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ONSOZ

Yiiksek Lisans tez ¢alismamda konu ile ilgili olarak yayinlanmis ve yaymlamamis tez,
eser bildiri ve makaleler toplanmis konunun igerigine gore degerlendirilerek analiz
edilmigtir. Literatiir caligmasina Tiirk¢e yazilmis kaynaklarin yaninda yabanci
kaynaklara da bagvurulmustur.

Calismamin literatiir boliimii tamamlandiktan sonra Tiirkiye’de 14 hastanesi bulunan bir
Saglik Grubunun yapist anlatilmigtir. Daha sonraki boliimlerde ise bu Saglik Grubunun
suan kendisinin yapmakta oldugu lojistik siiregleri outsourcing etme projesini nasil
gerceklestirdigi detayl olarak anlatilmistir.

Nisan 2011
Miikerrem ONAYDIN YILDIRIM



OZET

DIS KAYNAK KULLANIMI VE HASTANELERDE 3PL LOJISTIK
Onaydin Yildirim, Miikerrem

Tedarik Zinciri ve Lojistik Yonetimi Yiiksek Lisans Programi
Tez Damigmant: Ogr.Gér. Dr. Halefsan SUMEN

Nisan, 2011, Sayfa: 111

Ozellikle 20. yiizyilin ikinci yarisindan sonra kiiresellesmeye bagl olarak diinya
pazarlarinda yasanan gelismeler hiz, esneklik, kalite ve maliyet kavramlarinin 6nemini
bir kat daha arttirmistir. Bu baglamda; ozellikle isletmelerin temel yetkinlik alanlari
disindaki yatirimlardan kaginarak, maliyetleri azaltma ve enerjilerini kendi uzmanlik
alanlara yoneltme istegi dis kaynak kullanimi (outsourcing) kavraminin dogmasinda
ve gelismesinde 6nemli rol oynamistir. Dis kaynak kullanimi ilk zamanlarda sadece
temizlik, yemek, ulasim gibi isletmenin uzmanlik alanmi disindaki destek nitelikli
faaliyetler icin kullanilmaktaydi. Zaman iginde dig kaynak kullaniminin kapsami
giderek genislemis ve giiniimiizde isletmelerdeki birgok faaliyet dis kaynaklardan
karsilanir duruma gelmistir.

Isletmelerin lojistik gereksinimlerin dis kaynak (outsourcing) kullanmak yoluyla
gergeklestirilmesi hizmeti veren firmalar tgiincii parti lojistik (3PL) firmalar1 olarak
adlandirilmaktadir. Yapilan arastirmalar igletmelerin  maliyetleri azaltmak, ana
yetkinliklere odaklanmak, esnekligi artirmak, lojistik faaliyetleri i¢in sermaye
harcamalarini azaltmak, lojistik faaliyetlerinin daha uygun raporlanmasini saglamak,
bilisim teknolojilerinin kullanilmasin1 saglamak, kaliteyi artirmak, dis pazarlarla
baglanti kurmak, uzmanliklardan yararlanmak ve yiiksek diizeydeki bilgi ve beceri
thtiyacinm1 karsilamak gibi nedenlerden dolayr {iciincli parti lojistik faaliyetlerinden

yararlanmak istediklerini gostermistir.

Anahtar Kelimeler: Lojistik, Kiiresellesme, D1s kaynak kullanimi, Lojistik faaliyetler,
Ucgiincii Parti Lojistik (3PL)



ABSTRACT

OUTSOURCING AND THIRD PARTY LOGISTICS IN HOSPITALS
ONAYDIN YILDIRIM, Miikerrem

Supply Chain and Logistic Management Program
Thesis Supervisor: Ogr.Gér. Dr. Halefsan SUMEN

April, 2011, 111 pages

Especially after the second half of the 20™ century, depending on globalization lived
developments have increased the importance of speed, flexibility, quality and cost
concepts still more. In this connection; especially businesses’ wish to decrease the costs
and to direct their energies to the core competencies in which they perform by avoiding
from the investsments out of their competence fields has played important role in the
rise and development outsourcing. In the beginning outsourcing was only used for the
activities out of the profession of the business like cleaning, food and transportation. In
time the scope of outsourcing has widened gradually and now became many activities in
businesses provide by external sources. As one of the big cost factors, logistic activities
have also affected from those developments and following outsourcing in logistic
activities has gradually become widespread.

Business activities which carried out from businesses by outsourcing to independent
logistic companies is named as third party logistics (3PL). Committed researches show
that the reasons for why businesses want to benefit from third party logistics are
reducing the costs, focussing to the core competencies, increasing the flexibility,
reducing the capital expenditures for logistic activities, providing that logistic activities
are reported more feasible, providing that information technologies are used, increasing
the quality, benefitting from expertise, establishing connections with foreign markets

and reducing high amount information needs, etc.

Keywords: Logistic, Globalization, Outsourcing, Logistic activities, Third Party
Logistics (3PL)
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1. GIRIS

Lojistik diinyada ve iilkemizde hizla gelismekte olan bir sektér durumundadir.
Sirketlerin dis kaynak kullanimina yonelmesi ile lojistik sektorii, diger sektorlerden
daha biiyiik bir hizla biiyiimektedir. Dis kaynak kullanimi {iretim veya satis sirketlerinin
kendi 6z yetkinligi (core competency) dogrultusundaki islere daha fazla yogunlagsmasina
ve bdylece pazarda daha basarili olmasina olanak saglayan bir yaklagimdir. Ayrica dis
kaynaga verilen isler, s6z konusu kaynagin 6z yetkinligine girdigi i¢in, bu faaliyetlerde
de daha uygun ¢oziimler bulunmaktadir. Gliniimiizde dis kaynaklardan yararlanma ya
da outsourcing, kaginilmaz olarak tiim sektorlerde ve kiiglikten biiyiige tiim isletmelerde
standart bir igletme siireci kimligi kazanma yolunda hizla ilerlemektedir. 90’1 yillarin
baslarinda dis kaynaklardan yararlanma; isletmeler agisindan 6l¢ek ekonomileri saglama
ve maliyet kontrollerinde etkinlik gibi konularda pratik bir ara¢ olarak goriilmiistiir.
2000’11 yillarda ise dis kaynaklardan yararlanma, yenilik¢iligin, rekabet avantajlari
saglamanin ve kiiresel stratejilerin onemli bir unsuru haline gelmistir (Oztiirk ve Sezgili,
2002, 5.128).

Isletmeler lojistikle ilgili faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi igin {iciincii parti lojistik
sirketi ad1 verilen (3PL-Third Party Logistics Provider) sirketlerle calismaktadirlar.
Gilniimiizde bir¢ok firma lojistik ihtiyaglarimin tamaminin veya bir boliimiiniin bir
tiglincii parti lojistik firmasi tarafindan yerine getirilmesini daha kaliteli ve ekonomik
bulmaktadir. Ugiincii parti lojistik miisterisi igin deger yaratan bagimsiz ekonomik bir
varliktir (Sevim, Akdemir ve Vatansever, 2008, s.6).

Bu calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. {1k boliimde lojistigin tanimi yapilarak tarihsel
stire¢ icerisindeki gelisimi incelenmis ve glinlimiizde uygulanan temel lojistik faaliyetler
aciklanmistir. Ikinci béliimde ise dis kaynak kullanimi (outsourcing) kavrami ve
isletmeleri dis kaynak kullanimina yonelten nedenler genel hatlariyla ele alindiktan
sonra lojistik faaliyetlerde dis kaynak kullanimi konusu ayrintili olarak incelenmistir.
Ucgiincii béliimde, dzel bir grup hastanesinden lojistik islemlerin outsource edilmesi ile

ilgili bir ¢calisma yapilmstir.



2. LOJISTIK

2.1 LOJISTIK’IN TARTHSEL GELIiSiMi

Lojistik kelimesi Yunanca hesaplama yapmada yetenekli, herhangi bir nedene yonelik
aritmetik iliskilendirme manasina gelen logistikos kelimesinden gelmektedir. Yunanca
logistikos daha sonra Avrupa Dilleri’ne Latince logisticus olarak girmistir (Gilingoriirler,
2004, s.38). Bir cok tarih¢i, kelimenin Roma ordusunda kullanildigini sdylemekle
birlikte, modern askeri kullanimi agik¢a 17. yy. Fransa’sinda goriilmektedir. Latince
koken “log” Fransizca “loger” kelimesine doniismiistiir. 1670’lerde bir danigmanin
XIV. Louis’e ordudaki yonetsel problemleri ¢6zmek i¢in 6nerdigi personel yap: icinde
yaratilan pozisyonlardan birisi “Marechal General de Logis” idi ve bu etiket “loger “
fiillinden geliyordu. Bu personelin gorevi askeri yiiriiyiislerin planlanmasi, kamplarin
secilmesi, nakliye ve tedarigin diizenlenmesiydi (Erdogan, 2007). Napolyon Savaslar
esnasinda logistique, askerlerin bir yerden baska bir yere ihtiyaca binaen nakliyle ilgili
askeri bir terim olarak kullanilmaya baglanmistir (Gilingoriirler, 2004, s.38). Lojistik
kavrami, Fransizcadan gelen askeri bir kavram olup ordular1 savasa hazirlama ve savasi
kazandiracak tiim hizmet destegini vererek savasta ayakta tutma hizmetidir (Demir,
2007). La logistique terimi Ingilizceye “logistics” olarak cevrilmistir. 19. yy.da da
lojistik askeri anlamda nakliye, erzak saglama ve askerin barinmasi i¢in tiim araglarin

birlestirilme sanati olarak goriildii (Erdogan, 2007).

Lojistik sozctigiiniin ilk kez 1905 yilinda “ordulara ait malzeme ve personelin tasinma,
tedarik, bakim ve yenilenmesi* seklinde askeri bir fonksiyonu tanimlamak amaci ile
kullanildig1 bilinmektedir (Kobu, 2003). Yirminci yiizyilin baslarinda ABD’de askeri
yazima kavramsal olarak “personel ve malzemenin iyilestirilmesi, devamliliginin
saglanmasi, dagitimi ve yeniden yerlestirilmesi faaliyetleri” olarak tanimlanan lojistik,
1960’11 yillardan bu yana is diinyasinda da kullanilmaya baslanmistir (ITO, 2006).
Bircok bilimsel yeniligin kokenine bakildiginda bunlarin ilk olarak askeri birtakim
ihtiyaclarin giderilmesi i¢in diisiiniildiigli ve daha sonra farkli alanlarda uygulanma

imkani1 buldugu goriilmektedir. Diger bir¢ok teknolojik yenilik ve gelismenin temelinde



askeri alandan sivil hayata gecisi ise Ozellikle sanayi devriminden sonra iiretimde
meydana gelen patlamaya paralel olarak gergeklesmistir. Hammaddelerin sanayilesmis
iilkelere taginmasi ve liretim siirecinden gecirildikten sonra tekrar tiiketim noktalarina
ulastirilmalar1 birer lojistik aktivitesi olarak giderek onem kazanmaya baslamistir.
1900’lerin baslarinda tarim tirlinlerinin uzak mesafelere taginmasi ihtiyacinin dogmasi
ile lojistik bir bilim olarak kendinden soz ettirmeye baglamistir. Lojistik gergek degerini
ise ancak II. Diinya savagindan sonra bulacaktir. Savas esnasinda lojistigin askeri alanda
destek faaliyetleri olarak kullanilmasi ve Oneminin gittikge artmasi, yoneylem
arastirmasi adi verilen matematik disiplininin de ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Savagta basariyla uygulanan lojistik modelleri gelistirilmis ve bunlar savas sonrasi
donemde isletmelerin amaclarina hizmet edecek sekilde sivil hayata entegre edilmistir.
Lojistik sektorii 40 yildan fazla siiredir biiyiikk bir gelisme gostermektedir. Aslina
bakilirsa nakliyat ve dagitim gibi, kiiresel ekonomi sirketlerinin biiylimelerinde temel

teskil eden faktorleri biinyesinde barindiran lojistik sektorii, 1960°dan 6nce bir disiplin

ya da endiistri olarak kabul dahi edilmiyordu (www.dergil.com).

