonsallık bilgisi(ürün ailesi bazında) 

Stok seviyesi optimizasyonunda, 

- SKU detayında ürün adları, marka ve alt marka bazında(ürünün hiyerarĢik yapısı)  

- Analizin yapıldığı tarih itibarı ile anlık stok bilgisi(SKU detayında kategorik dağılımı 

detayında stok hacim ve değeri) 

- SKU detayında satıĢ hacimleri ve toplam satıĢ tutarları 

MüĢteri seviyesi optimizasyonunda, 

- Servis seviyesi detayında müĢteri segmentasyon bilgisi, 

- MüĢteri satıĢ hedeflerine göre müĢteriye SKU bazında satıĢ tutar bilgisi, 

- MüĢteri teslimat APGleri  

Ürün kompleksliği optimizasyonu için, 

- SKU detay bilgisi(adı, marka-alt marka hiyerarĢik yapısı) 

- Mukayeseli dönemsel SKU satıĢ tonaj, tutar bilgisi, 

- SKU detayında faaliyet kar oranları, 

- SKU detayında rakip, pazar payı vb. pazar bilgisi-Pazar araĢtırmaları 

Bilgilerinin optimizasyon çalıĢmalarında mevcut durum analizinde kullanılmak üzere 

çalıĢmaların baĢında hazır edilmesi gerekir. 

Bu tip stratejik çalıĢmalarda genel olarak yukarıda bahsedilen verilerin elde edilmesinde 

ciddi sorunlar oluĢabilmektedir. Ham verinin alındıktan sonra modelleme 

çalıĢmalarında kullanılmadan Ģirket faaliyetlerindeki özellikli durumların 

değerlendirilerek verinin daha net ve temiz bir hale getirilmesi zor bir süreçtir. 

2.6 TEDARĠK ZĠNCĠRĠ YAPILANMASINDA TAKTĠKSEL PLANLAMA 

Asıl amacı, maliyetleri düĢürmek ve müĢteri hizmet düzeyini arttırmak olan tedarik 

zincirinde etkin tedarik zinciri stratejisi tedarikçi, üretim yerleri, depo yerleri, dağıtım 

merkezleri ve perakende satıĢ yerlerini içerdiği gibi hammadde, yarı mamul ve bitmiĢ 

ürün akıĢını da içerir. 



 

 

30 

Tedarik zinciri yönetimi tedarikçi, üretici, depo yerleri ve satıĢ yerleri-perakende yerleri 

entegre Ģekilde yürütülür ve böylelikle ürün doğru miktarlarda, doğru lokasyonlarda, 

doğru zamanda üretilecek ve minimum maliyetle en yüksek servis seviyesi sağlanmıĢ 

olacaktır. 

Tedarik zinciri yönetiminde birimler arası entegrasyon 3 seviyede yapılanmalıdır. 

 

 

 

 

Stratejik seviye, Ģirkete etkileri daha uzun vadede görülen kararlar için kullanılır. Depo 

yeri sayısı, lokasyonları, depo kapasiteleri, üretim yerleri, kapasiteler, ürünün lojistik 

network içinde akıĢı vb. gibi. 

Taktiksel seviye, yılda bir, ayda bir ve haftada bir olmak üzere farklı aralıklarla alınan 

kararları içerir. Satınalma ve üretim kararlarını ihtiva eder, envanter yönetim politikası 

ve transportasyon stratejisini müĢteriye hangi sıklıkla ziyaret edileceğini içerir. 

Operasyonel seviye, günlük veya anlık kararları, rotalama, kamyon yükleme, sevkiyat 

planlama vb. gibi öğeleri içerir. 

Stratejik seviyede uygun tedarik zinciri yaklaĢımı neticesinde sağlanan yapı ile üretim 

ve satınalma maliyeti, stok bulundurma maliyeti, fabrika-dağıtım merkezi toplam 

maliyeti (elleçleme, kiralama, depolama vb), nakliye maliyetinin azaltılması için genel 

yapı kurgulanmıĢ olup taktiksel seviyede alınan kararlarla bu yapının sürdürülebilirliği 

sağlanmaya çalıĢılır. Sadece son bir kaç yıldır firmalar taktiksel planlamanın önemini 

anlamıĢlar; üretim planlama, sevkiyat planlama ve envanter yönetimi kararlarının 

maliyet odaklı stratejiler ile entegre bir Ģekilde tutulmasına yönelmiĢlerdir. 

 

 

Stratejik 

Taktiksel 

Operasyonel 
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2.7 TEDARĠK ZĠNCĠRĠ STRATEJĠLERĠ 

Geleneksel yaklaĢımda tedarik zinciri uzun vadeli tahmine dayalı üretim ve dağıtım 

kararlarını ihtiva eder. Ġtme stratejisi güdenlerde hızlı değiĢkenliğe müĢteri talebine hızlı 

cevap verilemez. Uzun vadeli tahminin doğasında her zaman tahminin yanlıĢ olduğu ve 

bütünleĢik(aggregate) tahminin daha etkin olduğu varsayılır. BütünleĢik tahminde SKU 

baĢına sapmaların toplam SKU üst grubunda yapıldığında hata oranının daha aza 

indirgendiği sonucuna dayalı olarak risk havuzu yapılmasının daha isabetli bir talep 

tahmini için gerekli olduğuna iĢaret edilmektedir. 

Çekme stratejisinde tahminden ziyade gerçek müĢteri talebi dikkate alınmaktadır. 

Çekme sisteminde envanter bulundurmaktan ziyade ürettikçe satılması öngörülmektedir. 

SipariĢ temin sürelerine bağlı olarak çekme stratejisinin uygulanması zordur. Bu 

yaklaĢım ayrıca, ölçek ekonomisinin avantajlarından fayda sağlanmasına çoğu zaman 

imkan tanımaz ve müĢteri talebine dayalı üretimin ya da taĢıma modlarının etkin 

kullanımını zorlaĢtırır. 

Firmalar bu yüzden her iki tip stratejinin avantajlarını ve dezavantajlarını dengeleyecek 

Ģekilde iki stratejiyi birden kullanır.(Bkz. ġekil 2.1) 

 

 ġekil 2.1 :  Tedarik zinciri itme-çekme strateji konumlandırılması  
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ġekil 2.2 :  Ġtme-çekme stratejisi ürün ile iliĢkisi 

Dikey eksen talep belirsizliğini ifade ederken, yatay eksen ürünün gerek üretim gerekse 

dağıtımda ekonomik büyüklüğünü ifade etmektedir.(Bkz. ġekil 2.2) 

Talep belirsizliği arttıkça Ģirketler tedarik zinciri stratejilerini çekmeye göre 

düzenlerken, belirsizlik düĢtükçe tedarik zinciri yönetimi uzun vadeli tahminlere 

dayanarak itme stratejisine dayanır. 

Benzer Ģekilde, maliyet azaltmada ekonomik ölçek önemli ise bütünleĢik talep ön plana 

çıkar ve uzun vadeli tahminlerde itme stratejisi uygulanır. Ekonomik ölçek önemli 

değilse, bütünleĢik maliyet azalmaz, firma gerçekleĢen talepler üzerine tedarik zinciri 

yapısını kurgular ve çekme tipi stratejiyi uygular. 

Örneğin, yukarıdaki Ģemada III. Bölüm düĢük talep tutarlılığında ekonomik ölçeğin 

önemli olduğu ürün grubunu göstermektedir. Daha çok hızlı tüketim gıda ürünlerine 

iĢaret etmektedir. Talep bu kategorilerde durağan iken tam yüklü taĢıma yapmanın 

nakliye maliyetini indirmede önemi yüksektir. Burada ayrıca, çekme stratejisi çok 

uygun değildir. Geleneksel perakende kanalında, itme stratejisinin etkin olduğu, uzun 

vadeli olarak envanter yönetiminin stok bulundurma maliyetini arttırmadığı ancak 

nakliye maliyetinin ekonomik ölçek ile indiği bilinmektedir. 
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2.8 ĠTME-ÇEKME STRATEJĠSĠNĠN KONUMLANDIRILMASI 

Yukarıda bahsedilen tedarik zinciri temel stratejilerinde en önemli nokta itme-çekme 

sınırının nerede konulacağıdır.  Üretim hattında, dağıtım depolarında ya da distribütör 

stokları bu sınır için bir nokta olarak kabul edilebilir. Tedarik zinciri yönetimi stratejik 

yaklaĢımında bunun kesin olarak belirlenmesi gerekir. 

Çekme stratejisi, bütün sürece bakıldığında tedarik zincirinin belirsizliği yüksek ve 

gerçekleĢen talep üzerine kurgulanmıĢ bölümlerine uygulanırken, itme stratejisi talep 

belirsizliği nispeten daha düĢük uzun vadeli tahminin daha etkin olduğu bölümlerine 

uygulanır.  

Ġtme stratejisi tedarik zincirinde belirsizliği daha düĢük olduğundan servis seviyesini bir 

vaka olarak almaz ancak maliyeti minimize etmeyi amaçlar. Tedarik zincirinin bu 

stratejisinde yalnızca üretim ve dağıtımda düĢük talep belirsizliği veya ölçek ekonomisi 

değil uzun sipariĢ temin süreleri ve farklı üretim safhalarında malın maliyeti de 

önemsenir. Maliyet azaltıcı araçları daha etkin kullanarak üretim ve dağıtım 

kapasitelerinin daha verimli ve etkin kullanılmasını da sağlayarak envanter, nakliye ve 

üretim maliyetlerini düĢürür. 

Diğer taraftan tedarik zincirinin çekme stratejisi yüksek belirsizlik nedeniyle daha basit 

tedarik zinciri yapısı içinde daha kısa döngüleri ihtiva eder. Bu bölümde odaklanılan 

unsur servis seviyesidir.  Yüksek servis seviyesi ancak esnek ve çabuk cevap veren 

esnek bir tedarik zinciri yapısı ile mümkündür. 

Tablo 2.1 :  Ġtme-çekme strateji unsurları mukayesesi 

Unsur Ġtme Çekme 

Amaç Maliyeti minimize 

etmek 

Servis seviyesini 

maksimize etmek 

KarmaĢıklık Yüksek DüĢük 

Odak Kaynak planlama MüĢteriye cevap 

Temin süresi Uzun Kısa 

Süreçler Taktiksel planlama SipariĢ karĢılama 
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Yukarıdaki tablodan da anlaĢılacağı gibi, iki stratejinin birleĢtiği itme-çekme sınırında 

her iki stratejinin kontrol edilebilmesi için bir güvenlik stoğu gerekir. Ġtme stratejisinde 

güvenlik stoğu taktiksel planlama sürecinin çıktısı, çekme stratejisinde ise bu stok talep 

karĢılamada süreci ittirici girdi olarak kullanılmalı ve yönetilmelidir. 

Tam bu noktada, yani itme ve çekme strateji süreçleri arası safhada talep planlama iĢlevi 

önem arz etmektedir. Bu noktada, “talep planlama süreci nasıl yönetilmelidir?” 

sorusunun cevabı taktiksel planlama süreci ile bağlantılıdır. 

2.9 TALEBĠN ġEKĠLLENDĠRDĠĞĠ STRATEJĠLER 

Taktiksel planlamada anlatılanlar bu süreç içinde entegre edilmiĢ talep bilgisine ihtiyaç 

duyar. Bu bilgi iki farklı süreç ile sağlanır. 

Talep tahmin, uzun vadede tahmin yapabilmek için kapsamlı tarihçeyi kendisine temel 

alır. 

Talep Ģekillendiriciler, pazara olan çeĢitli etkileri ile ele alınır. Mesela promosyon, fiyat 

indirimleri, rekabet Ģartları, lansman ve delistler vb. etkilerin pazarı nasıl etkilediği 

önemlidir. 

Bütün bu Ģartlar sağlansa bile tahmin tam tutarlılık sergilemeyecek mutlaka gerçekleĢen 

ile bir sapma oluĢacaktır. Buna tahmin hatası denilmektedir. Yüksek tahmin hata oranı 

fazla stok yükü, yüksek satıĢ kaybı gibi durumlara sebep olabilir. 

Burada sorulması gereken tahmin hata oranını düĢürücü nelerin yapılabileceğidir. 

Talep tahmini için, itme-çekme sınırını bir ya da birden çok yönden bütüncül yaklaĢımla 

kesin olarak belirlemek gerekir. 

Talep planı yapılırken, üretim planı üzerine konuĢlandırılmalı, coğrafi olarak sevkiyat 

planında yer edindirilmeli, talep zamanının tüm planlarda yer edindirilmesi gerekir. 

Ayrıca, pazar analizinin tam olarak yapılması, demografik ve ekonomik trendin tahmin 

tutarlılığında kullanılması gerekir. 

Pazarda rekabet gücünü arttırmak için satıĢ yeri bazında asorti ayarlaması yapılması ve 

SKU sadeleĢtirilmesinin yapılması ile optimum SKU sayısının belirlenmesi ve bu sayı 
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ile sınırlı olacak Ģekilde çalıĢılması gerekir. Çok farklı ürün için tahmin tutarlılığı SKU 

detayına inildikçe azalacak, hata oranı yükselecektir. 

Pazar bilgisini daha iyi izleyebilmek için bütünsel planlama ve talep planlama süreci 

müĢteriler ile birlikte kurulmalıdır. Promosyon etkisi, fiyat değiĢimi ve reklam etkisi 

gibi değiĢkenler ancak müĢteri ile iĢbirliği yapılarak daha iyi izlenebilir. 

Nihayetinde talep planlama süreci bir firmanın lokasyon, SKU bazında talep yapmasına 

imkân sunmalıdır. Bir sonraki aĢamada tedarik zinciri birimleri koordinasyonunda 

talebin karĢılanması için aksiyon alınmalıdır. Toplam üretim maliyeti, nakliye ve 

envanter maliyetlerini azaltmak amacında olan tedarik zinciri uygulamalarında arz-talep 

dengesinde stratejilerin belirlenmesi gerekir. Bu süreçte tutarlılık ve risk karĢılama 

tedarik zinciri içinde en etkin Ģekilde taktiksel planlama ile sağlanır. 

2.10 TAKTĠKSEL PLANLAMANIN KONUMLANDIRILMASI 

Taktiksel planlama tedarik zinciri itme-çekme stratejisi ile birlikte uygulanmaktadır. 

Üretim, taĢıma ve envanter kaynaklarını en etkili bir Ģekilde aloke ederek temin etmek 

taktiksel planlamanın en temel amacıdır. 

Bu süreç tüm kapasite temin sürelerini ihtiva eder ve satılan malın maliyeti, talep 

tahmini, ürün raf ömrü vb. çeĢitli maliyet parametrelerini dikkate alır. 

Talebi karĢılamak için üretim, nakliye ve envanter kaynaklarının aloke edilmesi çok zor 

olabilir. Özellikle, sezonsal taleplerin ve kısıtlı kapasitenin olduğu, rekabetçi 

promosyonların uygulandığı ya da talepte yüksek belirsizlik olduğu durumlarda bu daha 

da belirgin hale gelir. Bu aĢamada, hangi üründen ne zaman, nerede, ne kadar 

üretileceği, envanterin nerede tutulacağı ve ürünün nereden hangi müĢteriye sevk 

edileceği kararları tedarik zinciri performansını çok ciddi etkilemektedir. 

Taktiksel planlama safhasında, optimizasyon tabanlı karar destek programları kullanılır.  

 

 

 



 

 

36 

 

ġekil 2.3 :  Üretimden sipariĢ karĢılamaya taktiksel planlamanın 

                   konumlanması 

Bu Ģekil talep planlamacının hangi çerçevede çalıĢtığını da göstermektedir. SipariĢ 

karĢılama sistemi(tedarik zincirinin çekme stratejisi) Ģekilde de görüldüğü gibi müĢteri 

hizmet düzeyini hedeflemektedir ki bu aynı zamanda taktiksel planlamanın 

odağıdır.(Ġtme stratejisinde maliyet minimizasyonu ve kar maksimizasyonu) Üretim 

planlamanın ise odağı esnek olmaktır. Üretim planlama üretim kısıtlarını ve kapasiteyi 

de değerlendirir ve istenen tarihleri de hesaba katar. 

Birimler arası koordinasyon ve bütüncül yaklaĢımın geliĢmesi için taktiksel planlamanın 

sonuçları tedarik zinciri birimleri ile de paylaĢılır. Mesela, dağıtım merkezi yöneticileri 

planlamasını sevkiyat plan bilgileri ıĢığında daha iyi yapabilir. Aynı Ģekilde, 

distribütörün tedarikçi ve müĢterilerine iĢ ihtiyaçları ve sevkiyat ihtiyaçlarını daha iyi 

paylaĢması ile maliyet azaltıcı faydalardan istifade edilebilir. Ayrıca, taktiksel planlama 

talep planlamacının sorularına daha iyi yanıt verdiği için tedarik zincirindeki dar 

boğazları erkenden bildirir.  

Temelde cevaplanması gereken bir soru da maliyet minimizasyonu mu yoksa kar 

maksimizasyonunun mu hedeflendiğidir. Eğer ki kriz(resesyon) varsa ve arz fazlası ile 

karĢılaĢılmıĢsa tedarik zinciri yapısının sabitlendiği durumda talep asgari maliyette tam 

olarak karĢılanmaya çalıĢılır. Eğer ki, piyasa iyiyse ve talep kapasiteyi geçiyorsa bu 

büyüme ortamında kar maksimizasyonu daha önemlidir.  

Taktiksel planlama aracı planlamacının yardımcı aracıdır ve önemlidir. Tutarlılık, 

planlamacının önemli bir performans kriteri olduğuna göre tutarlılığın sağlanması çok 

önemlidir. Tutarlılık(accuracy) zamana bağlı bir değiĢkendir. Planlamacı uzun 
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vadelerden ziyade haftalık planlamalarla iĢlerini yürütür ki tutarlılık daha da yükselsin. 

Ama nihayetinde küçük parçalardan büyük resme ulaĢmasını da bilmelidir. 

2.11 ENVANTER YÖNETĠMĠNĠN ÖNEMĠ 

Envanter yönetimi tedarik zinciri yapısı içinde yönetimi ve takibi açısından tedarik 

zincirinin tüm halkalarının dâhil olduğu ve sonuçlarının birlikte paylaĢıldığı önemli bir 

yere sahiptir. Stoklar doğru yönetilemezse satıĢ kayıpları yaĢanabilir, stok 

bulundurmanın yüksek maliyetine katlanılabilir, pazarlama aktiviteleri sonuçsuz 

kalabilir. Stoklar, pazarlama, finans, talep planlama, üretim planlama, satıĢ gibi 

organizasyonun en önemli birimleri tarafından entegre Ģekilde yönetilmelidir. 

Entegrasyon zafiyetleri nedeniyle oluĢan boĢluklar kimi zaman fazla stok bulundurma 

ile neticelenebilir. Bu da envantere bağlanan finansal yükün yanında operasyonel 

verimsizliğe yol açabilir. Envanterin çok iyi yönetilmesi ayrıca iĢ fırsatları açısından 

önemlidir. Stoklara bağlanan nakitin fırsat maliyetinin Ģirketlere görünmeyen zararları 

olabilmektedir. Envanter müĢteri hizmet düzeyini talebin belli bir zamanda karĢılanması 

nedeniyle direkt olarak ilgilendirir. Grafik 2.1‟de geliĢmiĢ envanter yönetiminin müĢteri 

hizmet düzeyini daha düĢük stok seviyelerinde karĢılayabildiği görülmektedir. Ayrıca, 

grafikte envanter ve müĢteri hizmet düzeyi iliĢkisi de görülmektedir. 

 

Grafik 2.1 :  Stok etkinlik sınırı ve envanter geliĢim Ģekli 

Talep tam olarak tahmin edilemediği için her zaman müĢteri sipariĢini karĢılayabilmek 

için mutlaka depo yerlerinde belli bir miktar stok bulundurma zorunluluğu vardır. 
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Ancak Ģirketler bunu yaparken envanter bulundurmanın Ģirkete olan görünmeyen 

maliyet etkisini de hesaba katmalıdırlar.  

2.11.1 Envanter Yönetiminde Maliyet Ölçümlemesi 

Envanter bulundurmanın maliyeti görünmeyen bir maliyet olması ve bu maliyetin 

ölçümlemesinin gerçekten zor bir iĢ olması gibi nedenlerle Ģirketler operasyonlarında 

çoğu zaman bu maliyeti yok saymaktadır.  

Envanter bulundurma maliyeti, elde bulundurma -depolama maliyeti, fırsat maliyeti-

sermaye maliyeti, değer düĢüklüğü(devalüasyon), stokta yaĢlandırma, fiyat koruma ve 

dönüĢ maliyeti unsurlarını içerir.  

Elde bulundurma, depolama maliyeti, depo kirası, vergiler, sigorta, yaĢlanma gibi 

maliyetleri ihtiva eder.  

Fırsat maliyeti, sermaye maliyeti paranın yatırımlarla değerlendirildiğinde ne kadar 

kazanılacağı ve buna göre nakitin envantere bağlanması ile ne kadar kazanç kaybının 

olduğunu içerir. 

2.11.2 Envanterin MüĢteri Servis Düzeyine Etkisi 

Envanter tedarik zincirinde ürün bulunurluğuna etkisi açısından çok önemli bir yere 

sahiptir. Ayrıca, bu ürünün hangi hızda bulunacağını ve hangi maliyetlerle sevk 

edileceğini de direkt etkiler. MüĢteri hizmetleri biriminin yönettiği kritik unsurlardan 

birisidir. Genel olarak müĢteri hizmet düzeyini %100 karĢılamanın önünde bir engel 

olmadığı düĢünülebilir yani mümkündür. Ancak rekabetçi piyasada müĢteri talebine tam 

karĢılık verebilmenin ciddi bir güç olmasına rağmen büyük firmalar bile müĢteri hizmet 

düzeyini %80e ancak çıkartabilir. Bunun önündeki en büyük engel envanterin %100 

doğrulukla yönetilememesidir. 

Dell ve walmart‟ın baĢarısının envanter yönetiminde gösterdikleri performansa bağlı 

olduğu gerçeği buna çok yerinde bir örnek teĢkil eder. 

BaĢka bir örnek olarak, Wal-Mart‟ın, bütünleĢik planlama, talep ve sevkiyat 

yönetiminde 2.700 satıĢ yeri ve 10.000 tedarikçi arasında tüm bilgilerin paylaĢıldığı çok 

güçlü bir Vendor managed inventroy (VMI) sistemi kurması gösterilebilir. Bu yapı Wal-

Mart‟ın envanter yönetimindeki baĢarısının asıl nedenidir. Böylelikle Wal-Mart fazla 



 

 

39 

stok bulundurmaya ihtiyaç duymamaktadır. Wal-Mart aynı zamanda çapraz sevkiyat 

uygulamasında depolardaki envanter maliyetlerinin etkisini çapraz sevkiyat yerlerinde 

envanter bulundurmayarak ve kendi stok alanlarında mal bulundurmayarak asgariye 

indirmiĢtir. Buna karĢın, Kmart Wal-Mart‟ın en büyük rakibi iken Wal-Mart‟ın aksine 

daha çok pazarlama faaliyetlerine yönelmesi ve envanter yönetimine gereken derecede 

önem vermemesi nedenleriyle iflasını açıklamıĢtır. 

BaĢka bir örnek de nike Ģirketinin 2001 3. çeyrekte bazı ürünleri için talebin altında 

kalması bazı ürünlerinde stok fazlası oluĢturması nedeniyle 100 milyon dolar zarara 

uğramasıdır. Nike buna yanlıĢ bir stok yönetimi uygulamasından dolayı katlanmıĢtır. 

Nike 100 milyon dolar zararın yanında fazla bulundurduğu malların stoklarını 6-9 ayda 

eritebilmiĢ talebin altında kalan ürünlerinde rafta bulundurmamanın neticesi olarak %20 

oranında pazar kaybetmiĢtir.  

2.11.3 Envanter Sınıflandırması 

Envanter genellikle 3 tipe ayrıĢtırılır; hammadde, yarı mamul, mamul. Bazı finansal 

performans göstergelerin görülmesi açısından, muhasebe için bu veriler yeterli olabilir 

ancak asıl soru Ģu 3 anahtar sorunun çözülmesine yönelik sınıflandırmanın nasıl 

yapılacağıdır.  

1. Lokasyon- Envanteri hangi depolarda tutmalıyız?  

2. Stok seviyesi - Hangi depolarda ne seviyede tutmalıyız?  

3. Zaman boyutu - Lokasyon ve stok seviyesi hangi zamanda ne olacaktır?  

SınıflandırılmıĢ envanterin daha iyi yönetiminde tedarik zincirinin planlı yaklaĢımı 

önem arz etmektedir. 

2.11.4 Envanter Yönetiminde Single Lokasyon YaklaĢımı 

Single lokasyon yaklaĢımı istatistiki yaklaĢımlar güç kazandıkça baĢarılı bir uygulama 

olarak birçok firmanın kullandığı bir model olmaya devam etmektedir. Single lokasyon 

yaklaĢımı arz-talep belirsizliklerini SKU(stock keeping unit) bazında ele alırken 

envanter ve servis seviyesinde kayda değer geliĢmeler sağlayabilir. En yaygın envanter 

modeli bu bağlamda asgari stok(ya da periodic review, order up to level) modelidir. Bu 

modelde belirlenmiĢ bir asgari stok seviyesinin her zaman korunması amacına yönelik 
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bir yaklaĢım uygulanır. Asgari stok seviyesi her periyotta istenen hizmet düzeyini 

yakalamak için kullanılır. Asgari stok seviyesi ile bir sonraki sevkiyatta ve talepteki 

olası olağan dıĢı değiĢiklikler için tedbir alınır ve servis seviyesi istenen seviyede 

korunmak istenir. Arz-talep dengesindeki belirsizlik indeksi arttıkça asgari stok seviyesi 

arttırılır. 

Asgari stok seviyesi hedef servis seviyesi için SKU bazında ayrı olarak hesaplanır.  

Eğer talep belirsiz ise ve ürün zamanla kaybolan bir ürün niteliği taĢıyorsa ya da ürün 

SKT‟si yaklaĢmıĢsa newsvendor model – havayollarında, otellerde veya hizmet 

sektöründe benzer alanlarda uygulanan bir model-  en uygun model olarak kullanılabilir. 

Bu model ürün ömür süresi tedarik zinciri sevkiyat temin süresinden kısa ise 

uygulanabilir. Eğer talep belirsiz ve sabit sevkiyat planlama maliyeti çok önemli ise 

min-maks. ya da order –point, order-up-to-level modeli daha uygundur. Bunlardan 

hangisini kullanacağına Ģirketin ürün özelliklerini ve operasyon yapısını değerlendirip 

karar vermesi gerekir.  

 

ġekil 2.4 :  Single lokasyon envanter yönetim modelleri 

2.11.5 VMI – BütünleĢik Stok Yönetimi 

Single lokasyon modeli birçok firma için hala uygulanan çok iyi bir yöntemdir. Ancak, 

bu modelde tedarik zinciri içerisinde talep ve arz arasında iliĢkiyi sağlayarak farklı 

lokasyonların aldığı kararların diğerlerini nasıl etkilediğini bulabilmek çok önemlidir. 

Tedarik zinciri içerisinde her lokasyon birbirinden bağımsız karar verirse çok ciddi 

verimsizlik alanları doğabilir. Bunun tedarik zincirinde bir örneği kamçı 



 

 

41 

etkisidir.(bullwhip effect) Kamçıdan kurtulmanın tek yolu bütüncül yaklaĢımlardır. 