Akademik caligmalarda lojistik ile ilgili atiflar 1960’1 yillarda goriilmiistiir. 1966-1970
aras1 yillar icin lojistikle ilgili ilk test donemi oldugu sdylenebilir (Koban ve Keser,

2007).

Fordist yapmin gereklerinin dogal sonucu olan lojistik faaliyetlerin tiimii isletmelerin
kendi biinyesinde amatérce yiiriitilityordu (Keskin, 2006). 1970-1980 aras1 yillar
lojistigin ¢ok sayida 6zel ve kamu girisimleri ile kurumsallastigi donem olmustur

(Koban ve Keser, 2007).

1980 donemi, tasimacilik diizenlemeleri, bilgisayar teknolojisine giris ve iletisimde
devrim yaratan teknolojik ve politik degisimlerin yasandigi bir siire¢ olmustur (Koban
ve Keser, 2007). Bu yillarda bilgisayar teknolojisindeki bas dondiiriicti gelismelere
paralel olarak lojistik sektoriinde de belirgin bir degisim gozlenmistir. Uzun mesafeler
kat edebilen biiylik kargo ugaklari, hizli trenler, biiylik hacimli yiik gemileri, ellecleme
makineleri, biiyiik tonajli vingler ve GPS ile donatilmig tasima araglar1 bu degisimin

kiiclik birer parcasi olarak goze ¢arpmaktadir.


http://www.dergil.com/

1990’11 yillardan itibaren {iretim isletmelerinin igerisinde bulundugu ulusal ve
uluslararas1 rekabet ortami ¢ok degismistir. Cografi olarak daginik bdlgelerde yeni
olusan ve daha O0nce olugsmus global pazarlarda miisteriler, daha iyi kalitedeki mallar1
daha ucuza ve daha g¢abuk elde etmeyi amaclamaktadirlar. Kisacas1 miisteriler, hiz,
esneklik ve kaliteyi bir arada gormek istemektedirler. Bunun sonucunda ise isletmeler
tiretim faaliyetlerini yeniden yapilandirmak ve global stratejiler olusturmak
durumundadir. Organizasyonlar merkezi, enine entegre olmus tek yerlesimli {iretim

tesislerinden cografi olarak daginik kaynak aglarina dontismiistiir (Demir, 2007).

Is diinyasinda artan rekabet ve degisen miisteri odakli pazarlama anlayisi lojistik arz
zinciriyle ¢aligmanin firmalar i¢in Onemini arttirmistir. Bunun sonucu olarak da 90’11
yillarin sonunda lojistik yOnetimi yeni bir ¢alisma alani olarak iiniversitelerde yer

bulmustur (Giingériirler, 2004, s.38).

Kiiresellesmeye bagli olarak farklilasan ve ¢esitlenen iiriin ve hizmet ihtiyaci ile talebin
ve piyasanin degisen goriiniimii, rekabet stratejilerinin ¢ekirdek 6gesi olarak iiretim
sisteminin yani sira lojistik olgusunu da 6n plana c¢ikarmistir. Lojistik penceresinden
bakildiginda, lojistikte algilamanin artik sadece dagitim ydnetimi seklinde olmamasi
onemli bir gelismedir. Bugiin gelinen noktada isletmeler artik lojistik faaliyetleri, igleri
tamamlayan ve deger yaratan bir siire¢ olarak gormeye baslamislardir (Koban ve Keser,

2007).

2.2 LOJIiSTiGIiN TANIMI VE KAPSAMI

Lojistik ¢ok genis bir alana sahip oldugundan dolay1 lojistigin tanimina yonelik pek ¢cok
yorum ortaya ¢ikmaktadir. Farkli yorumlarin ortaya ¢ikmasindaki sebeplerden biri de
genel itibariyle vurgulanmak istenen diisiince aymdir. Asagida gesitli kaynaklardan

alinan lojistik tanimlar1 incelenmektedir.



2.2.1 Lojistik’in Tanim

Lojistik terimi ilk kez, 1963 yilinda ABD’de Ulusal Fiziksel Dagitim Komisyonu olarak
kurulan ve daha sonra Lojistik Yonetim Konseyi (CLM) adini alan kurulusun 1984
yilinda yaptig1 tanimla isletme literatiiriine girmistir (Akyildiz, 2004, s.6). 2005 yilinda
“Lojistik Yonetimi Konseyi” nin adi degiserek “Tedarik Zinciri Yonetimi Uzmanlari
Konseyi” (Council of Supply Chain Management Professionals —CSCMP) adim
almistir. Bu kurulusun yaptig1 tanima gore Lojistik Yonetimi: “Miisteri gereksinimlerini
karsilamak {izere, iiretim noktasi ve tiikketim noktalar1 arasindaki mal, hizmet ve ilgili
bilgilerin ileri ve geri yondeki akislar ile depolanmalarinin etkin ve verimli bir sekilde
planlanmasi, uygulanmasi ve kontroliinii kapsayan tedarik zinciri siireci asamasidir”

(www.cscmp.org). iTO tarafindan yapilan bir bagka tanima gére ise lojistik: “Miisteri

gereksinimine gore iiriin/hizmet iiretiminde kullanilacak hammaddelerin, malzemelerin,
stire¢ i¢indeki stoklarin, iiretim siirecini tamamlamis nihai triinlerin ve bilgilerin ¢ikis
noktasindan son tiiketim noktasina kadar etkin ve masraflar1 en aza indirilmis bir
sekilde varabilmesi icin istenen yerde, istenen miktarda, uygun kosullarda istenen
zamanda teslim edilmesine yonelik planlama, yiriitme ve kontrol siireci” olarak

tanimlanmaktadir (ITO, 2006).

Waters, lojistigi orneklerle destekleyerek su sekilde ifade etmistir: “Tiim isletmelerde
malzeme hareketi so6z konusudur. Bu malzeme hareketi {iretim isletmelerinin
hammaddeyi tedarik¢ilerden temin etmesinden perakende isletmelerinin toptanci
isletmelerinden {iriin almasma kadar degisik sekillerde olmaktadir. Uriin kavramu ile
hem imalat hem de hizmet sektoriiniin ¢iktis1 olan iiriinden soz edilmektedir. Giinliik
hayatta tiiketilen yiyeceklerin ¢ogunlugu iilke ic¢indeki degisik bolgelerden hatta yurt
disindan temin edilerek satisa sunulmaktadir. Internet iizerinden bir kitap siparis
ettiginiz zaman kurye ile elinize ulagsmaktadir. Baska bir deyisle herhangi bir iiriin satin
aldiginiz, kiraladiginiz ya da 6diing aldiginiz zaman birileri bu {irliniin bir araya getirilip
kapiniza kadar getirilmesini saglamak durumundadir. Lojistik bu eylemden sorumlu bir
islevdir. Ayni zamanda, lojistik miisteri ile tedarik¢i arasindaki bu seyahatte

malzemelerin ulastirilmasi ve stoklanmasindan sorumludur” (Waters, 2003).


http://www.cscmp.org/

Modern anlamda lojistik; fiziksel dagitim, imalat destegi ve tedarik faaliyetlerine
yoneltilen planlama, dagitim, denetim, finans ve insan kaynaklar1 siirecine yol

gostermede basli bagina mantiksal bir fonksiyondur (Timur, 1988).

Ronald H. Ballou lojistik kavramini “Misteri ihtiyaglarini karsilamak amaciyla,
hammaddelerin, islenmekte olan pargalarin, son iirlinlerin ve bunlara iliskin bilgilerin,
kaynaktan tiiketilecegi noktaya kadar etkin ve ekonomik bir sekilde akisini ve
gerektiginde depolanmasinin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi siirecidir.”

seklinde tanimlamistir (Ballou, 1992).

Lojistik, uzun déonemde toplumun genel refah diizeyini arttirmaya yardim amaciyla, mal
ve hizmetin menseinden miisterisine ulasmasini planlamak, organize etmek, mal
tagimasi ve depolamasini yapmak ve bu siireci verimli ve optimal seviyede c¢alistirmak

olarak tanimlanabilir (Giingoriirler, 2004, s. 39).

Lojistik, ¢ok kisa bir tanim ile tireticinin iireticisinden, miisterinin miisterisine kadar bir
zincirde, dogru malzemenin dogru zamanda bulundurulmasimi saglayan faaliyetlerin
timidir (Kanalci, 2005, s.28). Yedi D prensibine gore; dogru malzemenin, dogru
miktarda, dogru durumda, dogru yerde, dogru zamanda, dogru tiiketiciye, dogru fiyatla
ulasmas1 demektir (ITO, 2003). Bu tanimda lojistigin temel aktiviteleri ifade edilerek

yer ve zaman boyutu vurgulanmistir.

Uluslararas1 Nakliye Acenteleri Birligi Federasyonu (FIATA) ve Avrupa Forwarder,
Gumriik Acenteleri ve Lojistik Birligi (CLECAT)'in uzlagmaya vardigi freight
forwarder ve lojistik tanimina gore ise; "Freight forwarder ve lojistik hizmetler, bir ya
da daha fazla tagima tiirii kullanilarak gergeklestirilen tasimaya iliskin konsolidasyon,
depolama, ellecleme, paketleme veya dagitim oldugu kadar, ilave islemler ve
danismanlik dahil tim hizmetler ile esyanin glimrilkk beyaninin yapilmasi,
sigortalanmasi, kiymetli evrakin hazirlanmasi ve ddemenin tahsilati gibi islemleri de
kapsayan hizmetler zincirini ifade etmektedir. Freight forwarder hizmetleri aym
zamanda fiili olarak tedarik zinciri yonetimi uygulamalari, tasima, ellegleme ya da

depolamaya iliskin modern bilisim ve komiinikasyon teknolojileri ile lojistik hizmetleri



de kapsamaktadir. Sunulan hizmetlerin esnekliginin saglanmasi amaciyla dis kaynak

kullanimina gidilebilir." (www.utikad.org.tr).

Modern anlamda lojistik, tiim bu faaliyetlerin planl ve entegre bigimde gerceklesmesini
amagclayan bir yonetim ¢ercevesini gerektirir. Lojistik hizmetler, tedarik zinciri i¢indeki
tiim lojistik faaliyetlerin tek bir sorumlu firmada toplanmasini saglayarak firmalarin ana
faaliyet alanlarina odaklanmalarina yardimci olur. Sabit yatirnm gerektiren yiiksek
maliyetli lojistik alt yapisi olusturmak yerine iiretime kaynak ayirmalarina yardim
ederek ayn1 zamanda depolama, trafik ve giivenlik agisindan firmanin yiikiinii hafifletir.
Zaten lojistik sektorii de, tiretici firmalarin, kendi konular1 olan iiretime odaklanarak,
tedarik zinciri icerisindeki faaliyetleri dis kaynak kullanimi (outsourcing) yoluyla elde

etmesi fikrinden dogmustur (Babacan, 2004, s.9).

2.2.2 Lojistigin Kapsami

Lojistik ikili pazarlama fonksiyonlarindan miisteri isteklerinin (siparislerinin) igyerinde
veya misterinin kapisinda yerine getirilmesi (teslimati) anlamina gelen ama sadece
teslimattan ibaret olmayan, i¢cinde her birinin bilimi olan bir¢ok ara¢ (stok yonetimi,
siparis isleme, depolama, kurulus yeri se¢cim ve yoOnetimi, trafik ve rota yonetimi,
elle¢leme, tahmin etme, ulastirma, koruyucu ambalajlama v.s.) barindiran ve ¢ok ciddi
entegre bilimsel hazirliklar ve stratejiler gerektiren bir faaliyettir. (Tek, 2001).

Hicbir is stireci lojistigin karmagikligini ve cografik uzunlugunu igermemektedir.
Lojistik; diinyanin her tarafinda, glinlin yirmi dort saati, haftanin yedi giinii, yilin elli iki
haftasi, liriin ve hizmetlerin ihtiya¢c duyulduklar1 anda hazir bulunmalarini konu edinir.
Lojistik olmadan; pazarlama, {iretim ve uluslararasi ticarette basarili olmak zordur.
Gelismis endiistriyel toplumlarda lojistik yeterlilik biiyiik 6nem tasir; tiiketiciler satin
aldiklari iirtinleri, s6z verildigi gibi teslim edilmesini bekler (Giileng ve Karagdz, 2008,

5.76).

Waters (2003), lojistigin kapsamini asagidaki gibi aciklamis ve bu agiklamay1 lojistigin

roliinii gdsteren bir sekil ile desteklemistir.



Lojistik bir kurulus icindeki malzemelerin tedarikcilerden organizasyon icindeki

islemler yoluyla alinarak miisterilere aktarilmasindan sorumlu fonksiyondur.

2.3 LOJISTIK MALIYETLERI

Lojistik hizmetlerin yararlananlara olan maliyeti ya da satin alma maliyeti olarak
belirtilebilir. Lojistik islemlerin pazar fiyati, sadece arz ve talebe, verilen hizmetlerin
kapsam, nitelik ve kalitesine gore degil, bunun disinda uluslararasi ticaret hacmi,
ekonomik gelisim ve uluslararasi rekabet gibi unsurlara bagli olarak belirlenmektedir

(Koban ve Keser, 2007).

Giiniimiizde, isletmelerin maliyet muhasebesi sistemlerinde lojistik fonksiyonunun
onemi artmaktadir. Isletmeler icin lojistik maliyetlerin yonetimi; mamul karliligi,
fiyatlandirma kararlari, miisteri karlilig1 ve isletme karliliginda ¢ok biiyiik 6neme sahip
olmaya baslamistir (Demir, 2007). Bir tedarik zinciri icinde malzeme akis1 ve ilgili bilgi
akisinin neden oldugu tiim maliyetleri kapsayan lojistik maliyetler, giiniimiizde

satiglarin 6nemli bir yilizdesini olusturmaktadir (Erdogan, 2007).

Europen Logistics Assocation And Consultancy AT Kearney’in lojistik maliyetlerle

ilgili yapmis oldugu arastirmada lojistik maliyetlerin artma nedenleri (Erdogan, 2007);

a) Global tedariklemenin artmasi,

b) Isletmelerde iiriin farklilastirma ve iiriinlerin miisteriye uyarlanmasinin artmasiyla
birlikte karmasikligin artmasi

) Misterilerin tedarikgilerden giderek daha fazla katma deger yaratan hizmet diizeyleri

talep etmeleri olarak belirlenmektedir.

d) Lojistik maliyetlerin muhasebesi ve kontrolii sirket i¢inde girdi zincirinde de bazi
ayarlamalar yapilmasimmi gerektirir. Bu da entegre lojistik yOnetimi ile
gerceklestirilebilir ve birgok faktoriin belirlenmesi, dlgiilmesi ve karsilastirilmasini
gerektirir. Hangi faktorlerin belirlenmesi gerektigini asagidaki gibi siralayabiliriz
(Demir, 2007).

e) Isletmenin maliyet siiriiciilerinin veya lojistik faaliyetlerinin yapisal belirleyicilerini

ve davraniglarini tanimlamak,



f) Maliyet siiriiciilerinin sebep ve sonuglarini belirleyecek sekilde yeterli detayda
Olemek,

g) Maliyet siiriiciilerinin etkilesimini 6l¢mek,

h) Miisterilerce 6nemli olan belli hizmet seviyelerini belirleyip, 6l¢gmek,

1) Lojistik ile hizmet kriterleri arasindaki baglar1 gormek,

J) Bunlar tek tek ve birlikte degerlendirmek.

Bir sistemin kazanimindan envanter disina ¢ikarilmasina kadar ilgili tim maliyet

unsurlar1 sunlardir (Orhan, 2003):

a) Arastirma ve gelistirme maliyeti: Uygulanabilirlik ¢alismalarmin maliyeti, sistem
analizleri, detay tasarimi ve gelistirilmesi, miithendislik modellerinin fabrikasyon,
montaj ve testi, sistem baslangi¢ testi ve degerlendirilmesi, ilgili dokiimanlar.

b) Uretim ve imalat maliyeti: isletme sistemleri testi maliyeti, fabrikasyon ve montaj
maliyeti, baglangi¢ lojistik destek maliyeti, egitim ve tesis maliyeti.

¢) Isletim ve bakim maliyeti: Siirdiiriilebilir isletim, personel, bakim destek ve yedek
par¢a maliyeti, ulastirma, yiikleme, tesis teknik veri yenileme ve degistirme maliyeti.

d) Sistemin yeniden degerlendirme ve envanterden ¢ikarma maliyeti: Sistemin

envanterden ¢ikarilma maliyeti.

Prince ve Coe (2007)’ye gore; biiylik capli tasima islemleri lojistik hizmet saglayici

tarafindan yeni model olusturularak degistirilmelidir. Buna bagl olarak asagidaki islem

maliyetlerinde azalma goriiliir (Prince ve Coe, 2007, s.29):

a) Agm yeniden dengelenmesi,

b) Ureticinin iiriinii elektronik takibi,

C) Ana tasima filosu ile tageron faaliyetlerinin karsilagtirilmasi,

d) Kendi tasima filosu ile paket iizerinden faaliyet gosteren perakende tagima
kanallarinin karsilastirilmasi,

e) Filo biyiikliigliniin ve arag tiplerinin belirlenmesi.
2.3.1 Temel Lojistik Faaliyetler
Baglangigta, sadece tasima ve depolama hizmetlerini kapsayan lojistik faaliyetler,

lojistigin kapsam ve alaninin genislemesi neticesinde, zamanla daha fazla alanm
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kapsayacak sekilde ¢esitlenmistir. Giiniimiizde lojistik, malzeme nakli ve depolanmasi
disinda; stok yonetimi, paketleme, malzeme ellecleme (tasima), siparis isleme (siparis
prosesi), tahmin, iiretim planlama, satin alma miisteri hizmetleri, par¢a ve hizmet
destegi, geri donen malzemelerin taginmasi, atiklarin geri kazanilmasi ve imha edilmesi,
fabrikalarin ve depolarin kurulus yerlerinin belirlenmesi ve iletisim gibi faaliyetleri

kapsayacak sekilde daha genis bir boyut kazanmistir (Kobu, 2003).

Lojistik, dogasinda tahminleme, planlama, orgiitleme, organizasyon, koordinasyon ve
kontrol unsurlarmi tagimaktadir. Lojistik, bir iirlin veya hizmetin iiretilmesi ve
dagitilmasiyla ilgili olarak tiim faaliyetleri sevk ve idare eder. Lojistikte amag; firmanin
varligini siirdiirebilmesi igin organizasyonu kalite, fiyat zaman ve hizmet gibi hayati

pazar degiskenlerine kars1 dayanikli hale getirmektir (Canci ve Erdal, 2009).

Asagida lojistigin en fazla 6ne ¢ikan faaliyetleri kisaca agiklanacaktir.

2.3.1.1 Talep tahmini

Miisterinin talep ettigi iiriinii, istenen miktarda, istenen kalite ve cesitlerde, dogru
zamanda dogru fiyatla ve dogru yerde karsilama giicii ve esnekligi etkin talep
yonetimiyle saglanabilmektedir. Bu nedenle talep yonetimi, bilgiye bagl olarak talebin
maksimum diizeyde karsilanmasini, buna karsin gecikme siiresinin, giderlerin maliyet

ve envanterlerin en kiigiiklenmesini saglamay1 amagclar.

Bu nedenle karmasik iliskiler zincirinin ve bu zincir igindeki halkalar arasindaki bilgi
iletisimi iyi yonetilmelidir. Iligkilerin iyi yonetilebilmesi ve talebin etkin bigimde
karsilanabilmesi i¢in ise saglikli talep ongdriimii yaninda esnek iiretim becerisine sahip
olmak gerekir. Kisaca esnek tiretim ve talep dngoriimii etkin talep yonetiminin temel iki

girdisidir (ITO, 2006).

2.3.1.2 Envanter yonetimi

Envanter, iiretimi istenilen diizeyde tutmak, teslim ve satis1 istenen Ozelliklere gore
gerceklestirmek amaciyla malzeme, materyal, yar1 islenmis ve tamamlanmis iiriin
mevcudunun elde bulundurulmasidir (ITO, 2006). Envanter yonetimine uluslararasi

cerceveden baktigimizda tasimacilik tiirleri de onem arz etmektedir. Tasimacilik
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tirlerinin  6zelliklerine bakildiginda, farkli tasimacilik tlirleri hizlarinin transit ici
envanter seviyesini etkiledigini goriiriiz. Ornegin deniz tasimaciligi daha uzun siireli
envanter dongiisiine neden olmaktadir. Bu nedenle yiiksek degerli triinlerin stok
maliyetinden ka¢inmak i¢in bu iriinler ucak gibi hizli tasimacilik tiirleri ile
gonderilmektedir. Nakliye siire ve tiiriine bagli olarak olusan hasar miktarlari, envanter
diizeyini etkilemektedir. Teslimat zamaninda giivenilirlik, nakliye tiirline gore
degismektedir. Envanter yonetiminde, uluslararasi gonderimler iilke i¢i hareketlerden
daha farkli etkiye sahiptir. Baz1 {iriinlerin uluslararasi hareketi kolaydir, bazilarinin ise
daha zor ya da masraflidir. Ornegin canli hayvanlarda saglik konular1 nedeniyle genelde
uluslararasi tagimacilik ¢ok zordur. Ayrica eger kargo giimriikten gececekse, kargonun
kontrol edilebilir 6zellikte olmas1 da onem kazanir. Kontrol edilebilir olan kargonun

giimriikten ¢ikmasi daha kolay olur (Tanyas, 2004).

Zamaninda elde bulundurulmayan cok kiigiik malzeme ve pargalar yliziinden, tim
tiretim sistemi tikanabildigi gibi, var olan miisteri potansiyeli de kaybedilebilmekte;
buna karsilik elde fazlasi ile bulundurulan ancak talebin dogru planlanamamasina baglh
olarak o donemde iiretim bandina alinmayan stoktaki girdi kalemlerinin ise isletmeye
maliyeti biiyilk olabilmektedir. O nedenle dogru lojistik stratejiler ile bu noktada
envanterden kaynaklanan isletme maliyetleri 6nemli 6l¢iide diistiriilebilmektedir (Koban

ve Keser, 2007).