Tedarik zincirinde bütünsellik üretim, dağıtım, satınalma, pazarlama ve ürün geliĢtirme 

gibi birçok öğe ile sağlanmalıdır. Uygulamada, bütünsellik amacı güden birçok örnek 

vardır. Bunlardan birisi çabuk cevaptır(quick response); talep ve stok bilgilerinin 

tedarikçiye açılmasını ifade eder. Biri de sürekli cevaptır(continuous response). Bu da 

tedarik zincirinin aĢağıya doğru partnerleri olan distribütörler ile ilgili diyebiliriz; bu 

kapsamda distribütörlerin günlük satıĢlarını ve envanter bilgilerini paylaĢması 

öngörülür. Tedarikçi, distribütörlerin envanter seviyesini anlaĢılmıĢ seviyede tutmak 

için elinden geleni yapar. Wal-mart ve P&G tarafından daha popüler hale getirilen bir 

yaklaĢım olarak VMI(vendor managed inventory) uygulamasında, distribütör stok 

seviyesini belli seviyede tutmayı amaçlanmaktadır. VMI ile sadece görmek değil aynı 

zamanda distribütörün stok seviyesine karar vermek, sevkiyat sıklığını belirlemek gibi 

daha fazla kontrolü de elinde bulunduran bir yapı uygulanmaktadır. Bütün bunlar 

tedarikçinin ve distribütörün envanter ve satıĢ bilgilerini paylaĢması ve tedarikçinin 

distribütör stok yönetiminde etkin olması ile mümkündür. 

VMI‟ın faydaları arasında en önemlisi tedarikçinin talebi zamanında ve bozulmamıĢ 

Ģekilde alması gösterilebilir. VMI yaklaĢımı olmadığı zaman üretici distribütöründen 

direkt sipariĢ beklemekte bu durumda distribütör ileriye yönelik projeksiyonu ile 

tedarikçinin kapasitesi dıĢında yüksek talepte bulunabilmektedir. Bu durumun tedarikçi 

tarafından alınan erken tedbirler ile telafi edilmesi mümkün değildir. VMI ile tedarikçi 

günlük beslenme ile talebi ve distribütör günlük stok seviyelerini elektronik veri 

tabanı(Electronic Data Interface-EDI) ya da web tabanlı görebilir. Distribütör aynı 

zamanda gelecek promosyon ve büyük bağlantılar hakkında bilgi de paylaĢabilir. 

Tahmin edilmesi daha kolay bir talep planlama yapısı ile tedarikçi, envanter seviyesini 

aĢağıya çekerken, aynı zamanda distribütör servis seviyesini yukarı çıkarabilir.  

Böylelikle distribütör stok seviyesini daha aĢağıya çekmiĢ olacaktır. 

VMI‟ın tedarikçi için faydaları sadece bununla sınırlı değildir. Sevkiyat süreçlerinin 

kontrol altında tutulması sonucu iyi bir transportasyon optimizasyonu sağlanarak araç 

doluluk oranları yükseltilebilir böylece nakliye maliyetlerinde ciddi tasarruflar 

sağlanabilir. 
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Faydaları yanında VMI‟ın sistemlerin kurulmasında ve çalıĢtırılmasında ciddi bir 

yatırım istemesi gibi dezavantajları da vardır. Yeni IT sistemleri, yoğun danıĢman 

desteği ve yeni entegrasyon noktalarına gerek duyulmaktadır. VMI yapısının 

oturtulmasında maliyetten ziyade organizasyonel süreç yönetimi daha ciddi bir emek 

istemektedir. 

2.12 TEDARĠK ZĠNCĠRĠNDE PERFORMANS ÖLÇÜMLEMESĠ  

ġirketler tedarik zinciri performanslarını ölçmek için karmaĢık ve büyük bir veritabanı 

ağını kullanmak zorundadırlar. APG‟lerin kullanılabilmesi için henüz kurulum 

aĢamasında bile veri kaynağı doğrulaması, ilgili tedarik zinciri birimleri arasında 

koordinasyon ve mutabakat, tedarik zinciri dıĢında satıĢ-pazarlama ve muhasebe 

birimlerinin APG oluĢum sırasında katılımlarının sağlanması ciddi bir süreçsel yönetim 

ve zorluk içerir. APG‟lerin oluĢturulmadan raporlamada kimleri hedef edindiği, hangi 

ortak iletiĢim yolunun seçileceği açıklıkla belirlenmelidir. APG‟lerin sonucu Ģirket 

yöneticilerinin kiĢisel iĢ hedeflerine bağlı olarak oluĢan performanslarına da entegre 

edilmelidir. Yani APG sonuçları operasyon değerlendirmelerinde bağlayıcı hükme sahip 

olmalıdır. Bu APG‟lerin doğruluğu ve sürekliliğinin sağlanması için olmazsa olmaz en 

önemli adımdır. 

APG‟lerin Ģirket yöneticileri ve birimleri arasında anlaĢılabilir, mukayese edilebilir ve 

değerlendirilebilir olması açısından anlaĢılmıĢ tek bir dilden oluĢturulmaları gerekir. Bu 

da Ģüphesiz APG‟lerin nakit ya da ulusal para birimi bazında oluĢturulması ile 

mümkündür. 

Tedarik zincirinin maliyeti azaltma ve hizmet düzeyini arttırma olmak üzere iki 

temeline dayalı APG‟ler bu iki boyutta değerlendirilebilir. MüĢteri hizmet düzeyine 

iliĢkin APG‟leri rafta bulunurluk, sipariĢ karĢılama gibi kriterlere dayandırılarak olası 

satıĢ kaybı nakit olarak ölçülebilir. Maliyete iliĢkin APG‟ler Ģirketin tüm finansal 

perspektifini de ihtiva edecek Ģekilde operasyonun maliyete her etkisini ölçecek Ģekilde 

kurgulanmalıdır.   

APG ölçümlemesi için yukarıda bahsedilen tüm kriterleri ihtiva edecek Ģekilde 

Ģirketlerin tedarik zinciri yapısına uygun olarak özelleĢtirilmiĢ bir modelin 
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kurgulanması gerekir. Ayrıca, APG‟ler çoğu yerde model kurgusu içinde birbirine bağlı 

olmalıdır. Operasyonel sonuçların ve rafta bulunurluğun finansal sonuçlarının 

değerlendirilmesi açısından EVA yaklaĢımı ve Ģirketlerin ilgili APG‟lerini birbirine 

bağlı neden-sonuç iliĢkisi ile birlikte görebileceği SCOR modelini kurgulamaları 

performanslarını ölçmek için ciddi fayda sağlamaktadır. 

EVA yönetim performans ölçümlemesi, henüz yeterince hak ettiği ölçüde kullanım 

alanı bulamamıĢ yeni bir yöntem denilebilir. Ekonomik katma değer gibi değer esaslı 

planlama yöntemlerinin geliĢtirilmesinin amacı, yatırımcıların bakıĢ açısı ile bir Ģirketin 

sahipleri tarafından yatırılmıĢ paranın geliĢiminin ölçülmesidir. Genel formulasyonda 

EVA bir Ģirketin vergi sonrası net faaliyet karı ile sermaye maliyeti arasındaki fark 

olarak tanımlanmaktadır. 

Geleneksel bakıĢ açısından ziyade tedarik zinciri yapısı içerisinde sermayeye 

dönen(stoklar, hazır değerler, ticari alacaklar) ve duran varlıklar(bina, makine vb.) 

olarak bakılmalıdır. EVA‟yı arttırmanın stokları ilgilendiren kısımları özellikle tedarik 

zinciri yapısı içerisinde değerlendirilmelidir.  

Sermayenin azaltılması(r<c); sermaye karlılık oranının(r) sermaye maliyet oranından (c) 

küçük olması yani negatif eva durumu demektir ve verimsiz sermayenin yok edilmesi 

yani azaltılması anlamına gelmektedir. Kısaca belirtmek gerekirse aynı miktar mal ve 

hizmet üretilmesi için daha az sermaye kullanılmasının gerekmesidir. Bu durumda 

stokların azaltılması ve alacakların hızla tahsil edilmesi gibi önlemler alınabilir. 

Verimsiz veya negatif EVA‟ya sahip sermayenin belirlenerek yok edilmesi doğal olarak 

iĢletmenin vergi sonrası net kârında (NOPAT) fazla bir değiĢikliğe sebep olmamaktadır. 

Ancak, daha az sermaye ile mevcut kâr korunmuĢ yani karlılık arttırılmıĢ denilebilir.  

2.12.1 Katma Değere Dayalı Performans Ölçümleme Modeli - EVA 

EVA Modeli, tedarikçiden müĢteriye tedarik zincirini finansal bakıĢ açısından 

değerlendirebilmek için kurgulanmıĢ bir simülasyon çalıĢması olarak ortaya atılmıĢtır. 

Ġstatistiksel bazı veriler ve simülasyon parametreleri bu model için gerekli olan girdileri 

oluĢturmaktadır. Model, farklı iĢ senaryolarında farklı girdiler kullanılarak çalıĢtırılması 

ile farklı sonuçları üzerinden incelenmektedir. Finansal sonuçlar, karar destek yardımcı 

yönetim aracı olarak kullanılmaktadır. 
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                       ġekil 2.5 :  Simülasyon modeli genel yapısı 

GeliĢmiĢ model, tedarik zincirinde 8 ayrı fonksiyonda kurgulanır. 

- MüĢteriler, sipariĢleri oluĢturur. 

- SatıĢ organizasyonu, ürün talep planlamasını modeller. 

- Fabrikalar, hat gecikmeleri ve ham madde girdileri ve bitmiĢ ürün çıktılarını takip 

eder. 

- Dağıtım, dağıtım kanallarını bitmiĢ ürün stokları da dâhil olmak üzere modelleme 

yapar. 

- TaĢıma, taĢıma zaman gecikmeleri ve maliyetini modeller. 

- Envanter planlama, stok seviyesini, önerilen stok seviyesini güvenli stok seviyesini 

farklı lokasyonlarda modeller. 

- Tedarikçiler, hammadde girdilerini tedarik eder. 

- Tedarik zinciri, tedarikçi ve kapasite kısıtı altında ürünün lokasyonunu ve talep 

planlama için dağıtım kaynaklarını oluĢturur. 

Tüm fonksiyonlar simülasyonda statik parametrelerde karakterize edilerek what-if 

analizine bağlanır. Modelde tedarik zinciri yapısına ve parametre değiĢikliklerine bağlı 

olarak finansal sonuçlar oluĢmaktadır.  

Modelde, statik parametreler olarak tanımlanan fabrika sayıları, dağıtım merkezleri ve 

satıĢ merkezleri temin süresi, sipariĢ aralıkları, güvenlik stoğu ve diğer lojistik 
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değiĢkenleri değiĢtirilebilir. What-if parametreleri farklı senaryoların farklı finansal 

sonuçlarını görebilmeye imkân sunmaktadır. 

Sonuçların EVA tabanında raporlanabilmesi için operasyonel tüm göstergeler ilgili 

finansal zeminde tanımlı olmalıdır. 

 
ġekil 2.6 :  EVA ağ yapısı 

Modelde talep planlamanın tutarlılıkta 1 puanlık iyileĢtirilmesi halinde girdi 

parametrelerinde nasıl bir değiĢiklik olacağı izlenir. Girdi parametreleri finansal niteliği 

ile değerlendirilecek Ģekilde finansal tek bir sonuca bağlanır. Böylelikle finansal 

olmayan önemli bir performans göstergesi olan rafta bulunurluk talep planlamadan 

baĢlamak üzere finansal sonuçlara bağlanarak tüm operasyon performans sonuçları ile 

birlikte aynı dilde değerlendirilmiĢ olur. 

Modelde, Ģekil 2.6‟da görülen EVA ağ yapısında satıĢlar, nakliye maliyeti, vergi, sabit 

maliyetler, EBITA, kâr, vergi sonrası kâr(NOPAT), envanter maliyeti, çalıĢan ücretleri, 

stok bulundurmama maliyeti vb. her bir finansal parametre bir alt kalem olarak kurguya 

dahil edilmektedir. Her bir kalem için ayrı ayrı etki alanı içerisinde etki-sonuç iliĢkisine 

göre değiĢiklikler ölçümlenebilmektedir. 

Örnek olması açısından, simülasyon modelinin talep plan doğruluğu için nasıl bir sonuç 

verdiği incelenebilir. 
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Grafik 2.3 :  EVA simülasyon sonucu – talep planlama doğruluğu 

 
 

Grafik 2.4 :  Talep planlama doğruluğu sonuçları 

Yukarıda simülasyon model çıktılarında talep plan doğruluğu göstergesinin EVA ağında 

nasıl finansal göstergelere bağlandığı ve sonuçların finansal olarak nasıl 

değerlendirildiği görülmektedir. EVA bu yapısı ile çok bütünsel bir yaklaĢım 

sergilemektedir. Ancak EVA‟nın tedarik zinciri için kullanılabilmesi için daha 

özelleĢmiĢ bir hale getirilmesi gerekir. 
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2.12.2 Performans Göstergelerinin Bütünselliği– Analizde Yöntem 

ġirket yöneticileri Ģirketin finansal-operasyonel performansına her zaman bakmak 

zorundadır. Bir Ģirketin genel performansı hakkında bilgi sahibi olabilmek için birden 

çok göstergenin birlikte değerlendirilmesi gerekir. ġirket yöneticilerinin genel olarak 

yaptıkları hatalardan birisi de sadece bir göstergeye bakarak genel durumları hakkında 

fikir sahibi olmaya çalıĢmalarıdır. Örneğin, sistematik olarak göstergelerin birbirine 

bağlı olduğu SCOR modelde sonuç göstergenin altında kurgulanmıĢ birçok göstergenin 

bir neden ağı ile birbirine bağlı olduğu görülmektedir. Alt göstergeler olumsuz yöne 

doğru kayabilir, ancak genel sonuç göstergesi kendisine bağlı diğer göstergelerden 

dolayı olumlu bir tablo çizebilir. 

Performans göstergelerinin bütünsel olarak değerlendirilmesine örnek gösterilecek 

olursa envanter yönetimi performansında genel tabloyu değerlendirirken birlikte 

değerlendirilmesi gereken kriterleri tablo 2.2‟de görebiliriz.  

Tablo 2.2 :  Envanter değerlendirme temel kriterler tablosu 

Temel Kriter GeçmiĢ 

Dönem 

Cari 

Dönem 

% 

DeğiĢim 

Aktif/Pasif Toplamı    

Yurtiçi SatıĢlar    

Dönen Varlıklar    

Stoklar(Ticari Mallar)    

Net ĠĢletme Sermayesi    

Ortalama Stok Seviyesi    

Stoklar/NĠS    

Stok Devir Süresi(gün)    

Alacak Devir Süresi(gün)    

Depolama Maliyeti    

Stok Bul. Fırsat Maliyeti    

Son 3 aylık satıĢlara göre elde bulunan stok(gün)    

Son 3 aylık sat. göre distribütörde bulunan stok(gün)    

SatıĢ projeksiyonuna göre elde bulunan stok (gün)    

Satılan Malın Maliyeti    

Değerlendirilen dönemde stok anlık değerine bakılırken geçmiĢ yılın aynı dönemindeki 

stok değerinin de yatay analizde mukayese edilmesi gerekir. Stokların dönen varlıklar 

içerisindeki oranına da dikkat çekilerek Ģirketin likiditesine etkisinden bahsedilebilir. 