Envanter egilimleri ayn1 zamanda sirket politikast ve ag tasarimindan da etkilenir.
Merkezilesen depolar, envanter ihtiyacini azaltir, ancak teslimat siiresini artirir. Bazi
sirketler, merkezi envanter yonetimini benimserken bazi sirketler dagitilmis envanter
yOnetimini benimser. Bazi envanter kontrolleri proaktiftir; yenilenmeleri ihtiyag
duyulacagi beklentisiyle onceden yapilir. Bazen de envanter kontrolleri reaktiftir;
envanter seviyeleri belli bir noktaya kadar tiiketilmeden harekete gegilmez. Sirketlerde
istenen her zaman proaktif olunmasidir, ancak bu her zaman olanakli degildir. Sonug
olarak, envanter yonetimi fiziksel bir varlik yonetiminden ¢ikmis, bir bilgi yonetimi
haline gelmis ve lojistik yonetimi ile i¢ ice gecmistir. Bu yaklasimin daha fazla

uzmanlik ve bilgi teknolojisi kullanim1 gerektirecegi agiktir (Tanyas, 2004).
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Ozellikle, isletmelerin iiretim sistemlerinin biiyiimesi ile iiriin ¢esidinin artmasi, tedarik,
talep ve iiriine iligkin faktorlerdeki belirsizlikler ve aralarindaki iliskinin karmasikligi,
envanteri yeterli diizeyde tutma yoniindeki uygulamalar1 6nemli kilmistir (Keskin,

2006).

2.3.1.3 Miisteri hizmetleri

Miisteri hizmetleri yonetiminin son yillarda gosterdigi gelisme siirecine bakildiginda
karsimiza is diinyasinin yasadigi biiyiik degisim ¢ikmaktadir. Diinyada, hemen hemen
tiim pazarlarda rekabetin hizla arttig, tirlinlerin pazara girme siirelerinin kisaldig1 ve kar
marjlarinin diistiigi goriilmektedir. Boyle bir ortamda miisteriye daha etkin ulagmak,
misterinin isteklerini anlayarak iiriin ve hizmetleri bu yonde sekillendirmek biiyiik

Onem tasir.

Servis destegi, yerlesim, geri donen mallarin degerlendirilmesi, mal kurtarma ve miisteri
sikayet ve taleplerinin degerlendirilmesi lojistik is akisinda destek hizmetler arasinda
yer almaktadir (Koban ve Keser, 2007). Lojistik yonetiminde miisteri hizmetlerinin
amact, ilk seferde her seyi dogru yapmaktir. Bunun 6zilinde miisteri, pazarlama felsefesi,
siire¢ ve malzemelerin ¢ok iyi tanimlanmasiyla varsayilan tiim sistemde toplam kalite
anlayis1 kapsaminda lojistik performansin arttirilmasi yer almaktadir. Bunun igin
yonetimin miisteriye bakis ac¢ist ¢ok Onemlidir. Siparisin alinmasindan teslim
edilmesine dek gegen siire igerisinde yapilan islemler, davranislar, dokiimantasyon
hizmetin birer pargasi olarak miisteri zihninde firmayr konumlandirmaktadir (ITO,

2006).

2.3.1.4 Siparis isleme

Lojistik 1s siireglerinde kritik nokta, miisteri siparislerinin yerinde ve zamaninda,
miisteriyi tatmin edecek bir sonugla teslim edilmesidir. O nedenle bu siirecin en dogru
teknik ve yontemler ile yonetilmesi 6nemlidir. Bu noktada bilgi yonetimi Oncelikli
degerlendirilmelidir (Koban ve Keser, 2007). Cogu lojistik fonksiyon saklama, isleme,
biiylik miktarda veri tutma, gergek zamanl iletisim kapasiteleri, kullanim1 kolay veya
karmasik analitik araglar1 ve rapor ireticilerini gerektirir. Bilgi teknolojilerindeki bazi

yeni gelismeler lojistik fonksiyonlarin biitiin gereklerini karsilamaktadir (Demir, 2007).
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Bu baglamda lojistik hizmetlerde bilginin dogru yonetimi asagidaki noktalarda dnemli

rol oynamaktadir (Koban ve Keser, 2007);

a) Hizmetin iretilmesi (Siparisin alinmasi, yeterliliginin sorgulanmasi, teslimatin
programlanmasi ve faturalandirma islemlerinde kolaylik saglanmasti),

b) Etkin tedarik zinciri yonetiminin saglanmasi,

€) Zaman, yer ve bi¢im esnekliginin saglanmasi.

Lojistik bilgi sistemi temel olarak “Siparisin YOnetimi”dir. Pazarlama-satis ile siparis
yonetimi arasindaki iletisime bagli olarak dongiiniin tamamlanmasi s6z konusudur. Aksi
durumda yapilacak 6ngoriim ile stok seviyeleri arasinda dengesizlik olusacak ve isletme
karlilig1 olumsuz yonde etkilenecektir. Ornegin planlanmadan yapilan bir tutundurma
faaliyetinin stok seviyesini, iiretim, satin alma sistemini ne kadar olumsuz etkileyecegi

aciktir (ITO, 2006).

2.3.1.5 Depolama

Depolar i¢in, dagitim merkezleri veya lojistik merkezleri gibi bir ¢ok farkli terim
kullanilir. Dagitim merkezleri bazen, kullanima hazir mallarin son kullanicilarina dogru
olan yollarinda stoklandiklari yer olarak tarif edilirken, lojistik merkezleri arz zincirinin
farkli noktalarinda daha genis bir {irlin iceriginin saklandigi yerler olarak tanimlanir

(Waters, 2003).

Dagitim merkezleri tedarik zincirinin en 6nemli halkalarindan ve fiziksel dagitimin
gerceklesmesinde de Onemli noktalarindan biridir. Depolar ise; hammadde, yari
tamamlanmis ve tamamlanmis mamullerin bekletildigi ve bulunduruldugu isletme
biinyesindeki yerlerdir (Koban ve Keser, 2007). Depolama; belirli nokta/noktalardan
gelen triinlerin/yiiklerin teslim alinip, elle¢lenip veya belirli bir siire korunup, belirli

noktalara gonderilmek tizere teslim edilmesidir (Tanyas, 2008).

Depo; iirlinlerin hammadde asamasindan {iretim ortamina, oradan da tiiketim
merkezlerine dagitimina kadar olan biitiin bir faaliyetler dizisinin gerceklestirilmesinde
stratejik rol oynayan ara noktadir. Antrepo ise mal ve esyalarin miktar, kalite ve
ozelliklerinin incelenip kiymet tespitinin yapildig1 ve uygun sartlarda korunmalarinin

gerceklestirildigi, glimriikklii sahalarda kurulan ve 4458 sayili Glimriik Kanunu ile
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giimriik Yonetmeligi’nin ilgili maddelerinde belirtilen 6zellikleri tasiyan yerleri ifade

eder (Canc1 ve Erdal, 2009).

Stoklarin saklanmasi ve korunmasi i¢in yeterli biiyiikliik ve nitelikte yerin saglanmasi
lojistik ve stok kontroliinde onde gelen sarttir. Istenilen parcanin depoda derhal
bulunmasi ihtiya¢ yerine kolaylikla tasinabilmesi Onemlidir. Kodlama, depo
hacimlerinin kisimlara ayrilmasi ve koordinatlarina gore belirlenmesi, Kullanma
sikligina gore kisimlara ayirma, sik kullanilan parcalarin tagima mesafelerini kisa
tutacak sekilde yerlesimler, depo binasi yapisi, zemin kalitesi, araclarin kolay hareket
edebilmesi, yangin, giivenlik, basit fakat etkili kayit sistemleri v.b. gibi iizerinde
dikkatle durulmasi gereken hususlardir (Filiz, 2004). Depolama, tagima ve envanter
kontrolii birbirine ¢cok yakindan bagli lojistik unsurlardir. Kullanilan tasima sekli ve
ara¢ sayisi, envanterdeki mal mevcudunu yakindan etkilemektedir. Yavas bir tasima
seklinin tercih edilmesi halinde envanter seviyesi yliksek tutulmali ve biyiik 6l¢ekli
depolar kullanilmalidir. Kullanilan depolarin sayisinin az ve kiigiik dlgekli olmasi

isteniyorsa, hizli bir tagima sekli tercih edilmelidir.

2.3.1.6 Ellecleme

Gegici depolanan esyanin goriiniis ve teknik ozelliklerinin degistirilmemesi kosuluyla
ayni durumda muhafazalarin1 saglamak tizere giimriik idarensin izni ve denetlemesi
altinda bazi islemlere tabi tutulabilir. Bu islemlere “ellecleme™ ad1 verilir ve asagidaki
tiirden islemleri kapsamaktadir (Koban ve Keser, 2007):

a) Kaplarin tamiri veya saglamlagtirilmasi,

b) Kaplarin yenilenmesi,

¢) Esyanin havalandirilmasi,

d) Kalburlama,

e) Biiyiik kaplardan kiigiik kaplara bosaltma veya kaplarin birlestirilmesi,

f) Karistirma,

g) Yeni kap gesitleri yapma,

h) Kaplardan 6rnek veya numune alma.

Elle¢leme islemi; iirlinlerin tasinmasi, depolanmasi ve yiiklenmesi sirasinda yapilmakta

ve bu islem siireclerin verimliligini dogrudan etkilemektedir. Uriiniin degerinde
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degisiklik yaratmayan, katma deger saglamayan, ancak dogru yapilmadiginda iiriiniin

degerinde kayba neden olan bir islemdir (Koban ve Keser, 2007).

2.3.1.7 Tasima
Tasima, miisteri memnuniyetine ve firmalarin maliyet yapilarina etkilerinden dolayi,
lojistik yOnetiminin en Onemli alanidir. Eger bir firma trafik fonksiyonunu etkili

yonetebilirse, kazancinda ve etkililiginde onemli gelismeler elde eder (Stock ve

Lambert, 2001).

Dagitim, yalin bicimiyle miisteriler i¢in deger yaratilmasi siirecinin en &nemli
pargalarindan biri olarak tanimlanabilir. Sunulan bu degerin kapsami ve zenginligi,
firmalarin {iretmis olduklart tirlinleri miisterilerine ulagtirabilmeleri dogrultusunda

gerekli organizasyonel diizenlemeleri yapma big¢imleri ile paralellik tasimaktadir.

Miisteriler tarafindan beklenen degerin yaratilamamasi ise, beklentileri karsilayabilecek

giicli dagitim kanallar1 gelistirememekle iliskilidir (Erol, 2004, s.49).

21. ylizyilin baglarinda uluslararasi ulastirmanin Diinyada Dogu-Bati, Kuzey-Giiney
eksenlerinde yakalamig oldugu bas dondiiriicii gelismeler 1s18inda ulastirma fonksiyonu
fiziksel dagitim ve tedarik zinciri yonetimi sistemlerindeki tiim fonksiyonlarla

birleserek toplam lojistik ag1 icinde yerini almistir (Tiisiad, 2007).

2.4 LOJISTIGIN BOLUMLERI

Bir isletmede yiiriitilen lojistik faaliyetleri dort ana bashk altinda toplamak

miimkiindiir;

.....

d) Tersine lojistik.
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2.4.1 Tedarik Lojistigi

Tedarik lojistigi, isletmeye deger katan temel islevleri igermektedir. Satin alma,
materyallerin tedarikgiden iireticiye, depo veya perakende ambarlarina Kkesintisiz
girisinin planlanmasi ve {riin akiginin saglanmasini tedarik zinciri g¢ergevesinde
diizenleyen faaliyetler biitliiniidiir. Bu tamamen {lretim Oncesi gerceklestirilen ve
kaynaklarin iiretim hattina tasinmasina hizmet eden bir siiregtir (Koban ve Keser, 2007).
Lojistigin arastirma, tasarim, gelistirme, imalat ve iiretimi ile ilgilenen koludur. Ozetle
ihtiyag duyulan malzemeler, isletme idame malzemeleri, sefer stoklarmnin konsepte

dayali ihtiyaclar sistemine gore temin ve tedarikine ait faaliyetlerdir (Orhan, 2003).

Iyi planlanmus bir tedarik lojistigi sayesinde firmalar, iiretim 6ncesi masraflarin1 Snemli
Olciide azaltma imkani bulmaktadirlar. Dogru 3PL firmasimin secimi, etkili envanter
kontroliiniin yapilmas1 ve tedarikgilerle gilivene dayali uzun siireli sozlesmeler
olusturulmasi sayesinde, firmalar stok seviyelerini minimum seviyede tutarak depolama

maliyetlerini en aza indirilmis olur.

2.4.2 Uretim Lojistigi

Uretim lojistigi, sadece endiistriyel isletmelerde kullanilan, igletmenin igerisindeki
biitiin mal akislarinin ve onlara ait bilgi akiglarinin planlanmasi, yonetimi ve kontroliinii
kapsamaktadir (Koban ve Keser, 2007). Malzemenin depolanmasi, dagitimi,
ulastirilmasi, bakimi, kullanilmasi ve envanterden ¢ikarilmasi ile ilgilenen koludur

(Orhan, 2003).

Bu kavramla ifade edilen, bir lojistik faaliyet sonucu elde edilen {irliniin imalatinin
tamamlanip tiiketici veya kullaniciya verilinceye kadar gecen siirectir. Bu siirece

arastirma, tasarim, gelistirme faaliyetleri de dahil edilmektedir (Keskin, 2006).

Ihtiyaglarin tespiti, kaynak planlamasi, proje yonetimi, entegre lojistik destek planinin
hazirlanmasi, teknik ve idari sartnamelerin hazirlanmasi, arastirma, tasarim, gelistirme
ve Uretim, kalite giivencesi ve kontroliinlin temini, giivenilirlik ve hata analizlerinin

yapilmasi, emniyet standartlarinin belirlenmesi, deneme ve testlerin icra edilmesi,

16



dokiimantasyon faaliyeti, konfigiirasyon kontrolii ve modifikasyon, muayene, test,

kabul, teslim ve teselliim faaliyetleri gibi konular icerir (Keskin, 2006).

-----

Bu siiregte iiretim islemi tamamlanmis olup, liretilen mallarin pazara ve miisterilere
ulastirilmasi saglanmaktadir. Uretim sonrasi lojistik siireci; fiziki dagitim kanallarmi da
icine alan ve malin miisteriye ulastirilmasina doniik faaliyeti kontrol altinda tutan bir is
akisidir. Buradaki faaliyetlerin 6nemli bir kismini, fiziksel dagitim hizmetleri
olusturmaktadir. Bunlarin igerisinde en temel olanlar1 ise; ambalajlama, depolama,

nakliye vb.dir (Koban ve Keser, 2007).

Dagitim lojistigi, kullanima hazir iiriinlerin isletme sinirlarindan ¢ikmasiyla baglamakta
ve satic1 ya da son kullaniciya ulagmasiyla son bulmaktadir. Uriiniin teslimindeki son
halka olmasi ve miisterilerle en yakin temasin saglandigi nokta olmasi dolayisiyla

lojistigin en 6nemli boliimii olarak nitelendirilebilir.
2.4.4 Tersine Lojistik

“Tersine Lojistik” (reverse logistics), literatiirde farkli sekillerde tanimlanmistir. Tersine
lojistik hakkindaki ilk tanimlar, Lambert ve Stock (1981) tarafindan yapilmistir (Rogers
ve Tibben-Lembke, 2001). Tersine lojistik, tek yondeki iiriin gonderiminin (ileri
lojistik) Onemi sebebi ile “tek yonlii bir yolda yanlis yonde gitmek” olarak
tanimlanmistir. 1980’ler boyunca tersine lojistik kavrami, birincil akisa karsit olarak,
miisteriden iireticiye dogru liriiniin hareketi ile sinirli olmustur. 1998’de Stock, tersine
lojistigi “lirlin dondsleri, kaynak azaltimi, geri kazanim, materyal ikamesi, materyallerin
yeniden kullanimi, atiklarin yok edilmesi ve yakilmasi, tamir ve yeniden iiretimde

lojistigin rolii” olarak tanimlamistir.

Fleischmann vd. (1997)’ne gore, tersine lojistik, kullaniciya artik gerekmeyen
kullanilmis iiriinden, pazarda yeniden kullanilabilen {iriine kadarki tiim lojistik
aktivitelerini kapsayan bir siiregtir. Bu tanima gore tersine lojistik, dagitim planlamasi

acisindan, kullanilmis iiriiniin son kullanicidan {ireticiye dogru fiziksel nakliyesini
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icerir. Sonraki adim, geri donmiis {irliniin iretici tarafindan yeniden kullanilabilir iiriin

haline doniistiirtilmesidir.

Dowlatshahi (2000) iireticinin, olas1 geri kazanim, yeniden {iretim veya yok etme i¢in
tilketim noktasindan gonderilmis iiriin veya pargalar1 sistematik olarak kabul etmesi
stirecini, tersine lojistik olarak adlandirmigtir. Tersine lojistik sistemi, yeniden iiretim,
geri kazanim, yok etme veya kaynaklari etkin sekilde kullanmak iizere iirlin veya

parcalarin akisini yonetmek icin yeniden tasarlanmis tedarik zincirini igerir.

Giuntinu ve Andel (1995), tersine lojistik yonetimini alt1 kisimda incelemislerdir. Buna

gore tersine lojistik, agagida siralanan temel adimlar ile ifade edilebilir;

a) Kabul; I¢ veya dis miisteriden geri kazanilacak {iriiniin alinmasi. Bu asamada
firmanin siparig giris veya muhasebe sistemlerinden faydalanilir (geri kazanilacak
iriin giincel varlik, stok kalemi veya miisteride bulunan sabit varlik olarak
degerlendirilir).

b) Geri alim; Uriiniin miisteriden fiziksel olarak tasimnmas1 asamast.

c) Gozden ge¢irme; Firmanin geri alinmig iriin ile ne yapacagina karar verecegi
asamadir (firma iriinii fiziksel olarak inceler ve kendi yeniden {iretilmis {iriin
stokunu da gozden gegirir).

d) Yenileme; Geri donen firliniin tamiri/islenmesidir (firma {riinii yeniden iretmeyi,
lirlinli tamir etmeyi veya yeniden kullanmay1 secebilir).

e) Nakil; Uriin, organizasyonun tedarik zincirinden tasmnur.

f) Re-engineering; Yonetimin, doniis siirecinin daha iyi olmasi igin tersine tedarik

zincirini kontrol etmesi asamasidir.

2.4.4.1 Tersine lojistigin 6nemi

Uriin ve materyallerin yeniden kullamlmasi yeni bir durum degildir. Metal hurda
toplama, atik kagit doniisiimii, cam siseler i¢in depozito uygulamalart uzun zamandir
yapilmaktadir. Bu 6rneklerde kullanilan iirtinlerin geri alinmasi, yok edilmesine kiyasla
ekonomik olarak daha avantajlidir. Son yillarda cevresel kaygilar da, yeniden kullanima

olan ilgiyi artirmistir.
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Avrupa’da birgok iirliniin -0rnegin otomobil, elektronik gibi- toplanmasi sorumlulugu
tireticilere verilmis durumdadir. Yasal baskilar ile birgok iilkede ulusal toplama ve geri
kazanim sistemleri kurulmaktadir. Ornegin Hollanda’da otomotiv sektdriinde, trafik
kazalarinda zarar gormiis otomobillerin yiizde90’inda isleyecek ulusal bir sistem

basariyla uygulanmaktadir (Hillegersberg vd., 2001).

Uriin geri alimimin en belirgin 6rnegi, otomotiv endiistrisinde yasanmaktadir. ABD’de
camin yiizde20’si, kagit iirlinlerinin ylizde30’u ve aliiminyum kutularin yiizde61°’1 geri
dontstiiriiliirken, 10 milyon araba ve kamyonun her yil ylizde95’i geri doniisiime
girmekte ve bu araglarin ylizde75’i yeniden kullanim igin geri kazandirilabilmektedir
(Gungor ve Gupta, 1998). Isletmeler, degisen kosullar sebebi ile tersine lojistik
stratejileri gelistirmekte ve uzun dénemli planlarmi buna gore yapmaktadirlar. Ornegin,
BMW’nin stratejik amaci, 21. yy.da tamamiyla geri kazanilabilir otomobiller
tasarlamaktir (Dowlatshahi, 2000). Tersine lojistik, otomotiv endiistrisi disinda, celik,
elektronik, bilgisayar, kimya, ilag, tibbi araglar1 da igeren bircok endiistride

kullanilmaktadir.

Tersine lojistik uygulayan biiyiikk firmalar arasinda BMW, Delphi, DuPont, General
Motors, HP sayilabilir.

Lojistik maliyetleri ABD ekonomisinin yaklasik yiizde9.9’unu olusturmaktadir (Rogers
ve Tibben-Lembke, 2001). Ancak tersine lojistik aktivitelerinin tutarini tam olarak
belirlemek, firmalar tersine lojistik aktivitelerini yeterince takip etmediklerinden,
oldukca giictlir. Rogers ve Tibben-Lembke’'nin (2001) yaptig1 calismada goriisiilen
firmalardan alinan bilgiler sonucunda, tersine lojistik maliyetlerinin, toplam lojistik
maliyetlerinin yaklasik ylizde4 i kadar oldugu tahmin edilmektedir. Bu durumda tersine

lojistik maliyetlerinin, ABD GSMH’sinin yiizde yarimi1 kadar oldugu sdylenebilir.