Stok devir süresi finansal olarak hesaplanırken nakitin kaç günlüğüne stoklara 
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bağlandığından bahsedilebilir. Nakit döngüsünden(ticaret döngüsü) bahsedebilmek için 

stok devir süresi yanında nakitin kaç günlüğüne alacaklara bağlandığının ve borçların 

kaç günlük ortalamada ödendiğinin hesaplanarak birlikte değerlendirilmesi gerekir. Bu 

hesaplamalar aynı zamanda Ģirketin bir günlük stok bulundurma maliyetini ve bunun 

yanında alternatif maliyetinin de ne olacağına yönelik fikir verecektir. ġirketin kısa 

vadeli borçlarına karĢın ne kadar dönen varlıkları olduğunu net iĢletme sermayesinden 

görmüĢken bu hesabın bir de stok tutarına bölünmesi ile Ģirketin stok sahibi olabilme 

gücü de görülebilir. Stok devir süresi sadece finansal açıdan hesaplanması ile değil satıĢ 

sonuçlarına göre hesaplanması ile de değerlendirilmelidir. Tablo 2.‟de görüldüğü gibi 

son 3 aylık satıĢlara göre elde bulunan stokların (miktarsal hesaplama-tonaja bakılır. 

Fiyat değiĢkenlik arz eder. Enflasyonik etkiden arındırılabilir.) gün sayısı finansal 

olarak yapılan hesaplamayı destekleyici bir sonuç ihtiva eder. Aynı Ģekilde depolardaki 

stokların yanında sahadaki stoklar da aynı hesaplamalara tabi tutularak mukayese 

edilebilir hale getirilebilir. Ayrıca, 3 aylık talep planlaması bilgilerinden satıĢ 

projeksiyonları alınarak elde bulunan stoğun kaç günlük satıĢa yeteceği hesaplaması da 

eklenebilir. Bu hesaplamalara SKU detayı, kategori detayı gibi boyutlar da katılabilir. 

Stokların zaman boyutu da önemlidir. Aylık dağılımlarda stok seyirlerinin takip 

edilmesi her zaman gerekir.  

Bu örnekler farklı açılardan bakıldığında değiĢebilmektedir. Bunun için performans 

göstergelerinin bütünselliğinin önemi ve değerlendirmelerin varılan sonuç itibarı ile 

göstergelerin bütün hali ile bir anlam ifade ettiği görülmektedir.  

2.12.3 Performans Ölçümlemesinde SCOR Model 

SCOR(Supply Chain Operations Reference) model, tedarik zinciri yönetimi için dünya 

çapında standart kabul edilmiĢ bir yönetim modelidir. Tedarik zincirinin her halkaları 

birbirine bağlı olarak planlama, tedarik, üretim, dağıtım ve iade olmak üzere 5 ana 

baĢlıkta süreçler tanımlanmıĢtır. SCOR süreçlerin standart tanımlarını yaptığı gibi 

performans takibi için kullanılacak standart ölçütleri de getirir. Tezin bu bölümünde 

SCOR modelinin performans ölçümlemesinde kullandığı standart yaklaĢımlara örnekler 

verilecektir. Burada amaç, bütünsel yaklaĢımın dünyada yaygın bir uygulamasının 

örnekler ve uygulamaları ile gösterilmesidir. Performans ölçümleme modeli 

tanımlandıktan sonra Ģirketler bu model çıktılarını mukayese(benchmark) ederek 
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iyileĢtirme fırsatlarını değerlendirmektedir. Kritik olan Ģirketin kendi dinamikleri ile 

tasarlanmıĢ bütüncül performansı gösterebilecek standart göstergelerin belirlenmesidir. 

 

ġekil 2.7 :  SCOR model  

Kaynak: www.supply-chain.org, b.t. 

2.12.3.1 Net çalıĢma sermayesi getiri oranı 

Net çalıĢma sermayesi getirisi bir Ģirketin sahip olduğu toplam sermayeyi iĢletmesi için 

harcadığı tüm operasyonel maliyetlerin yanında bu operasyondan ne kadar gelir 

sağladığını bütünsel olarak görme imkânı sunmaktadır. Bu birbirine bağlı bir 

ölçümleme sistematiği dâhilinde yapılmalıdır. ġöyle ki, net çalıĢma sermayesi 

getirisinin(NÇSG) seçilen boyutta(mukayese için seçilen kriteri ifade eder. Bu geçmiĢ 

dönem de olabilir, belli bir Ģirketin durumu ile mukayese de olabilir, ya da sektör 

ortalaması olabilir.) düĢük performans sergilemesi ya gelirlerin düĢmesi ya maliyetlerin 

yükselmesi ya da stoklara daha yüksek para bağlanması olarak açıklanabilir. Sonuçlar 

bir tek nedene bağlı olmayabilir, ama her ölçümlemenin sonuç itibarı ile birbirini 

bağlayıcı özelliği vardır. Performans değiĢimlerinin neden köklerine inilerek 

raporlanması bir neden haritası çıkarılması performansın bütünsel değerlendirilmesine 

olanak sunulmaktadır. AĢağıdaki tabloda net çalıĢma sermayesi getirisi sistematiğinin 

unsurları görülmektedir. 

 

 

http://www.supply-chain.org/
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Tablo 2.3 :  Net çalıĢma sermayesi örnek kurgusu 

Net ÇalıĢma Sermayesi 

Getirisi (Return on working 

capital)  

NÇSG tedarik zinciri organizasyonunun tamamında 

firmanın çalıĢan sermayesi ya da varlığına karĢın ne kadar 

getirisinin olduğunu gösterir. 

NÇSG formül 

  

  

: Net ÇalıĢma Sermayesi Getirisi = (Toplam satıĢ gelirleri – 

Satılan Malın Maliyeti– operasyonel maliyetler) / 

(Envanter değeri + ticari alacaklar değeri – ticari borçlar 

değeri) 

Toplam SatıĢ Gelirleri : Toplam satıĢ gelirlerini ifade eder. 

Satılan Malın Maliyeti 

(COGS) 

: Kategori detayı eklenebilir. 

Operasyonel maliyetler : Faaliyet giderlerini ifade eder. 

Nakit değerler : Dönen varlıklar içinde değerlendirilen hazır değerleri 

ifade eder. 

Ticari alacaklar değeri : Malın satıĢı ile henüz vadesi dolmayan ticari alacakları 

ifade eder. 

Ticari borçlar değeri : Malı temin etmek için tedarikçiye vadesi geldiğinde 

ödenecek ticari borçları ifade eder. 

Envanter değeri : Stoklarda bulunan anlık bitmiĢ ürün değerini ifade eder. 

Depolama-nakliye Maliyeti : BitmiĢ ürün nakliye maliyetini ifade eder. 

BitmiĢ ürün depolama maliyetini ifade eder. 

BitmiĢ ürün için depo yerine ödenen kirayı ifade eder. 

Yukarıdaki tablodaki unsurların Ģematize edilmesi ile NÇSG için aĢağıdaki bağlantı 

haritası çıkmaktadır. 
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ġekil 2.8 :  NÇSG haritası 

Bu bağlantı haritasında da görüleceği üzere ROWC sonucu gelir, maliyetler ya da 

sermayeye bağlı olabilmektedir. Her unsurun bir alt unsuru da vardır. Örnek vermek 

gerekirse, haritada operasyonel maliyetlerle ilgili bir sorun olduğu görülürse bu 

ölçümleme kriterinin bir alt detayına inilerek orada sorunun nedeni aranmalıdır. Misal, 

bunun nedeni lojistik maliyetler olabilir. AĢağıda görüldüğü gibi lojistik maliyetlerin de 

alt kırılımına inilerek daha detay neden analizi yapılmalıdır. 

BĠTMĠġ ÜRÜN NAKLĠYE MALĠYETĠ BĠTMĠġ ÜRÜN NAKLĠYE MALĠYETĠ

BĠTMĠġ ÜRÜN DEPOLAMA HĠZMET MALĠYETĠ FABRĠKADAN DĠREKT SEVKĠYAT

BĠTMĠġ ÜRÜN DEPO KĠRA MALĠYETĠ DAĞITIM DEPOSUNDAN DAĞITIM MALĠYETĠ

DEPOLARARASI NAKLĠYE

MÜġTERĠDEN DÖNÜġLER NAKLĠYE MALĠYETĠ

PALET DÖNÜġ NAKLĠYE MALĠYETĠ

ĠADE NAKLĠYE MALĠYETĠ

BĠTMĠġ ÜRÜN DEPOLAMA HĠZMET MALĠYETĠ

TOPLAMA

PAKETLEME [CO-PACKĠNG]

LOJĠSTĠK BÜRO HĠZMETLERĠ

ĠADE DEPO MASRAFLARI

MAL KABUL PALETLĠ

MAL KABUL HACĠMLĠ

MAL KABUL TONAJLI

TESELLÜM HĠZMETĠ

SEVKĠYAT PALETLĠ

SEVKĠYAT HACĠMLĠ

SEVKĠYAT TONAJLI

ETĠKETLEME

ĠSTĠFLEME

PALET STREÇLEME

PALET GÜÇLENDĠRME

FATURA KESĠMĠ

ÜRÜN TRANSFERĠ

PALET AKTARMA

TOPLAM LOJĠSTĠK MALĠYETLER

 

ġekil 2.9 :  Lojistik maliyet alt kalemleri 
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2.12.3.2 Ticaret döngüsü performansı 

Yukarıda SCOR model yaklaĢımı ile örnek net çalıĢma sermayesi üzerinde durulmuĢtur. 

Finansal açıdan bakıldığında çalıĢma sermayesini oluĢturan unsurların farklı bir 

sistematiğinin olduğu da görülür. NÇSG‟ye yardımcı olarak yanında bakılması gereken 

bir ölçümleme kriteri gereklidir. Finansçılar arasında kısa vadeli varlıklar yani dönen 

varlıklarının kısa vadeli borçlarından farkı çalıĢma sermayesi olarak bilinir. Dönen 

varlıklar içerisinde ticari alacaklar ve stoklar, kısa vadeli borçlarda ticari borçlar bu 

performans ölçümlemesi için kullanılacaktır. Tedarik zinciri operasyonlarının etkilerinin 

finansal açıdan ölçümlenebilmesi ve alternatif maliyetlerin(sermaye maliyeti) 

çıkarılabilmesi ile Ģirketlerde etkin finansal yönetim verilerine ulaĢılabilir.  

ÇalıĢma sermayesi hakkında biraz daha açıklayıcı olması açısından aĢağıda döngü 

Ģematize edilmiĢtir. 

 

                          ġekil 2.10 :  Ticari sermaye akıĢı 

Buna göre elde bulunan nakitin stoklara(hammadde ya da ticari mal) yatırıldığını 

düĢünelim. Nakitten stoklara dönüĢüm gerçekleĢmiĢtir. Hammaddenin bir kısmını 

kredili alındığını varsayalım. Ticari borçlar oluĢmuĢ, karĢılığında stok da oluĢmuĢtur. 

Stokların kredili satıĢı ile ticari alacaklar oluĢmuĢ, stoklar düĢmüĢtür. Alacakların tahsil 

edilmesi ile nakit oluĢmuĢ olur. Nakitler ile kredi ödemesi yapılması sonucu nakit 

azalmıĢtır.  

ÇalıĢma sermayesinin bileĢenleri faaliyet döngüsü ile birlikte sürekli değiĢmektedir, 

fakat çalıĢma sermayesi tutarı sabittir. Net çalıĢma sermayesinin dönen varlıklar ve kısa 

vadeli borçlar için kullanıĢlı bir özet ölçü olmasının nedenlerinden biri budur. 
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Üretim süreci ne kadar uzarsa firma o kadar nakdi stoklara bağlı tutar. Benzer Ģekilde, 

müĢteriler faturalarını ödemeyi ne kadar uzatırsa ticari alacakların değeri o kadar 

yükselir. Yapılacak ödemeler ne kadar uzarsa ihtiyaç duyulan nakit tutarı azalabilir.  

AĢağıdaki Ģekilde de görüldüğü gibi aslında ticaret döngüsü firmanın satın aldığı mal ya 

da hizmet bedelini ödemesi ile müĢterilerden alacaklarını tahsil etmesi arasındaki zaman 

uzunluğu olarak görülmektedir. 

 

ġekil 2.11 :  Ticaret döngüsü 

AĢağıda ticaret döngüsü ile ilgili performans ölçütlerinin formulasyonları 

görülmektedir. ġirketler ticaret döngüsü performansını ölçmek için formulasyonda 

belirtilen göstergeleri bütünsel olarak değerlendirmelidirler. Ticaret döngüsünde 

mukayese yöntemine göre olumsuz bir durum oluĢursa bunun nedeni ana 

formulasyonda belirtilen 3 unsurda birbirine bağlı bütünsel olarak aranmalıdır. 

Tablo 2.4 :  Ticaret döngüsü örnek kurgusu 

Ticaret Döngüsü (Cash to 

Cash Cycle Time)  

Bir ürün oluĢana ve müĢteriden alacakların tahsil 

edilmesine kadar geçen sürede nakit akıĢına iliĢkin 

döngüyü açıklamaktadır. BaĢka bir ifade ile bu 

ölçümleme ile tedarik zinciri içinde sermayemizi 

nerelere ne kadar süreliğine bağladığımızı öğrenmemize 

yarar.  