Genel harcama diizeyi, sektore, firmanin zincirdeki pozisyonuna ve kanal se¢imine gore
degisse de, tersine lojistik aktivitelerinin ekonomide 6nemli bir rolii oldugu ve 6neminin

daha da artacagi s0ylenebilir.
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2.5 LOJISTIK VE STOK YONTEMLERI ARASINDAKI ILISKi

Giliniimiizde ¢ok¢a konusulan, ERP, MRP, JIT felsefesi gibi konularda basarili olmak
isteyen firmalarin oOncelikle envanter yonetimi alaninda ilerleme kaydetmis olmasi
gereklidir. MRP, ERP ve JIT felsefesi stoklarla yakindan ilgilenmis bunlar1 yeterli
miktarlara indirerek ya da sifir yapmaya ¢alisarak isletme kaynaklarmin daha verimli
yonetimi i¢in Onerilerde bulunmustur. Her diizeydeki yoneticiyi yakindan ilgilendiren
lojistik ve stok yoOnetiminde amacg iiretim yoOnetiminde c¢alisanlara ana iiretim
programlar ile dogrudan ilgili olan lojistik, stok ve depolama yontemleri konusunda

bilgiler ve oneriler sunmaktir.
2.5.1 Lojistik ve Tam Zamaninda Uretim (JIT) Sistemi Arasindaki iliski

Tam zamaninda tiretim-yonetim felsefesi (JIT); talep edilen veya gereksinim duyulan
faaliyetlerin veya malzemelerin, istendiginde hazir edilmesi veya liretilmesi anlamina
gelmektedir. Tam zamaninda satin alma ve tam zamaninda iiretim sistemleri ancak

lojistik yardimiyla basariya ulagabilmektedir (Demir, 2007).

oldukca biiyliik olmustur. JIT felsefesinin temelinde yatan unsurlar lojistikle c¢ok
yakindan iliski halindedir. JIT sisteminin dogru ve hatasiz bir sekilde isleyebilmesi i¢in
en biiyiik pay kuskusuz lojistik faaliyetlerin tizerindedir. Bu sistem sifir stok prensibiyle
calistigindan dolayr hammadde tedarigindeki en ufak bir aksama liretimin tamamen
durmasma yol agacagindan lojistik altyapinin ¢ok iyi organize edilmis olmasi
gerekmektedir. JIT giivenlik stogunun elimine edildigi envanter yonetimi felsefesidir.
JIT yaklasimi altinda triinler, bilesenler ya da diger materyaller organizasyon onlara

tam ihtiya¢ duydugu anda teslim edilir (Stock, 2001).

Lojistik, tam zamaninda iretim (JIT) felsefesinden ortaya ¢ikmis ve gelismistir. Bu

felsefenin temelinde dort dnemli unsur yatmaktadir (Demir, 2007);

a) Sifir Stok: JIT iiretimde stok sifirdir veya sifira yakindir bu sistemde giivenlik stogu
bulunmaz. Stoklar girdi ve ¢ikt1 diizeyinde lojistik hizmetler alinarak kontrol

edilebilir.
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b) Kisa Uretim Zamanlari: JIT iiretimde iiretim zamanlar1 kisadir. Makine ayar
zamanlar1 da minimize edilmistir.

¢) Kiiciik ve Sik Tkmal Miktarlari: Geleneksel iiretimde ikmal miktarlar1 yiiksek
diizeyde iken JIT iiretimde ikmal miktarlar kiigiik ve siktir.

d) Yiiksek Kalite veya Sifir Hata: gelencksel iiretimde kalite 6nemlidir. Fakat JIT
iiretimde kalite ytizde100’diir

JIT, kisaca tim arz kanallarinin, faaliyetlerin veya miisterilerin isteklerine cevap

verecek sekilde senkronize edildigi programlama felsefesidir. Baslica 6zellikleri;

a) Az sayida tedarik kaynagi ve ulastirma araciyla yakin iligkiler.

b) Alict ve tedarik kaynaklar1 arasinda bilgi paylagimi.

€C) Minimum stoklama sonucunu veren, mallarin sik sik kiiglik miktarlarda tiretimi,
satin alma ve ulastirilmast.

d) Arz kanalindaki miimkiin olan her yerde belirsizliklerin yok edilmesi.

e) Yiiksek kaliteyle isleyebilmesi igin, tedarik kaynaklarinin her zaman kaliteli {irlin
veya malzemelerden olusmasi, tasima araglarinin da her bakimdan kaliteli hizmet

vermeleri gerekir.

Waters (2003), JIT sisteminin stoklara bakisini asagidaki gibi 6zetlemistir;

a) Stoklar kisa donemlik arz ve talep uyumsuzluklarini kargilamak i¢in kullanilir.

b) Stoklar faydali bir amaca hizmet etmez, ¢iinkii kalitesiz koordinasyonlar
malzemelerin arz ve talebini eslestiremez.

¢) Elde stok tutulmadigi siirece belirgin problemler yoktur ve yoneticilerin malzeme
akisini diizeltmek gibi isleri yoktur.

d) Fazla stok tutuldugu miiddetce, problemler stoklar tarafindan gizlendiginden dolay1
islemler kotii bir sekilde yiiriitiilmeye devam eder.

e) Gergek cevap, arz ve talep arasindaki farkliliklarin sebebi olarak buldugumuz
islemleri diizeltmek ve sonra ihtiyag duyulan herhangi bir eylemi alarak

farkliliklarin {istesinden gelmektir.

Goriildigi gibi JIT, ¢ok basit prensiplerle kurulur. Stok tutarak problemlere izin vermek
yerine, stoklar1 ortadan kaldirarak problemlerin olusmasini engelleme temeline dayanir.
Ancak, bu cogunlukla lojistik {izerinde yeni baskilar olusturur. Lojistik firmalari
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mallarin stk ve kiigiilk miktarlarda tasinmasi i¢in yeni sistemler insa etmek

mecburiyetinde kalmaktadirlar.

JIT sisteminin sorunsuz isleyebilmesi i¢in tedarikg¢ilerle uzun vadeli sozlesmeler
yapilmasi1 gerekir. Firma ¢alisanlar1 da, hem tiretim hem dagitimda “isini ilk seferde
dogru yap” anlayisini benimsemelidirler. Dogru tahmin etme, zamanlh bilgi, az sayida
ama kaliteli is yapan tedarik kaynagi, siki kontrol ve denetim bu konuda temel
ilkelerdir. Lojistik stratejileri; satin alma, iiretim, pazarlama ve sirket stratejileriyle
biitiinlestirilmelidir. Lojistik ile diger fonksiyonlarin biitiinlestirilmesi, énemli rekabet
avantaji elde etmede ve sirketlerin katma deger faaliyetlerini arttirmada bir potansiyel
yaratacaktir. Bu biitiinlestirme, operasyonel maliyetlerde azalma ve miisteri

hizmetlerinde gelisme de saglayacaktir.

JIT, lojistik, iiretim ve pazarlama gibi fonksiyonel alanlar arasinda ve diger kanal
tiyeleri olan tasiyicilar ve tedarikgilerle yakin isbirligi gerektirir. Ayrica JIT stoklari

azaltarak organizasyonun basarisina katkida bulunur (Stock ve Lambert, 2001).

Depolamada gereksiz fiziksel hareketlerin ¢ogu elimine edilmelidir. Materyal yonetimi

slirecinin her bir i§ istasyonunda yi8inlarca stok birikir, islenir ve dagitilir.

[s istasyonu, materyal proses veya hareketlerinin meydana geldigi noktalardir. Ornegin,
depo i¢inde paketleme noktasi boyle bir istasyondur. JIT sistemine gore her is istasyonu
icin uygun envanter diizeyinin saptanmasi gii¢ bir istir. JIT sistemi, bunu benimseyen
firmanin, {iretim programlarinin, iirlin kalitesinin artirilmasini, hammadde ve yari
mamul stoklarinin azaltilmasini, liretim etkinliginin arttirilmasini ve pazar taleplerine
etken sekilde cevap vermeyi, talepteki ve stok tazeleme zamanindaki degiskenligini
azaltmay1 kendine amac edinmesini ifade eder. Ozellikle iiretimde kullanilan JIT
yontemiyle firmalar daha sik ve daha az miktarlarda hammadde satin alir. Iste bu
noktada lojistik firmalarmin etkinligi ve verimliligi konusu 6n plana gelmektedir. Bu
sistemde lojistik firmasi miisterilerine tutarli ve {istiin standartlarda servis sunmalidir.
Orgiitsel miisteriler i¢in JIT’in avantaji, onlarin fiziksel dagitim maliyetlerini
diistirmesidir. Ancak miisterinin yedek envanter rezervi yoksa, herhangi bir sey ters

gittiginde miisterinin isi durur. Dolayisiyla JIT tedarik kaynaklarmin {iretim
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faaliyetlerinin her agsamasinda ¢ok yiiksek kalite kontrolii uygulamasini gerektirir

(www.egitimilanlari.com).

Tedarik zinciri yonetimi, miisteri beklentileri dogrultusunda lojistik fonksiyonlarin
gerceklestirilmesi ilkesine dayanmaktadir. “Cekme stratejisi (Pull Strategy)” olarak
adlandirilan bu yaklasimda, miisterilerin renk, miktar v.b. ¢esitli 6zellikler
cercevesindeki beklentileri satis noktalar: araciligiyla tedarik zincirinin diger iiyelerine
dogru c¢ekilmekte, bunun sonucu olarak iiretim, tedarik, dagitim planlar
sekillenmektedir. Envanter diizeyini minimum ya da sifir diizeyde tutmay1 hedefleyen
“Tam Zamanli Uretim (JIT)”, bitmis {iriinii hizli bir sekilde tiiketiciye ulastirmay:
hedefleyen “Hizli Tepki (Quick Response)”, “Erteleme (Postponement) ilkesi”
yaklagimlar1 da c¢ekme stratejisinin etkin olarak uygulanmasinda kullanilan 6nemli

unsurlar olarak degerlendirilmektedir (Tuna, 2001, s.208).

2.5.2 Lojistik ve MRP Arasindaki iliski

Malzeme ihtiyag planlamasi (MRP), nihai iirliniin yapiminda kullanilan bilesenler ile
her dénem igin tiretilen her nihai iiriin igin gerekli olan mamul, yart mamul, hammadde
ve yedek parca miktarlarinin belirlemesinde kullanilir. MRP, {iretim denetimini, satin
alim siparig emirlerini veya imalat is emirlerini siirekli denetleyerek gerceklestirir.
Acik¢a, MRP’nin amaci tiim envanter birimleri bazinda, donemlere gore briit ve net
ihtiyaglarin belirlenmesi ve bu yolla gercek¢i bir envanter yonetimi igin bilgi
tiretilmesidir. MRP, envanter yatirimlarinin minimum diizeyde tutulmasina, siparis
miktarinin ihtiyaca gére zamaninda ve tam olarak karsilanmasina biiyiik 6zen gosterdigi
i¢in igletmelere etkin bir envanter yonetimi saglar. MRP’nin, 6zellikle iiretim ve montaj
islemlerinin agirlikli oldugu isletmelerde stok yatirimini minimum diizeyde tuttugu igin,
envanter ve isgiiclinde ylizde 30’luk bir tasarruf sagladigi arastirmalarla ortaya
konulmustur. MRP, envanter maliyetlerini diisiirmek i¢in nihai {irlin ve bilesenleri
arasindaki bagi kullanir (www.sayisalyontemler.com). Stoklarin daha etkin yonetimi ile
sirket verimliliginin ve karliliginin artabilecegi bilinmektedir. Hangi siparis yonteminin
ne zaman kullanilacagi, parti biiytikliikleri ve giivenlik stogunun hesaplanmasi, MRP
yonteminin ¢aligma bigimi, envanterde kayit dogrulugu, envanteri azaltmanin ve doniis

hizinin yeterliligi verimlilik ve karlilikta 6nemli parametrelerdir. Envanter doniis hizi
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yeterince hizli olmayinca hem artan rekabet hem de azalan enflasyon sirketinize zarar

verebilir.

Envanterin daha hizli donebilmesi ise sadece onu etkin yonetti§iniz zaman miimkiin
olacaktir (Filiz, 2004). Bu sistem ana iiretim ¢izelgesinden hangi son {iriinlerin ne
zaman ve hangi miktarda iiretilmesi gerektigini ogrenir. Uriin agaci bilgilerinden
yararlanarak bir son iriin i¢in gerekli olan parcgalar1 ve miktar1 hesaplar. Bu bilgileri
envanter durumu ile karsilastirir, liretim ve temin siirelerini de kullanarak pargalarin ne

zaman ve ne kadar siparis edilecegini belirler (Talu, 2004).
2.5.3 Lojistik ve MRP II Arasindaki Iliski

MRP-II (Manufacturing Resource Planning) tiretim yapan bir sirketin malzeme-tezgah-
para-insan gibi kaynaklarinin es giidiim i¢inde kullanilmasini saglamak i¢in gelistirilmis
bir yontemdir. 1970'li yillarin sonlarindan beri firmalarda uygulanmaya calisilan MRP
IT sistemleri firma diizeyindeki tiim kaynaklar1 ortak bir veri tabaninda toplamakta ve
firma igerisindeki tim calisanlarin ayni dilden konusmasini saglamaktadir. Ancak
yogun rekabet, uluslararasi pazarlara agilma gereksinimi degisik cografi bolgelerde
merkezi olan igletmeler i¢in uluslararas: firmalarin genelinde entegrasyonun saglanmasi
yolunda bilisim teknolojisi i¢in yeni bir gereksinimin dogmasma neden olmustur

(www.ias.com.tr).

MRP 1l (Manufacturing Resource Planning — Uretim Kaynaklari Planlamasi); bir imalat
firmasinin tiim kaynaklarinin etkin olarak yonetimidir. MRP II, bir firma isletim sistemi

ve bazen de isletmenin bilgisayar modeli olarak adlandirilmaktadir.

MRP 1I, planlama, iiretim, stok, satislar ve nakit akislari ile ilgilenir. Yani
organizasyonun miihendislik, islevsel ve finansal kaynaklarinin planlanmasi i¢in bir
aractir. MRP sistemine, pazarlama, finans, kapasite planlamasi gibi fonksiyonlarin

eklenmesiyle MRP II sistemi olugmustur (Talu, 2004).
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2.5.4 Lojistik ve ERP Arasindaki Iliski

Son yillardaki teknolojik gelismeler, firmalarin pazarda tutunabilmelerini zorlastirmis,
klasik yaklagimlarin yetersizliginin agiga ¢ikmasi ile beraber yoneticiler kullandiklar
iiretim teknolojilerini ve yonetimsel yaklasimlarini tekrar gézden gecirmek zorunda
kalmuslardir. Ote yandan giimriik duvarlarinin yikilmasi neticesinde kiiresel ekonomi ve
kiiresel rekabet kavramlarinin ortaya ¢ikmasi, tedarik¢iden baslayarak, tiim iiretim
siirecini ve miisteriyi de igine alan tedarik zinciri yonetimi (supply chain management)
kavramini 6n plana ¢ikarmistir. Pazardaki giliclii degisimlere ve teknolojik gelismelere
sirketlerin organizasyonel yapilarindaki kurumsallasmaya yonelim de eklenince ortaya
yeni bir kavram, ERP (Enterprise Resources Planning - Kurumsal Kaynak Planlamasi)
cikmistir. ERP'nin diger bir 6zelligi, isletmenin cografi olarak farkli bolgelerde (yurt i¢i
ve dis1) bulunan fabrikalarinin, bunlarin tedarik¢i firmalarinin ve dagitim merkezlerinin
(depo) kaynaklarini esgiidiimlii olarak planlamasidir. Bu ¢ergevede, hangi miisteriye ait
hangi siparisin hangi dagitim merkezinden karsilanmasi veya hangi fabrikada tiretilmesi
gerektigi, tim fabrikalarin malzeme ve hizmet ihtiyaclarinin nereden karsilanmasinin
uygun olacagi, fabrikalarin elinde bulunan Makine, malzeme, isgiicii, enerji, bilgi vd.
tiretim ve dagitim kaynaklarinin nasil esgiidiimlii ve ortaklaga olarak kullanilabilecegi
belirlenmis olmaktadir. Diger bir deyisle, miisteriye ait siparisin en kisa siirede, istenen
kalite ve maliyette karsilanabilmesi i¢in tiim bagl isletmelerin dagitim, iiretim ve
tedarik kaynaklarinin kapasite ve Ozellikleri ayni anda dikkate alinmaktadir. Sonug
olarak, ERP; isletmenin stratejik amag ve hedefleri dogrultusunda miisteri taleplerini en
uygun sekilde karsilayabilmek icin farkli cografi bolgelerde bulunan tedarik, tiretim,
dagitim ve mali kaynaklarinin en etkin ve verimli bir sekilde planlanmasi,
koordinasyonu ve kontrol edilmesi fonksiyonlarmi bulunduran bir yazilim sistemidir

(www.ias.com.tr).

2.6 DUNYA’DA LOJISTIK

Sermayenin serbest dolasimindaki gelismeler, teknolojiye erisimin kolaylagsmasi,
pazarda rekabet eden isletmelerin benzer {iriinleri liretme esnekliginin artis1 rekabette
ayirict  Ustlinlik — yaratmayr  gliglestirmektedir. Bu nedenle pazarda tiiketici

gereksinimlerini daha hizli ve hatasiz karsilayan isletmeler rekabet giicli kazanmaktadir.
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Kisaca, rekabette lojistik faaliyetlerin 6nemi hizla artmakta ve lojistik en 6nemli rekabet
giicii faktorii konumuna gelmektedir (ITO, 2006). Niifus artis1, tiiketim aliskanliklarmin
degismesi, kiiresellesme, ticaretin Oniindeki engellerin kalkmasi, yeni {iriinlerin pazara
stiriilmesi, ulasimin ve iletisimin kolay hale gelmesi v.b. sebeplerle diinya ekonomisi
giderek biiylimektedir. Ekonominin biiylimesine paralel olarak lojistik faaliyetlerde de
belirgin bir degisim yasanmaktadir. Biiyliyen dlgekler ve kiiresellesen rekabet lojistik
hizmetlerin 6nemini arttirmaktadir. Etkin bir lojistik sistemi yerel operasyonlarda
onemli olmakla beraber, global iiretim ve pazarlama mutlak kritik bir faktordiir. Yerel
bir lojistik sistemi ile ayni kriterleri saglama zorunluluguna ilave olarak, global
lojistikte; uzaklik, talep, iirlin farkliligi, ve dokiimantasyon alanlarinda daha fazla
belirsizlik vardir. Pazar biliylimesini yakalamak i¢in, iiretim ve pazarlamaya, global
lojistik uzmanlhiginin da dahil edilmesi gerekmektedir. Global operasyonlar lojistikte iki
onemli zorunlulugu beraberinde getirirler: Artan karmasiklik ve artan maliyet. Artan
karmagiklik kendini iki sekilde hissettirmektedir: Uzun teslim siireleri ve pazar
bilgisindeki azalis sebebiyle artan belirsizlik ve gilimriikk gibi ara birimlerin

fazlalagmasiyla kontrol yeteneginde azalig (Orhan, 2003).

Diinya lojistik pazarmin biiylikliigii, 3 trilyon ABD dolar1 olarak tahmin edilmektedir.
Bu deger yaklasik 32 trilyon ABD dolar1 olan Diinya GSMH’smin yiizdel0’u
diizeyindedir. Diinya mal ticareti i¢cindeki paylarina paralel olarak, ABD ve AB Diinya
lojistik pazarinin ylizde50 ‘sinden fazlasini olusturmaktadir. Asya’nin payi ise basta Cin
olmak iizere bu bolge iilkelerinin diinya ticaretinde artan payina paralel olarak
gelismektedir. ABD lojistik harcamalar1 iginde nakliye en onemli payr almaktadir.
Bunun en 6nemli nedenlerinden biri ABD’de mesafelerin Avrupa ile karsilastirildiginda
cok daha uzun olmasidir. Son dénemlerde ABD lojistik firmalar kiiresellesme yariginda
Avrupali firmalarin gerisinde kalmistir. Avrupali firmalar birlesme ve satin alma
faaliyetleri ile ABD pazarma girmistir. ABD lojistik firmalar1 da bu gelisme karsisinda
pazar konumlarmi korumak amaciyla basta AB olmak iizere diger pazarlarda

yayginlasma egilimine girmistir (ITO, 2006).

Uluslararasi ticaretin hacmi yildan yila arttik¢a, beraberinde lojistik hareketlerinin de
artigi  gozlenmektedir. Diinya lojistik hareketlerinin artmasina paralel olarak

operasyonel faaliyetlerin tiirleri ve i silireclerinde de birtakim farkliliklar ortaya
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cikmaktadir. Freight Forwarder, uluslararasi lojistik egilimleri yakindan takip ederek

isletme stratejilerini olusturmak durumundadir (Canci ve Erdal, 2009).

Canci ve Erdal (2009)’a gore Uluslararasi ticaret egilimlerinin lojistik alanindaki belli
bagsl etkilert;

a) Uretim ve dagitim stratejilerinin kiiresellesmesi

b) Kombine tasimacilik

c) Stratejik isbirlikleri

d) Depolama yonetimi

e) 3. Parti lojistik

f) E-ticaretve

g) Cevre Yonetimi, seklinde degerlendirilebilir.

Kiiresel boyutta mal ve hizmet sunan isletmeler rekabet giiclerini arttirmada 6nemli bir
faktor olan lojistik sektdriinden biiyiik beklentiler duymakta, lojistik hizmetleri ile ilgili
sorunlarmin ¢dziimlenmesini beklemektedirler. Ornegin ABD’de Fortune 500’e giren
200 firma, lojistik sektoriindeki 6nemli sorunlar1 6nem sirasina gore asagidaki sekilde
siralamaktadirlar (ITO, 2006);

a) Tasima kapasitesinde yiizde100’e yakin doluluk

b) Beklenmeyen olaylar nedeniyle olusan duraklamalar

) Yiiksek tasima fiyatlar

d) Giivenlik ve hiikiimet diizenlemeleri

e) Veri entegrasyonu

f) Gelecegi yeterince kestirememe

g) Ortaklar arasindaki igbirliginde yetersizlik.

S6z konusu firmalar sorunlar1 asmak i¢in daha iyi ve gelismis teknoloji kullanima, bilgi
paylasim ortami yaratma, tasiyicilarla daha yakin iliski gelistirme, yeni liman ve
denizyollar1 olusturma ve islerini daha fazla outsource etme planlamalar1 yapmaktadir

(IiTO, 2006).
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Son yillarda, kiiresellesmenin ve zaman zaman yasanan ekonomik krizlerin de etkisiyle,
lojistik hizmetlere olan talep 6nemli derecede artmustir. Lojistik sektorii, Diinya'da ve

Tirkiye'de, hizli bir gelisme icinde olan az sayida sektérden biridir.

Lojistik pazar1 Avrupa'da yillik yiizde 7-10, Kuzey Amerika'da yiizde 15, Asya'da ve
Tiirkiye'de ise ylizde 20'lik bir biiyiime hizina sahiptir. ABD'de lojistik sektdriiniin
GSMH i¢indeki pay1 yiizde 12'dir. Halen Tiirkiye'de lojistik hizmetlerin yaklasik yiizde
30'u lojistik hizmet saglayici sirketler tarafindan, ylizde 70" ise sirketlerin kendi yapilari
icindeki béliimler tarafindan yapilmaktadir. Oniimiizdeki yillarda, lojistik sektdriine
yapilacak yatirimlarin artmasi ve lojistik hizmet saglayicist sirketlerin gelismesiyle, bu

oranlarin biiyiik 6l¢lide degismesi beklenmektedir.