Ticaret Döngüsü (gün) 

  

: Alacak Devir Süresi + Stok Devir Süresi – Borç Ödeme 

Süresi 

Stok Devir Süresi(gün) : Periyod Ortalama Stok Seviyesi*Periyod Gün Sayısı/ 

Periyod Toplam Satılan Malın Maliyeti  
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Alacak Devir Süresi(gün) : Periyod Ortalama Ticari Alacak Seviyesi*Periyod Gün 

Sayısı/ Periyod Toplam SatıĢlar 

Borç Ödeme Süresi(gün) 

  

: Periyod Ortalama Ticari Borçlar*Periyod Gün Sayısı/ 

Periyod Toplam Satılan Malın Maliyeti 

 

 

 

ġekil 2.12 :  Ticaret döngüsü Ģeması 

Bu açıklamalar ıĢığında stok yönetiminin finans yönetimi ile bağlantısı kurulacak olursa 

çalıĢma sermayesi finans ile birlikte yönetilmelidir. Örneğin, stok tutmanın maliyeti 

sadece sermayenin fırsat maliyetinden oluĢmaz, ayrıca stoklama, sigorta, stokların 

bozulması ve modasının geçmesi gibi maliyetleri de içerir. Tüm bunlar elde tutma 

maliyetini oluĢturur ve firmaya en düĢük düzeyde stok bulundurmaya iter. AĢağıda 

formulasyon ve açıklamada görülmektedir. 

Tablo 2.5 :  Stok bulundurma maliyeti örnek kurgusu 

Elde tutma maliyeti dönen varlıklara büyük yatırımlar yapma konusunda caydırıcı 

olurken dönen varlıkların çok düĢük düzeyde olması firmanın yetersizlik maliyetleri ile 

karĢılaĢmasına sebep olabilir. Örneğin, hammadde biterse firmanın üretimi durur. 

Benzer Ģekilde, elinde az bulunan mamulün sipariĢ verilmesi durumunda sipariĢin 

karĢılanamaması sorunu ile karĢılaĢılabilir. Bu noktalarda firmanın finans yöneticileri 

Stok Bul. Fırsat Maliyeti  : Fırsat Maliyeti + Bozulma/YaĢlanma Maliyeti + Sigorta 

Maliyeti  

Fırsat Maliyeti : [(((ort. Stok devir süresi+ort.alacak devir süresi-borç 

ödeme süresi)/30)üzeri aylık faiz oranı)x ortalama stok 

seviyesi)-ort.stok seviyesi 

Bozulma/YaĢlanma 

Maliyeti 

: fire, depo hasarlısı, ıskarta, yaĢlılıktan dolayı sevk 

edilememe vb. unsurları içerir. 

Sigorta Maliyeti : Mamulün stokta bulunduğu için yapılan sigortayı içerir. 

Stok döngüsü : Aylık SatıĢların Maliyeti/ Anlık ay sonu envanter değeri 

Ticaret Döngüsü(gün) Stok Gün Sayısı(gün) Alacak Gün Sayısı(gün) Borç Ödeme Gün Sayısı(gün) 
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ile tedarik zinciri yöneticilerinin entegre çalıĢması ve stok yönetimini birlikte yürütmesi 

gerekir. 

Stok bulundurmanın bir maliyeti vardır. Stoklara bağlanan para faiz kazanmaz, 

depolama ve sigorta için para ödenmek zorundadır, ayrıca kez bozulma ve çürüme söz 

konusudur. Tedarik zinciri yöneticileri tarafından çok az stok bulundurmanın maliyeti 

ile çok fazla stok bulundurmanın maliyeti arasında bir denge kurulması gerekir. Bu 

anlamda nakit üretim için gerek duyulan bir hammadde olarak karĢımıza çıkmaktadır. 
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3. MODERN KANAL TEDARĠK ZĠNCĠRĠ ĠDEAL MODELĠ 

21. yy modern tedarik zinciri uygulamaları zincir marketler için zincir distribütörlerinin 

olduğu daha ucuz satınalmanın profesyonelleĢmiĢ bu distribütörlerden sağlandığı bir 

yapıya doğru gitmektedir. Direkt üreticiden satınalmanın yapılması üretici yetkinlik ve 

uzmanlığını zorlayıcı olması gibi olumsuz tarafları da beraberinde getirir. Üreticinin 

üretime odaklanması zincir marketlerin daha ucuz ürüne ulaĢmayı hedeflemesi gerekir. 

Bu bölümde tezin daha önceki bölümlerinden elde edilen bilgiler ıĢığında modern kanal 

için en ideal dağıtım ağı tasarımının nasıl olması gerektiği üzerinde durulacaktır. 

Ayrıca, bu dağıtım ağı tasarımının ideal ölçümleme modelinin nasıl olacağı üzerinde 

durulacak sunulan ideal performans ölçümleme modeli ile ağ tasarım çıktıları 

değerlendirilecektir. 

3.1 YAYGIN UYGULAMALARIN DURUM ANALĠZĠ – MODEL GĠRDĠLERĠ 

Model kurgulanmadan önce modelde çözülmesi istenen problemin tanımlanması 

gerekir. Ana etkileĢim noktalarından model girdilerinin seçimi yapılır. EtkileĢim 

noktaları analizi için öncelikle süreç analizinin yapılıp organizasyonel birimler içi ve 

arası hata haritalaması yapılır. Hata haritalaması mevcut durumun istenen ve amaçlanan 

ideal yapıdan farklarını, bu farklılığın nedenlerini, bu nedenlerin kaldırılması için 

çözüm önerilerini ortaya koyar. Böylelikle modellemenin amacı belirlenmiĢ olur. Bu 

amaca yönelik olarak modelleme için girdi parametreleri tespit edilir ve simülasyon 

sonucu belirlenmiĢ bu amaca uygun olarak değerlendirilir. 

Bu yönteme uygun olarak modelleme yapmadan temel amaçları ortaya koymak gerekir. 

Arı modellemesinin temel amaçları: 

a. Ġade ürün kayıplarının önlenmesi: Ġade ürün oluĢmasının müĢteri-raf hatası olması 

yanında yanlıĢ aktivitelerin yapılması ya da tüketim üstünde satıĢ baskısı yapılmasının, 

taĢırma satıĢ tekniklerinin kullanılması, miyadı yakın ürünlerin sevk edilmesi yani satıĢ 

firması depolarında ürünün stok devir hızının çok düĢük olması ve stok yaĢlılık riskini 

arttırması gibi nedenler olabilir. 
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b. Ġade ile kaybedilen ürünlerin ya da iadeye düĢme riski olan ürünlerin satıĢ kazancına 

döndürülmesi: Ġade kabul ediyor olmak Ģirketler için bir yandan satılan ürünün aynı 

fiyattan geri alınması ile katlanılan ek maliyetleri, bunun yanında katlanılan lojistik 

operasyon maliyetini kabul ediyor demektir. SatıĢ kaybı yanında bir de aynı fiyattan 

iade kabulü yapmak ürünün satıĢ fiyatının iki katını kaybetmekle eĢ değerdir. Bu 

nedenle iade oluĢum nedenlerini ortadan kaldırmanın ve iade oluĢum oranlarını asgariye 

indirmenin yolları aranırken iadeyi kabul etmemenin ya da iade olabilecek ürünlerin 

baĢka bir satıĢ kanalında baĢka bir müĢteri segmentine satılmasının yolları aranmalıdır. 

c. Stok maliyetlerinin azaltılması: Stok bulundurmanın görünmeyen maliyeti yani 

alternatif maliyetinin asgariye indirilmesi için stok devir hızlarının düĢürülmesi gerekir. 

Yani daha doğru talep planlama doğruluğu buna bağlı olarak daha doğru üretim planının 

yapılması sağlanmalıdır. Bu amaca hizmet edecek satıĢ firması distribütör arası daha 

etkin stok entegrasyon ve talep planlama alt yapısı sağlanmalıdır. 

d. Nakliye operasyon maliyetlerinin azaltılması: Ağ tasarımı ile sevkiyat yapısı da 

değerlendirilmelidir. Zira, ağ yapısı değiĢiklikleri ile kullanılan araç tipi ve yapılan km, 

sipariĢ ve sevkiyat planı lot büyüklükleri değiĢebilir. Bu değiĢiklikler nakliye maliyetini 

doğrudan ciddi oranlarda etkiler. 

e. Rafta bulunurluk artıĢı ile satıĢ kaybının azaltılması: Rafta bulunurluk satıĢı direkt 

etkilediği için raf ölçümlemelerinin daha etkin yollardan yapılması ve sürekli raf kontrol 

alt yapılarının kurulması gerekir.Bu da ancak daha yetkin satıĢ ekibi ve mikro dağıtım 

temelleri üzerine kurulu bir dağıtım ağı ile sağlanabilir. 

3.2 ġEBEKE TASARIMI – ARI MODELĠ 

Modelin temel amacı kısaca, optimizasyon için ortaya çıkan iyileĢtirme fırsatlarının 

aynı standartlarda ölçülebilirliklerini sağlamak olarak ifade edilebilir. Daha yüksek 

oranda ROWC elde etmek için yapılan değiĢikliklerin ölçülebilirlikleri nasıl sağlanır, 

daha yüksek ROWC elde etmek için neler yapmalıyız cevaplanması istenen temel 

sorulardır. 

Model çıktılarından beklentiler, nakliye maliyetini optimize etmek, müĢteri servis 

seviyesini yüksek tutmak, SKU bazında maliyetin indirilmesi, optimum maliyetler, 
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Servis karĢılama performansını arttırmak, pazar gereksinimleri ve beklentilerini 

karĢılamak, planlama performansını arttırmak, verimlilik artıĢı, filo yönetiminde 

etkinliği arttırmak, sermaye(asset) ve kaynak yönetiminin etkinliğinin arttırılması olarak 

sıralanabilir. 

Arı modeli Ģebeke tasarımı süregelen dağıtım modellemesinden ayrı olarak dağıtım 

yaklaĢımını yeniden tasarlamayı amaçlar. Buna göre Arı modelinin mevcut 

uygulamalardan en önemli farkı modern kanal distribütör yapısını getirmesidir. Modern 

kanal distribütörü ile parsiyel dağıtımın daha mikro seviyede kontrol altına alınabilmesi, 

aktivite uygulamaları ve elemanlarının maliyetlerinin kontrol altına alınması ve en 

önemlisi parçalı kontrollü stok yapısı ile sürekli rafları besleyen nitelikte yeni stok 

yönetiminin getirilmesi Arı modelinde yapılandırılmıĢtır. Ayrıca, dağıtım ağında en 

önemli unsurlardan birisi ürün yaĢlılık yönetiminin daha belirgin ve etkin yapılabilmesi 

amaçlanmıĢtır.  

Modelde bahsedilen önemli yeniliklerden birisi müĢteri segmentasyonu uygulamasıdır. 

Segmentasyon ayrımı dünyada çok yeni bir uygulama olarak FMCG sektörü gıda 

perakende Ģirketlerinde henüz yaygınlaĢmamıĢtır. Modelde, bir ürünün yaĢlılık 

durumuna göre fiyatlandırması esnek fiyat mekaniği ile yapılması ve ürünün iadeye 

düĢmeden son tüketiciye gitmesi önerilmektedir. Ġadeye düĢen ürünün ticari bir değeri 

olduğu düĢünülürse bu ticari değerin imha edilmesi yerine daha alt segment müĢteri 

sınıfı ile değerlendirilmesi Ģirkete kazandırılan iade operasyon maliyetleri üzerine ilave 

satıĢ geliri olarak yansıyacaktır. Ayrıca, iade kontrol yönetiminin de daha etkin 

yapılabileceği spot piyasaya düĢen ürün miktarını azaltacak, illegal piyasa oluĢumunu 

engelleyecektir.  

3.2.1  Arı Modeli Dağıtım Ağ Tasarımı – Mevcut Uygulamalardan Farkı 

Mevcut yaygın uygulamalarda FMCG sektöründe gıda perakendesi Ģirketleri dağıtım 

ağını özelleĢtirmeden anlık ve değiĢken talebe hızlı cevap verebilmek için mevcut ağ 

yapısını kullanmaktadırlar. Mevcut ağ yapısı zamanlamanın daha geri planda tutulduğu 

daha çok geleneksel yapıya uygun talep tipine cevap verebilecek Ģekilde oluĢmuĢtur. 

Hâlbuki modern kanalda bir günlük farklar bile satıĢ kaybına, raftaki doluluğa etki 

edebilecek etkiyi gösterebilir. Dolayısıyla modern kanal tasarımları mikro dağıtıma 



 

 

59 

daha uygun hale getirilmelidir. Ayrıca, referans noktaları geleneksel kanalda distribütör 

stokları olmasından farklı olarak son tüketicinin buluĢtuğu raflar olmalıdır.  

Bu model için rafta bulunurluk, ölçümleme yapılabilir hale gelirse bir anlam ifade 

etmektedir. Arı modelinde rafta bulunurluğun ölçümlenebilmesi için aktivite 

elemanlarının yoğun ziyaretleri ve dağıtılmıĢ parçalı stok yapılarının etkili iletiĢimi 

esaslarına dikkat edilmektedir. ġöyle ki, sürekli satıĢ halinde bulunan aktivite elemanları 

mikro dağıtım araçları ile bir üst depolama birimi olan çapraz sevkiyat 

noktalarından(modelde modern kanal distribütör depoları Ģeklinde kurgulanmıĢtır.) 

sürekli beslenirler. Modern kanal distribütör depoları bir üst depo olan satıĢ Ģirketi ana 

deposundan anlık iletiĢim ile sürekli beslenmektedir. Bu uygulama örnekleri diğer 

sektörlerde görülen VMI yapısının bir farklı Ģeklidir. SatıĢ Ģirketleri bu yapıda modern 

distribütör stoklarını görür, kendi deposunu modern distribütör deposuna göre besler. 

ġirket, müĢteri talebini direkt karĢılamak için distribütör stok seviyelerini tampon stok 

seviyesi olarak kullanır. Diğer bir ifade ile modern distribütör stokları satıĢ Ģirketi için 

mülkiyeti kendisinde olmayan riski farklı bir ticari iĢletmede olan emniyet stoklarıdır. 

SatıĢ Ģirketi bu yapı ile Ģunu çok iyi bilmektedir ki modern distribütör stokları 

beslendiği sürece raflarda bulunurluk %100 seviyelerine ulaĢabilir. Bu da satıĢ Ģirketi 

için stok out durumu ile karĢılaĢmasını engeller ve satıĢ kaybını minimize eder. Modern 

kanal distribütörü yönetimi verimliliğinin arttığı ve rafları besleyen aktivite 

elemanlarının araçlarını doldurabildiği sürece satıĢ Ģirketi satıĢların maksimize 

edildiğinden emin olur.  

SatıĢ Ģirketi, distribütör arasında ekonomik sipariĢ miktarına göre sipariĢ verilir. 

Ekonomik sipariĢ miktarı satıĢ Ģirketi için bir TIR yükü, distribütör için bir kamyon 

yüküdür. Yani, kademeler arası sevkiyat için kullanılan araç hacimleri aynı zamanda 

sevkiyat optimum hacmini ifade etmektedir. Buna göre üreticilerden bitmiĢ ürün temin 

eden satıĢ Ģirketi sipariĢini TIR lotları bazında oluĢacak Ģekilde oluĢturmalıdır. Yani 

optimum sipariĢ miktarını TIR hacmi olacak Ģekilde uygulamalıdır. Modelde satıĢ 

Ģirketi kendi deposunda ilgili ürünlerden TIR bazında eksik olduğu zaman distribütör 

stoklarının anlık talebini karĢılamak için sipariĢ vererek ilgili üreticiden ürünün temin 

edilmesini sağlar. Aynı mantıkla modern distribütör deposundaki eksikliği dağıtıcı 

aktivite araçlarının toplam boĢ kalan kısmına göre satıĢ Ģirketinden talep eder. Bu hacim 

kamyon lotları ölçeğinde olmalıdır. Burada üretici-satıĢ Ģirketi iliĢkisinden farklı olarak 
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kritik bir durum vardır. Üretici satıĢ Ģirketinin sipariĢ verme kararına karıĢmazken satıĢ 

Ģirketi VMI yapısı ile modern distribütörünün stok durumlarını takip eder ve sipariĢ 

önerisinde bulunur.  

Bu ileriye dönük satıĢ maksimizasyon modeli yanında bir de geriye dönük 

maksimizasyon uyarlaması vardır. O da Ģöyledir: ürünün yaĢlılık durumuna göre ürün 

modern distribütörden geriye alınabilir. Bunun nedeni ikiye ayrılabilir, birincisi modern 

distribütöre satıĢ Ģirketinden yaĢlı ürün gitmiĢ olabilir, ikincisi distribütör stoklarında 

bazı ürünlerde keskin talep daralması nedeniyle mal depoda kalmıĢ olabilir. Ancak bu 

distribütör boyutudur, satıĢ Ģirketinin depolarında da yaĢlı ürün bulunma durumları ile 

karĢılaĢılabilir. Bunun nedenlerini ikiye ayırabiliriz: yanlıĢ üretim planından kaynaklı 

olarak satıĢ Ģirketinin depolarına fazladan alınan ürünlerin distribütör stoklarını 

beslemede çok yüksek seviyede kalması ve besleme hızına göre stokların eritilememesi, 

ikincisi ise keskin talep düĢüklüklerinin yaĢanması ve bazı SKU'larda sahaya malın 

verilememesi. 

Alt segment müĢterinin talebi üst müĢteri talep yapısından farklı değerlendirilir. Üst 

müĢteri talebi müĢteri odaklı bir yaklaĢımla belirlenirken, alt segment müĢteri raflarda 

neyi bulursa onu alır mantığı vardır. Yani sevk edilen beslenilen ürünler alt segment 

müĢterisine sunulur. Hangi ürünlerin sevk edileceği yukarıda bahsedilen durumlara göre 

oluĢur. Diğer bir ifade ile, üst segment müĢteri grubuna sevkiyat çekme stratejisine göre 

yapılırken, alt segmente itme stratejisine göre yapılır. 

Alt segment müĢteriye sunulan ürünlerin yaĢlanmıĢlık oranı yüksektir. Ancak sunulan 

fiyat aynı ürünün üst segmentte sunulduğu fiyattan çok daha düĢüktür. 

Alt segment satıĢ yerleri modelde üst segment satıĢ yerlerinden fiziksel olarak tamamen 

farklıdır. SatıĢ yöntemi ve raf düzenleri bir yana alt segment satıĢ yerleri yaĢlı ürünlerin 

satıĢına yönelik tasarlanır.  
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ġekil 3.1 :  Arı modeli-yaygın uygulama mukayese 

3.2.2  Arı Modeli Stok Yönetimi 

Arı modeli, modern distribütörleri Ģirketin aslında güvenlik stoğu olarak tuttuğu benzer 

Ģekilde aktivite araçlarının ise distribütörün güvenlik stoğu olduğu bir yapıya sahiptir. 

Aktivite araçları talebi sıcak satıĢ tekniği ile raflardaki boĢlukları doldururken diğer 

yandan boĢ rafları sipariĢ girerek soğuk satıĢ iĢlevini de yürütmektedir. Aktivite 

elemanı, soğuk sipariĢlerinin distribütör stoklarından karĢılamasını beklemektedir. 

Böylece aracın stoğu dinamik bir Ģekilde raflardaki son müĢteri talebini karĢılamaya 

yönelmekte aynı Ģekilde dolaylı olarak zincirleme etki ile distribütör stokları müĢteri 

talebini karĢılaması için uyarılmıĢ olmaktadır. Geriye doğru etki yaparak distribütör 

stokları satıĢ Ģirketi stokları ve üretim planını da etkilemektedir. 

MüĢteri talebinin oluĢtuğu anda ürün rafta bulunmuyorsa ürün satıĢ kaybı olarak 

değerlendirilir. Yani ürünün zamanında talebin oluĢtuğu yerde bulunması gerekir. Bu 

yapı single periyod talep planlama yapısının stok yönetimi için uygun olacağını bize 

göstermektedir. Gelir yönetiminde hizmet ürünleri aynı stok yönetimi ile asgari stok 

seviyesi belirlenmekte, alokasyon ayrımı yapılmaktadır. 

AĢağıdaki tablolarda single periyod stok yönetiminde y seviyesi asgari stok olarak 

belirtilmiĢtir. Arı modeline uyarlarsak, bir ürün müĢteri talebinin oluĢtuğu anda rafta 

bulunmuyorsa ve aktivite araçlarında yeterli asgari stok seviyesi yoksa satıĢ kaybı 

oluĢur. Farklı durumda eğer bir ürün fazlasıyla aracı iĢgal ediyorsa fazla stok 

bulundurma maliyeti ile karĢılaĢılır, yaĢlılık sorunu oluĢabilir, ya da satıĢı olan bir diğer 

ürünün satıĢ kaybına neden olabilir. 
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     Grafik 3.1 :  Single periyod stok yönetimi 

Arı modelinde Ģirketin 2 aĢamalı asgari stok seviyesi bulunur.  Birincisi modern 

distribütör stoğu ikincisi aktivite araç stoklarıdır. Bu iki yapıyı da birbirine bağlayan 

rafa odaklı talebin anlık karĢılanabilmesi için hızlı aksiyon alınabilmesi ve soğuk satıĢ 

sipariĢ yapısının dengeyi korumasıdır. 

3.2.3  Arı Modelinde Tersine Lojistik YaklaĢımı  

FMCG sektöründe özellikle gıda firmaları satıĢlarını organize ederken bir yandan 

müĢteriden gelen iadeleri de değerlendirmek durumundadır. 

FMCG sektöründe gıda perakendecilerinin satıĢları düĢük kâr marjları nedeniyle baskı 

altındadır. Bu baskıyı yönetmek çoğu zaman uygulanan ıskonto ve aktiviteler ile 

zorlaĢmaktadır. Misalen son kullanma tarihi yakın ürünlerin raflarda yerlerini bulması 

için ürünün maliyetinin de altında satıĢların gerçekleĢtiği olabilir.   

Arı modelinde aktiviteye ödenen bedeller dağıtım ağının güçlendirilmesi ile raflarda 

bulunurluğun arttırılması ve daha taze ürünlerin raflarda yer alması için 

yönlendirilmiĢtir. Bu tasarım içinde en önemli noktalardan birisi ürün tazelik yönetimi 

ve iadelere olan yaklaĢımdır. 
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ġekil 3.2 :  Arı modeli mal akıĢı 

Mevcut yaygın uygulamalarda iade toplamak için Ģirketler ayrıca operasyon 

maliyetlerine katlanırlar. Ürün iadesi imha edilir, ürünün liste fiyatı aynen iade alınan 

müĢteriye ödenir. Böylece operasyon maliyetine ilave olarak ürünün kendi fiyatı da 

dâhil edilir. SatıĢı yapılırken katlanılan operasyon maliyeti de heba olur. Sonuç itibarı 

ile satıĢ gerçekleĢmemiĢ olur ve üstüne ilave maliyetler oluĢur.  

Arı modelinde stok yönetimi belki birçok FMCG satıĢ Ģirketinin uygulamadığı Ģekilde 

yaĢlılık durumu göz önüne alınarak yapılır. YaĢlılığı belli bir seviyenin üstünde olan ve 

normal satıĢ yerlerine üst segment müĢteri raflarına sunulamayacak ürünlerin 

fiyatlandırması sabit liste fiyatından farklı olarak uygulanır ve bu ürünler fatura altı 

ilave ıskontolar ile alt segment satıĢ yerlerine iletilirler. Mevcut uygulamalarda ürünler 

yüksek oranda SKT nedeniyle iade olarak geri toplanırlar. Alt segment ayrımı sayesinde 

ürünlerin yaĢlılık ayrımı sağlanır, iadeye düĢecek ürünlerin üst segmentte satıĢları 

önlenmiĢ olur. Ayrıca, düĢük fiyat uygulaması ile alt segment raflarına sunulan ürünler 

tüm ileri ve tersine lojistik operasyon yürütülmeden doğru yerden satıĢa sunulmuĢ olur. 

Ġade bu nedenle asgariye indirilir ya da toplanmasa bile risk olacak derecede yüksek 

tutarlarda sahada SKT'si geçmiĢ-yakın ürün bulunmaz.  
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3.2.4  Arı Modelinde Stok Yönetimi – Esnek Fiyat Mekanizması 

Örnek model bu uygulamada hava yolu Ģirketleri gibi hizmet sektöründe zaman bağlı 

kaybolan özelliğe sahip ürünleri için yapılan satıĢlarda kullanılan gelir yönetimi stok 

yönetimi yapısıdır. 

Gelir yönetimi hizmet sektöründe zamana bağlı fiyatlandırmayı uygulayarak gelirin 

maksimize edilmesini hedefler. Burada fiyat değiĢiklikleri müĢteri segmentasyonuna 

göre ayarlanır. Misalen, bir uçak belli bir zamanda bir kere kalkar ve uçuĢ 

gerçekleĢtikten sonra boĢ koltukların satıĢı mümkün olmaz. BoĢ koltuklar satıĢ kaybı 

olarak kabul edilir. BoĢ koltukların dolması için uçak biletlerinde ekonomik sınıf 

segmentasyonu ile fiyat indirilmesi uygulaması yönetilir. Burada kritik olan ekonomik 

sınıf ile business sınıfın doğru sayıda aloke edilmesidir. Bir business koltuk fazladan 

ayrılan bir ekonomik sınıf koltuk için feda edilirse bu bir satıĢ kaybı olur ve gelir 

maksimizasyonu sağlanmamıĢ olur. Aslında bakılırsa ürünün aradaki perdeden ve 

ürünün sunumundan baĢka bir farkı yoktur. 

Arı modelinde bu örnek ile paralel benzerlikler bulunur. 

FMCG sektöründe gıda perakendesi firmaları ürünü SKT'si dolmadan satmak 

durumundadır. Zamana bağlı kaybolma burada da mevcuttur. Aynı Ģekilde eğer ürün 

SKT'si yakın sevk ediliyorsa ve bu ürün raflara çıkmadan veyahut çıktıktan sonra 

miyadını dolduruyorsa aslında boĢ koltuk durumu oluĢmuĢ olur. Hem bu satıĢ kaybolur 

hem de firma ürünü aynı fiyattan geriye almak zorunda kalır.  

Arı modelinde ürünün yaĢlılığına göre fiziki ayrım sayesinde alt segment satıĢ yerlerine 

gönderilmesi ve daha düĢük fiyattan satıĢına imkân verilmesi sağlanır, böylece henüz 

süresi dolmamıĢ ve ürün özelliğini yitirmemiĢ malın satıĢı mümkün olur.  

Havayolu Ģirketlerinin bir uçuĢtaki kapasitesi ilgili uçuĢu yapacak uçağın koltuk sayıları 

ile sınırlıdır. Aynı Ģekilde FMCG gıda Ģirketinin kapasitesi depolarındaki ürün kadardır. 

Yani stok yönetimi burada esas teĢkil etmektedir. 

Arı modelinde gelir yönetiminde kullanılan müĢteri segmentasyon, zamana bağlı değer-

ürün fiyatı, kapasite öğeleri kullanılmıĢtır. 

Arı modelinde hizmet sektöründeki 3 ana çevresel etken olan yönetim, strateji ve talep 

yapısı biraz daha farklıdır. Talep yapısı alt segmentte müĢteri odaklı olmaktan ziyade 
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Normal fiyattan satılır. 

SatıĢ olmaz 

(iade alınmaz.) 

Ürün 

Ġndirimli fiyattan satıĢ (yaĢlanmıĢ ürün) 

Gelir 

Ġndirimli fiyattan gelir 

Birim baĢına tam gelir 

0 TL 

Normal fiyat uygulaması (taze ürün) 

elde bulunan ürüne odaklıdır. MüĢteri ürün çeĢitliliğinden faydalanır. Ġstekleri muadil 

ürünler ile telafi edeceğini baĢtan kabul eder. Alt segment müĢteriye seçme Ģansı 

tanınmaz. 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 3.3 :  Arı modelinde gelir Ģeması 

Yaygın uygulamalarda satıĢın olmadığı durumda ilave ürün maliyeti ve operasyon 

maliyeti eksi olarak görülür. Yaygın uygulamada ya tam satıĢ vardır ya da satılamayan 

kısım iade olarak ürün bedelinin çok üstünde geri alınır. 
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4. ĠDEAL PERFORMANS ÖLÇÜMLEME MODELĠ – YÖNTEM 

– UYGULAMA 

ĠĢin verimli hale getirilmesi, iĢçinin değil yöneticinin sorumluluğudur. Performans 

ölçümleme modeli yöneticiler için verimlilik ölçümlemesi için kullanılacak bir araç 

olmalıdır. Ölçümleme modeli, sermaye verimliliğinin daha çok tedarik zinciri 

yöneticilerinin sorumluluğu ve etki ettiği noktalarda kurgulanmıĢ hali olmalıdır. Daha 

çok tedarik zinciri ağı ile ilgilenir. Ancak finansal sonuçlara etkileri açısından zirve 

finans göstergeleri ile bağlantılıdır. 

4.1.1   Modelin Amacı 

Performans ölçümleme modelinin temel amacı aslında yapılan iĢi nasıl daha verimli 

hale getirilebileceğinin tespitidir. Bu amaca yönelik kurgulanan modelden en baĢta 

beklenen, sermaye verimliliğinin doğru tespit edilmesi için gerekli ve yeterli bir 

ölçümleme mekanizması olmasıdır.  

Sermaye verimliliğinin önemi hakkında Peter F. Drucker‟ın 1980 yılında yayımladığı 

Fırtınalı Dönemlerde Yönetim kitabında Ģunlardan bahseder: “Taylor yaklaşımında daha çok 

çıktı almanın daha “akıllıca çalışmak” yani daha verimli çalışmak olduğunu ispatlamıştı. En uç noktada 

sermaye bazlı bir yaklaşım geliştirilmiştir. Şöyle ki, Marks’ın genel yaklaşımı “temel teori sermaye önce 

gelir, sermaye gelecektir.” Söz gelimi, ABD’de General Electric Company, liderlik konumunu öncelikle 

teknik başarıya borçlu değildir. Bu şirketi en yakın rakibi ve sanayide iki numara olan Westinghouse’dan 

ayıran hepsinden öte yaklaşımı sermaye verimliliğini önemsemesidir. General Electric bir dolardan 

Westinghouse’ın aldığının yaklaşık iki katı kadar iş alıyor. Aynı durum Siemens’i Avrupa’daki elektrikli 

aletler sanayinin kalan kısmıyla karşılaştırdığımızda da ortaya çıkıyor. İngiltere’de Sir Arnold 

Weeinstock ölmekte olan British General Electric Şirketi’nde on ya da on beş yıl içinde bir lider 

yaratmayı “iş gücünü çok sıkı çalıştırarak” ya da “iş gücünü sömürerek” değil, sermayenin verimliliğini 

ikiye katlayarak başardı. Weeinstock’un çalışanlarına daha yüksek ücret verebilmesi ve onlara süreli iş 

sağlayabilmesinin en önemli nedeni, şirketinde sermaye verimliliğinin oldukça yüksek olmasıdır. Yine 

İngiltere’de bir mağazalar zinciri olan Marks&Spencer’in bir raf başına ya da birim mağaza başına 

diğer İngiliz ya da Avrupalı perakendecilerin ulaştıklarının neredeyse iki katı kadar satışa ulaşmaktadır. 

Daha yüksek verimliliğe ulaşmak için hiçbir sır yoktur. Sadece verimliliği yönetmek için ısrarlı, sıkı, 

düzenli bir çalışmaya ve taahhüde ihtiyaç var.” 
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4.1.2   Yöntem 

Performans ölçümleme modelinin baĢarılı bir sonuca ulaĢabilmesi için modelde Ģu 

verilerin doğru bir Ģekilde tanımlanması ve girdi olarak kullanılması gerekir. 

- Üretim yeri-depo lokasyon matrisi-yapısı 

- Üretim yerleri, sayı 

- Üretim depo lokasyonları, sayı, kapasite 

- Dağıtım depo lokasyonları, sayı, kapasite 

- Cross-dock lokasyonları, sayı, kapasite 

- Lokasyonları arası mesafe 

- Lokasyonlar arası hareket matrisi 

- Dağıtım tipi, nakliye analizi 

- Kullanılan araç tipi 

- Km, palet, satıĢ birimi maliyet 

- Depo tipleri/yerleri arası nakliye hareket analizi 

- Depo yeri-müĢteri yerleri hareket analizi 

- Kamyon-Tır oranı, maliyete etkisi 

- Uğrama noktaları analizi, maliyete etkisi 

- Envanter bilgileri 

- Depo yerleri bazında stok seviyeleri 

- MüĢteri bilgileri 

- MüĢteri depo lokasyonları 

- MüĢteri sipariĢ büyüklükleri 

- MüĢteri sipariĢ zamanları 

- MüĢteri baĢına ortalama maliyet  

Yukarıdaki girdi parametreleri her biri matematiksel olarak operasyonel ve finansal 

girdilere bağlanır.  

Bu girdi parametreleri bir araya getirilerek değiĢken veya sabit değerler arası bir etki 

matrisi oluĢturulur. Etki matrisi operasyonel süreçte yaĢanan geliĢmeleri oransal olarak 

sonuca bağlar. 
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Model, etki matrisinde alan dâhilinde görülen ve sonuca etki eden parametreleri içerir. 

Bu parametrelerin değiĢimi sonuca % ya da ‰ oranında ne kadar etki yapar belirlenir. 

Operasyonel çıktıların finansal etki matrisi ölçümleme modeli için çok önemlidir. Tüm 

değiĢkenlerin sütun ve satırlarda birbirine etkisi iĢaretlenmeli etkinin oransal ağırlığı 

belirtilmelidir. 

Yeni Ģebeke tasarımı ve operasyonel yeniliklerin öncesinde ve sonrasında aynı kalan 

parametreler sabit değerler olarak nitelenir. Modelde hesaplamada bir yer edinir. Ancak 

operasyonel değiĢikliklerden etkilenmez. 

4.1.3   Bütünsel EtkileĢimli Performans Ölçümleme Modellemesi (BEPÖM) 

Tedarik zincirinin tüm birimleri arası entegrasyonun sağlandığı geliĢmiĢ 

organizasyonlarda her birimin kendine has ölçümleme araçları vardır. Bu 

APGler(Anahtar Performans Göstergeleri) sayesinde ilgili birimler görmeyi ve takip 

etmeyi istedikleri hedef ölçüye ulaĢırlar.  

Bütünsel etkileĢimli performans ölçüm modeli, APGlerin birlikte etkileĢimli 

değerlendirildiği bir üst kokpit yapısı ve yönetimsel araç olarak değerlendirilmelidir. 

Genellikle merkezi tedarik zinciri organizasyonlarında takip ve kontrol edilen bir yapı 

özelliğine sahiptir.  

Bütünsel etkileĢimli performans göstergeleri merkezi organizasyonlarca bağlı 

organizasyonların performanslarını ve süreçlerini sistematik bir yaklaĢımla planlama, 

ölçümleme, monitör etme, değerlendirme, değer biçme ve kontrol etmek için kullanılır. 

Merkezi bir organizasyon ancak bütünsel performans yönetimi ile hedef odaklı, strateji 

odaklı, verimli, üretken ve sürekliliği sağlayan bir yapıya sahip olabilir. 

Bütünsel performans uygulamaları organizasyonlar arası bütünselliği sağlayıcı nitelikte 

olması nedeniyle de çok büyük etkisi vardır. 

Daha önce bahsettiğimiz SCOR model ve ekonomik katma değer yaklaĢımları bütünsel 

etkileĢimli performans göstergeleri kurgusunda değerlendirilmiĢtir. Ancak, her iki 

yaklaĢımın da iç süreçler ve finansal etkilerin dâhil edilmesi noktalarında bazı 

eksiklikleri vardır. 
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Modern kanal dinamikleri ile kıyaslayacağımız Ģebeke modellerini daha iyi ölçebilmek 

için modern kanala özgü bütünsel etkileĢimli performans ölçümleme modeli 

oluĢturulacaktır. 

Model kurgulanırken ana ölçüm parametreleri 4 temel perspektifte değerlendirilecektir. 

Finans(F), müĢteri(M), iç süreçler(S), geliĢim/hacim(G) 4 temel perspektif olarak 

tanımlanmıĢtır. Bu 4 temel perspektif en tepede bütünsel etkileĢimli performans 

kokpitine bağlanacaktır.  

Ölçümleme modelinde kullanılabilir tüm APGler Tablo 4.1‟de sınıflandırılmıĢtır. 

APG‟ler Tablo 4.2‟de etki matrisi oluĢturulacak Ģekilde çizelge haline getirilmiĢtir. 

Ölçümleme modeli yaparken öncelikle ölçümleme yapılacak organizasyona en uygun 

APG‟ler seçilir. Arı modeli ölçümlemesi için seçilen APG‟lerin listesi Tablo 4.3‟de 

görülmektedir. Seçilen APG‟lerin birbirleri ile etkileĢim içerisinde olup olmadığı 

belirlenir. Etki matrisi Tablo 4.4‟deki gibi oluĢturulmuĢtur. APG etkileĢimleri Ģematize 

edilecek olursa ġekil 4.1 elde edilmiĢ olur. Böylelikle Arı modeli ölçümlemesi için 

uygun bütünleĢik etkileĢimli ölçümleme modeli oluĢturulmuĢ olmaktadır. 
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Tablo 4.1 :  APG sınıflandırılması 

APG 

kodu 

APG Sınıfı SCOR 

sınıfı 

Etki Alanı Ġçerik 

F1 Tedarik Maliyeti Tedarik Maliyet Tedarikçi iliĢkileri 

F2 Üretim Maliyeti Üretim Maliyet Üretim Maliyetleri 

F3 Nakliye Maliyeti TaĢıma Maliyet Toplam TaĢıma Maliyeti 

F4 Pazarlama-SatıĢ Maliyeti TaĢıma Maliyet MüĢteri ĠliĢkileri 

F5 Envanter Döngüsü Planlama Varlıklar Envanter döngüsü 

F6 MüĢteri hizmet maliyeti TaĢıma Maliyet MüĢteri Hizmet 

Zamanlaması 

F7 Toplam envanter maliyeti Planlama Maliyet Toplam envanter maliyeti 

F8 Toplam nakit akıĢ maliyeti Planlama Varlıklar Ticaret döngüsü 

F9 Enformasyon maliyeti Planlama Maliyet Enformasyon taĢıma 

maliyeti 

M1 Tedarikçi entegrasyon 

seviyesi 

Planlama Entegrasyon Tedarikçi iliĢkileri 

M2 Üretim kalitesi Üretim Servis Servis sistemi esnekliği 

M3 UlaĢtırma gerçekliği TaĢıma Gerçeklik UlaĢtırma gerçekliği 

M4 UlaĢtırma süresi TaĢıma Hizmet UlaĢtırma zamanı 

M5 MüĢteri esnek cevap TaĢıma Servis MüĢteri sipariĢ 

zamanlama 

M6 Enformasyon servisi Planlama Entegrasyon Enformasyon bulundurma 

maliyeti 

P1 Ağ döngüsü Planlama Entegrasyon Toplam tedarik zinciri 

döngü maliyeti 

P2 Tahmin doğruluğu Planlama Gerçeklik Tahmin tutarlılık yüzdesi 

P3 Ürün geliĢtirme döngüsü Üretim Servis Ürün geliĢim döngüsü 

P4 Nakit akıĢ döngüsü Planlama Varlıklar Toplam nakit akıĢ süresi 

P5 Toplam envanter miktarı Planlama Varlıklar Toplam envanter maliyeti 

P6 Servis sistemlerinin esnekliği Planlama Entegrasyon Servis sistemlerinin 

esnekliği 

P7 Kapasite uyarlaması Üretim Varlıklar Kapasite uyarlaması 

G1 Liderlik Planlama Entegrasyon Tahmin tutarlılık oranı 

G2 Strateji Planlama Servis Tedarikçi iliĢkileri 

G3 Ġnsan Kaynakları Planlama Servis Ürün geliĢim döngüsü 

G4 Diğer kaynaklar (varlık, 

finans, enformasyon) 

Planlama Gerçeklik Kapasite uyarlaması 

G5 Kaynak uygunluk Tedarik Servis Tedarikçi kalite 

uygunluğu 

G6 Tedarik becerileri Tedarik Servis Servis sistemlerinin 

esnekliği 
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 Tablo 4.2 :  APG etki matris çizelgesi

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 M1 M2 M3 M4 M5 M6 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 G1 G2 G3 G4 G5 G6

Tedarik 

Maliyeti

Üretim 

Maliyeti

Nakliye 

Maliyeti

Pazarlama-

SatıĢ Maliyeti

Envanter 

Döngüsü

MüĢteri hizmet 

maliyeti

Toplam 

envanter 

maliyeti

Toplam nakit 

akıĢ maliyeti

Enformasyon 

maliyeti

Tedarikçi 

entegrasyon 

seviyesi

Üretim kalitesi UlaĢtırma 

gerçekliği

UlaĢtırma 

süresi

MüĢteri 

response

Enformasyon 

servisi

Network 

döngüsü

Tahmin 

doğruluğu

Ürün 

GeliĢtirme 

döngüsü

Nakit akıĢ 

döngüsü

Toplam 

envanter 

miktarı

Servis 

sistemlerinin 

esnekliği

Kapasite 

uyarlaması

Liderlik Strateji Ġnsan 

Kaynakları

Diğer 

kaynaklar 

(varlık, finans, 

enformasyon)

Kaynak 

uygunluk

Tedarik 

becerileri

F1 Tedarik Maliyeti -
F2 Üretim Maliyeti -
F3 Nakliye Maliyeti -
F4 Pazarlama-SatıĢ Maliyeti -
F5 Yatırım Döngüsü -
F6 MüĢteri hizmet maliyeti -
F7 Toplam envanter maliyeti -
F8 Toplam nakit akıĢ maliyeti -
F9 Enformasyon maliyeti -
M1 Tedarikçi entegrasyon seviyesi -
M2 Üretim kalitesi -
M3 UlaĢtırma gerçekliği -
M4 UlaĢtırma süresi -
M5 MüĢteri response -
M6 Enformasyon servisi -
P1 Network döngüsü -
P2 Tahmin doğruluğu -
P3 Ürün GeliĢtirme döngüsü -
P4 Nakit akıĢ döngüsü -
P5 Toplam envanter miktarı -
P6 Servis sistemlerinin esnekliği -
P7 Kapasite uyarlaması -
G1 Liderlik -
G2 Strateji -
G3 Ġnsan Kaynakları -
G4 Diğer kaynaklar (varlık, finans, enformasyon) -
G5 Kaynak uygunluk -
G6 Tedarik becerileri -

APG SınıfıAPG kodu
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Tablo 4.3 :  SeçilmiĢ APG listesi 

DeğiĢken APG APG sınıfı 

BitmiĢ Ürün Nakliye Maliyeti F3 

Ġade ürünlerin nakliye maliyeti F3 

MüĢteri depodan sevkiyat maliyeti F3 

Depodan direkt sevkiyat maliyeti F3 

Depolar arası nakliye F3 

Operasyonel maliyetler toplamı F4 

BitmiĢ Ürün Depo Elleçleme Maliyeti F7 

Depo kira maliyeti F7 

Toplam Stok TL F7 

Mal kabul maliyeti F7 

Toplama maliyeti F7 

Yükleme maliyeti F7 

Tesellüm maliyeti F7 

Depo hasarlılık maliyeti F7 

Tedarik Zinciri yönetim maliyeti F8 

Nakit akıĢ döngüsü F8 

Üretim planı doğruluk oranı G1 

Aylık Talebin Projeksiyona Göre Sapma Oranı% G1 

SatıĢ Tahmin Doğruluğu G1 

Araç Doluluk Oranı G4 

Lojistik Maliyet/SatıĢ % G4 

Hasarlı/SKT problemli/Ġade %si G4 

%Stock-out (stock-out rate) G4 

Toplam SatıĢ gelirleri G4 

Ġade Ürün Bedeli G4 

Satılan Ticari Malın Maliyeti G4 

Nakit Değerler G4 

Ticari Alacaklar Değeri G4 

Ticari Borçlar Değeri G4 

Stok bulundurma fırsat maliyeti G4 

Alternatif maliyet G4 

Tır-Kamyon-Kamyonet Oranı G5 

Direk Sevkiyat Oranı M4 

Araçtaki sevkiyat nokta sayısı M4 

Kusursuz SipariĢ KarĢılama Oranı M5 

Rafta bulunurluk %si M6 

Ürün Elleçleme endeksi P1 

Alacak Devir Süresi P4 

Borç Ödeme Süresi P4 

Stok Devir Süresi P5 
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-

+ +

+

+ + + + + -

+ +

+

/

/

+

+

+ +
+

+

Aylık ortalama Stok 

seviyesi

Ort.Stok/Toplam Satış %

Toplam Envanter 

Maliyeti

Depo Kiraları

Ticari alacaklar

Ticari Borçlar

SMM

Araçtaki sevkiyat noktası

Depolama Hizmetleri 

MaliyetleriMal Kabul

Toplama

Yükleme

TIR/Kamyon/Kamyonet 

oranı

Ürün elleçleme endeksi %

Nakit Akış Döngüsü

Fırsat Maliyeti

Ġade ürün değeri

Ġade Nakliyesi

Araç Doluluk Oranı

Teslim-Tesellüm

Direkt Sevkiyat oranı
Toplam SatıĢ Gelirleri

Toplam TZ 

maliyetleri

Stok Devir Süresi

Nakliye/Dağıtım 

Maliyeti

MüĢteri Depodan Operasyonel 

MaliyetlerMüĢteri Direkt 

DPA nakliye

Üretim planı doğruluk 

oranıAylık Talebin Projeksiyona 

Göre Sapma Oranı%

Depo YaĢlılık/ 

Hasarlılık/ sigorta

Ticari Mal Stok 

Değeri

TZ yönetim 

Maliyetleri

Alacak Devir Süresi

Borç Ödeme Devir Süresi

Satış Tahmin Doğruluğu

TZ ROWC

Toplam TZ mal./Toplam 

Sat.

Ġade Toplam Maliyeti

Stok Bulundurma 

Fırsat Maliyeti

kusursuz sipariş karşılama 

oranı

Rafta bulunurluk %

Stock-out %

 

ġekil 4.1 :  SeçilmiĢ APG ağ Ģeması 
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Tablo 4.4 :  SeçilmiĢ APG etki matrisi

BitmiĢ Ürün 

Nakliye 

Maliyeti

Ġade 

ürünlerin 

nakliye 

maliyeti

MüĢteri 

depodan 

sevkiyat 

maliyeti

Depodan 

direkt 

sevkiyat 

maliyeti

Depolararası 

nakliye

Operasyonel 

maliyetler 

toplamı

BitmiĢ Ürün 

Depo 

Elleçleme 

Maliyeti

Depo kira 

maliyeti

Toplam Stok 

TL

Mal kabul 

maliyeti

Toplama 

maliyeti

Yükleme 

maliyeti

Tesellüm 

maliyeti

Depo 

hasarlılık 

maliyeti

Tedarik 

Zinciri 

yönetim 

maliyeti

Nakit akıĢ 

döngüsü

Üretim planı 

doğruluk 

oranı

Aylık 

Talebin 

Projeksiyona 

Göre Sapma 

Oranı%

SatıĢ Tahmin 

Doğruluğu

Araç 

Doluluk 

Oranı

Lojistik 

Maliyet/SatıĢ 

%

Aylık Ort. 

Stok/Aylık 

SatıĢlar

Hasarlı/SKT 

problemli/Ġa

de %si

%Stock-out 

(stock-out 

rate)

Toplam SatıĢ 

gelirleri

Satılan 

Ticari Malın 

Maliyeti

Nakit 

Değerler

Ticari 

Alacaklar 

Değeri

Ticari 

Borçlar 

Değeri

Stok 

bulundurma 

fırsat 

maliyeti

Alternatif 

maliyet

Tır-Kamyon-

Kamyonet 

Oranı

Direk 

Sevkiyat 

Oranı

Araçtaki 

sevkiyat 

nokta sayısı

Kusursuz 

SipariĢ 

KarĢılama 

Oranı

Rafta 

bulunurluk 

%si

Ürün 

Elleçleme 

endeksi

Alacak Devir 

Süresi

Borç Ödeme 

Süresi

Ġade Ürün 

Değeri

Stok Devir 

Süresi

APG sınıfı F3 F3 F3 F3 F3 F4 F7 F7 F7 F7 F7 F7 F7 F7 F8 F8 G1 G1 G1 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G4 G5 M4 M4 M5 M6 P1 P4 P4 G4 P5

BitmiĢ Ürün Nakliye Maliyeti F3 -
Ġade ürünlerin nakliye maliyeti F3 -
MüĢteri depodan sevkiyat maliyeti F3 -
Depodan direkt sevkiyat maliyeti F3 -
Depolararası nakliye F3 -
Operasyonel maliyetler toplamı F4 -
BitmiĢ Ürün Depo Elleçleme Maliyeti F7 -
Depo kira maliyeti F7 -
Toplam Stok TL F7 -
Mal kabul maliyeti F7 -
Toplama maliyeti F7 -
Yükleme maliyeti F7 -
Tesellüm maliyeti F7 -
Depo hasarlılık maliyeti F7 -
Tedarik Zinciri yönetim maliyeti F8 -
Nakit akıĢ döngüsü F8 -
Üretim planı doğruluk oranı G1 -
Aylık Talebin Projeksiyona Göre Sapma Oranı% G1 -
SatıĢ Tahmin Doğruluğu G1 -
Araç Doluluk Oranı G4 -
Lojistik Maliyet/SatıĢ % G4 -
Aylık Ort. Stok/Aylık SatıĢlar G4

Hasarlı/SKT problemli/Ġade %si G4 -
%Stock-out (stock-out rate) G4 -
Toplam SatıĢ gelirleri G4 -
Satılan Ticari Malın Maliyeti G4 -
Nakit Değerler G4 -
Ticari Alacaklar Değeri G4 -
Ticari Borçlar Değeri G4 -
Stok bulundurma fırsat maliyeti G4 -
Alternatif maliyet G4 -
Tır-Kamyon-Kamyonet Oranı G5 -
Direk Sevkiyat Oranı M4 -
Araçtaki sevkiyat nokta sayısı M4 -
Kusursuz SipariĢ KarĢılama Oranı M5 -
Rafta bulunurluk %si M6 -
Ürün Elleçleme endeksi P1 -
Alacak Devir Süresi P4 -
Borç Ödeme Süresi P4 -
Ġade ürün değeri G4 -
Stok Devir Süresi P5 -

DeğiĢken APG
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5. SONUÇ 

Yapılan iyileĢtirmenin modelde satıĢların artıĢına bağlı olarak ölçek etkisi ile EVA‟yı 

artı yönde etkilemektedir.(SatıĢlar arttıkça satıĢların maliyeti de aynı oranda arttığı 

varsayılıyor. Brüt kar tutarı artarken oran sabittir.) Diğer bir etki noktası faaliyet 

giderleridir. Model ağ tasarımından elde edilen faydanın EVA yapısı içinde bu iki 

etkinin olduğu öngörülüyor. (Bkz. ġekil 5.1) 

 

ġekil 5.1 :  EVA Ģeması etki noktaları 

ROWC yaklaĢımından bakıldığında ağ tasarımının sermaye verimliliğine 3 etki 

noktasının olduğu varsayılıyor. Bunlardan birincisi operasyonel maliyetlerin azalacağı 

bunun ROWC oranına olumlu etki yapacağı öngörüsüdür. Buna en önemli girdiler, 

azalan nakliye maliyeti, depolama hizmetleri maliyetleri, depo kira maliyetleridir. 

Ayrıca, aktivite maliyetlerinde bir azalmanın olacağı öngörülüyor. Ġkinci etki noktası 

olarak satıĢlardaki artıĢ etkisi gösterilebilir. Buna en önemli etkiyi raflarda bulunurluk 

oranındaki artıĢ, yaĢlılık nedeniyle elde bulunan ürünlerin esnek fiyatlandırma yapısı ile 

satıĢlarının mümkün olması gibi nedenler yapmaktadır. Ayrıca, iade oranlarında düĢüĢ 

olacağı öngörüsü hem net satıĢları yükseltecek, hem de iade operasyon maliyetlerini 

düĢürecektir. Üçüncü etki noktası olarak envanter miktarındaki azalmanın ROWC 

oranını yükseltici etki yapmasıdır. Envanter bulundurma fırsat maliyeti ise ikinci etki 

noktasına yükseltici yönde etki edecektir.(Bkz. ġekil 5.2)  

 

Etki Noktası 2 

 

Etki Noktası 1 



 

 

76 

 

ġekil 5.2 :  NÇSG Ģeması etki noktaları 

Simulatör ile belirlenmiĢ değiĢken parametreler değiĢtirilerek yaygın uygulamalar ve arı 

modeli ağ tasarımları çizilen parametre ağı etkileĢim çevresinde mukayese edilmiĢtir. 

BEPÖM ölçümleme modeline göre iki ağ tasarımı arasında sermayenin verimliliği 

temel endeks göstergesinde birim sermaye bazında getiri %59 oranında artmıĢtır. Bu 

etki sadece belirlenmiĢ parametre çevresinde yapılan değerlendirmenin neticesidir. 

Daha çok tedarik zinciri operasyonel çevresini içerir. Ancak satıĢ operasyon 

maliyetlerindeki değiĢiklik Ģirketin bu modelde sağlayacağı toplam faydayı daha 

aĢağılara çekecektir.  

Tablo 5.1 ve Tablo 5.2‟de modern kanal yaygın uygulamaları göstergeleri ile Arı modeli 

çıktı öngörüleri mukayese edilmiĢtir. Ağ tasarımı yeni zincir distribütör ağ yapısı ve 

satıĢ-dağıtım Ģekli modellenmiĢ öngörülere Excel simülasyonu ile ulaĢılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Etki Noktası 1 

Etki Noktası 2 

Etki Noktası 3 
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Tablo 5.1 :  Miktarsal nitelikli seçilmiĢ APG mukayese sonuçları 

Tutarsal Nitelikli DeğiĢkenler Yaygın Uygulama Model Arı Modeli Etkisi 

BitmiĢ Ürün Nakliye maliyeti 1,25 1 20% 

Ġade ürünlerin nakliye maliyeti 0,05 - 100% 

MüĢteri depodan sevkiyat maliyeti 0,75 0,5 33% 

Depodan direkt sevkiyat maliyeti 0,45 0,5 -11% 

Depolar arası Nakliye maliyeti 0,25 0,25 - 

Operasyonel maliyetler toplamı 1,87 1,62 13% 

BitmiĢ Ürün Depo Elleçleme 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% 

Yükleme maliyeti 0,24 0,2 16% 

Tesellüm maliyeti 0,04 0,04 - 

Depo hasarlılık maliyeti sabit sabit - 

Tedarik Zinciri yönetim maliyeti sabit sabit - 

Toplam SatıĢ gelirleri 1000 1150 15% 

Ġade Ürün Bedeli 10 0 100% 

Satılan Ticari Malın Maliyeti 700 700 - 

Nakit Değerler sabit sabit - 

Ticari Alacaklar Değeri sabit sabit - 

Ticari Borçlar Değeri sabit sabit - 

Stok bulundurma fırsat 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 seçilmiĢ APG mukayese sonuçları 

Oransal Nitelikli 

DeğiĢkenler Yaygın Uygulama Model Arı Modeli Etkisi (%) 

Nakit akıĢ döngüsü 14 gün 5,25 gün 62% 

Alacak Devir Süresi 72 gün 72 gün - 

Borç Ödeme Süresi 90 gün 90 gün - 

Stok Devir Süresi 31 gün 23,25 gün 23% 

Üretim planı doğruluk oranı 95% 99% 4% 

Aylık Talebin Projeksiyona 

Göre Sapma Oranı% 65% 75% 10% 

SatıĢ Tahmin Doğruluğu 70% 80% 10% 

Araç Doluluk Oranı 80% 90% 10% 

Lojistik Maliyet/SatıĢ % 0,19% 0,14% 0,05% 

Hasarlı/SKT problemli/Ġade 

%si 1% - 100% 

%Stock-out (stock-out rate) 30% 20% 10% 

Tır-Kamyon-Kamyonet Oranı 25-70-5 40-60 - 

Direk Sevkiyat Oranı 35% 50% 15% 

Araçtaki sevkiyat nokta sayısı ort. 8 ort. 1 - 

Kusursuz SipariĢ KarĢılama 

Oranı 70% 100% 30% 

Rafta bulunurluk %si 70% 80% 10% 

Ürün Elleçleme endeksi ort. 5 ort. 4 - 
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