Ozellikle son yillarda uluslararas1 yiik tasimaciligi sektdrii ¢ok bilyiik bir degisim
icindedir. Bu degisimin en Onemli sebebi iilkemizin Avrupa iilkeleri ile Giimriik
Birligi'ne girmesi neticesinde tagima talebinde bulunanlarin degisen talepleri olmustur.
Artik tagitan firmalar mallarmin sadece iki nokta arasinda taginmasini degil;
depolanmasi, glimriiklenmesi, elleclenmesi, ambalajlanmasi ve ihtiyaglara gore
dagitilmasint da talep etmektedirler. Bu da lojistik hizmetlerin 6nemini giderek

artirmaktadir (Ersoy, 2006).

Gergek anlamda lojistik hizmetlerin tiimii outsource edilmemis olmasina ragmen
kademeli bir gecis donemi yasamaktayiz. CSCMP (Tedarik Zinciri YOonetimi
Profesyonelleri Konseyi)’nin verilerine gore 2007 yilinda temel lojistik hizmetlerde
outsourcing oranlar1 su sekilde gerceklesmistir. Yurt i¢i tasima yiizde 83, Uluslararasi
tasima yiizde 79, Depolama yiizde 69, Giimriikkleme yiizde 67, Forwarding yiizde 51,
Nakliye konsolidasyonu yiizde 43, Etiketleme, paketleme yiizde 34, Nakliye yonetimi
yiizde 32, Geri doniis lojistigi ylizde 31, Aktarma yiizde 31, Fatura kontrol ve 6deme
yiizde 25, Filo yonetimi ylizde 15, Tedarik zinciri danigmanlhig: yiizde 14, Siparis isleme
yiizde 14, Miisteri hizmetleri ylizde13 (Yildiztekin, 2008).

Avrupa’da ise bazi hizmetlerde farkli oranlar elde edilmis olsa bile genel yap1 aynidir.
Yurt i¢i tasima yiizde 91, Uluslararasi tasima yiizde 87, Depolama yiizde 68,
Gumriikleme yiizde 58, Forwarding yiizde 51, Nakliye konsolidasyonu yiizde 44,
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33, Aktarma yiizde 35,Fatura kontrol ve ddeme yilizde 18, Filo yonetimi yiizde21,
Tedarik zinciri damismanlhigi yiizdell, Siparis isleme yiizde7, Miisteri hizmetleri
yiizde10. Arastirma sonuclari tasima,depolama ve giimriiklemenin temel lojistik hizmet
olarak 3PL sirketler tarafindan yapilmakta oldugunu, yonetimin simdilik {iretici
firmalarin kontroliinde kaldigin1 gostermektedir. Outsource edilen hizmetlerin basarili
bir sekilde yerine getirilmesi ile lojistik dedigimiz silire¢ yonetiminin de 3PL sirketlerin

denetimine gegecegi beklenmektedir (Yildiztekin, 2008).

Son yillarda global firmalarin diinya pazarinda rekabet avantajlarini arttiran ve 6dnemli

lojistik uygulamalarini i¢eren yaklasimlar sunlardir (Orhan, 2003);

a) Miisteri hizmet seviyelerinin gelisimi,

b) Entegre edilmis tasima ve siparis isleme sistemlerinin uygulamaya konmasi,

¢) Uriinlerin bir pazardan diger pazarlara kaydirilmalariyla hiz1 degisim géteren pazara
tepki gosterilmesi,

d) Bir pazardaki problem ¢6zme tekniklerinin diger biitiin pazarlara uygulanmasi,

edilmesi.

Frazelle (2002)’ye gore diinyadaki kosullar olduk¢a benzersiz ve bazi durumlarda
oldukg¢a ciddi 6neme sahiptir. Bu kosullar birtakim yaratic1 lojistik ¢oziimleri gerektirir.
Bu ¢oziimler lojistik tasarim stratejisinde ve lojistik yonetiminde tiim diinyadaki lojistik

yoneticileri i¢in zengin bir ders niteligindedir.

Frazelle 50°den fazla {ilkeye seyahatlerde bulunmus ve buralardaki lojistik durumlar
hakkinda kapsamli notlar elde etmistir. Frazelle’nin goriislerine gore diinya genelinde
lojistik su sekilde karakterize edilebilir;

a) Mali gostergeler ve lojistik performansin kapsamli kullanimi

b) Tedarik zinciri entegrasyonu

c) Entegre lojistik bilgi sistemlerinin kullanilmasi

d) Lojistik hizmetler ve egitim saglayanlarin stratejik kullanim1

e) Diinya standartlarinda uygulamalara gidilmesi

f) Ugiincii parti lojistik hizmet saglayanlarin stratejik kullanimi
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g) Insan dostu ve yesil lojistik kullanim1
h) Emir ve disiplin
i) Otomatik depolama ve ellegleme sistemlerinin kullanilmasi

J) Yer ve binadan maksimum diizeyde faydalanmak.

Frazelle (2002), diinyadaki mevcut lojistik durumlar1 ve bunlara kars1 gelistirilen lojistik

¢Ozlimleri bir tablo halinde bize sunmaktadir.

2.7 TURKIYE’DE LOJISTIK

Diinya iizerindeki gelismis iilkelerin tamaminin entegre oldugu giinden giline gelisen
lojistik sektorii, Tirkiye’de de 1980°lerle 1990’11 yillar arasinda kara, hava, deniz,
demiryolu ve kombine tagimacilik alanlarindaki yatirimlarla alt yapisini olugmustur,
1990’11 yillarda da atilima gegmistir. Diinyadaki benzer uygulamalara paralel bigimde
hizmetlerini ¢esitlendiren ve uzmanlastiran Tiirkiye’de yerlesik lojistik sektori, 2000
yilinin bagma gelindiginde, emekleme devresini geride birakarak, yerli ve uluslararasi
sirketlerde igbirligine giden, yurtdisi biirolar agan hizmetlerinin kalitesini stirekli artiran,
dinamik bir sektor haline gelmistir (Babacan, 2004, s.10).

Tiirkiye, gerek Diinya cografyasi iizerindeki konumu, gerek gen¢ ve dinamik niifusu ve
gerekse lojistik sektoriine verilen 6nem ve yatirimlar sayesinde lojistik hizmetlerde
Diinya'da 6nemli bir merkez, bir iis durumuna gelebilecek bir potansiyele sahiptir.
Tirkiye, cografi konumunun getirdigi avantajlart lojistik s olma yolunda
kullanamamaktadir. Konum itibariyle kendi cografyasindaki mevcut ve potansiyel
pazarlara dagitim yapabilecek durumda olan Tiirk lojistik sektorii, Yyasalardaki
eksikliklerden ve yetkili mercilerin bu firsatlar1 géz ardi etmesinden yakinmaktadir.
Tiirkiye'nin yasalarini yeniden diizenlemesi, planli yatirimlara yonelmesi ve bunlari
tesvik etmesi durumunda, bulundugu bdlgedeki iiciincii {ilkelerin mallarini tagiyarak

mevcut is hacmini ¢ok genisletmesi miimkiindiir (Ersoy, 2006).

Glimriik Birligi’'nden sonra Tiirkiye ile Avrupa pazarlari arasindaki biitlinlesmenin
hizlanmasiyla, Tirkiye de tasimacilik ve lojistik sektorlerinin 6nii agilmis ve Avrupa

firmalar1 ile rekabet etmek durumunda kalan Tiirk firmalari, rekabet ortaminda
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maliyetlerini diisiirmek isteyince, lojistik sektorii onem kazanmistir. Avrupa pazarindan
3000 km wuzaklikta bulunan Tirk firmalari, bu uzun mesafenin getirdigi maliyet
artiglarin1  bertaraf etmek {izere, lojistik ve ucuz tasimaciliga agirlik vermislerdir.
Lojistik hizmetleri konusunda, Tirkiye’deki yabanci sirketlerden gelen taleplere,
Avrupa pazarinda s6z sahibi olmak isteyen Tiirk sirketlerinin talepleri de eklenmistir.
Rekabette stok takibi birden 6ne ¢ikmis, iiretim siirecini tehlikeye sokmadan, hassas bir
zamanlama ile ¢ok sayida degerli par¢cay1 dogrudan iiretim bandina teslim etmek ve hizl

bir tasimacilik gerceklestirmek 6nem kazanmistir (Orhan, 2003).

Oniimiizdeki 10 yil icinde bolgesel bir lojistik iis konumuna gelmeyi hedefleyen
Tiirkiye olarak gerek altyapr projelerimiz gerekse kapasite imkanlarimiz ile diinya
ticareti ve tasimacilifina sundugumuz avantajlar ve imkanlara baktigimizda diger
yandan Tiirkiye'nin ge¢miste Tarihi Ipek Yolu'nun gectigi giizergahmn kilit noktasinda
bulundugunu ve farkli cografyalarin birbirine baglanmasinda dogal bir koprii islevi
gordiigii gergegini de hesaba kattigimizda; yeniden canlandirilacak ipek yolu projesinin

tilkemizin gelecegi i¢in ne kadar 6nem tasidigr goriilecektir (www.lojistikkulubu.org).

Lojistigin énemi tim diinyada ve iilkemizde de artmaktadir. Bunun baglica nedenleri
(ITO, 2006);

a) Diinya ticaret hacminin ve tasinan mal miktarinin artmasi,

b) Uretim ve tiiketim noktalarinin birbirinden ¢ok farkli ve uzak yerlerde olmast,
c) Toplam lojistik maliyetlerin artmast,

d) Teknolojik gelismenin hizlanmast,

e) Zamanin kisalmasi,

f) Hizmetlerin ulagtirilmasinda hiz ve maliyetin 6nem kazanmasi,

g) Pazarlama destek hizmetlerinin 6nem kazanmasi,

h) Miisteri hizmet anlayisinin degismesi,

1) Dagitim kanallarinda yapisal degisimlerin yaganmasi,

J) Emek yogundan teknoloji yogun konuma gegis,

k) Lojistik gereksinimlerin karsilanmasinda yeni yontemlerin gelistirilmesi,

I) Lojistikte performans artirimi anlayisinin 6ne ¢ikmasi,

m)Satin almanin 6nem kazanmasi,

n) Tedarik zincirinde “Deger Yaratma” anlayisinin benimsenmesidir.
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Ulkemizin cografik konumu nedeniyle lojistik faaliyetler énem kazanmis ve 6ne ¢ikan,
yiiksek katma degere sahip sektorler arasindaki yerini almaya baslamistir. Ancak
konunun ¢ok yeni olmasi ve bu alandaki arastirmalarin yetersizligi, bilgiye ve veriye
olan gereksinimleri hizla arttirmakta ve lojistik alaninda arastirmalarin yapilmasini

gerekli kilmaktadir.

Ulkemizde sektorel olarak Tiirk lojistik isletmelerinin rekabet edebilmesi (ITO, 2006);
a) Ulusal/uluslararasi lojistik hizmet veren isletme envanterinin olusturulmasi,

b) Sektoriin giiglii zayif yonlerinin belirlenmesi,

) Altyapinin eksikliklerinin giderilmesi,

d) Sirdirilebilir rekabet i¢in etkin bilgi kaynaklarinin olusturulmast,

e) Lojistikte yasanan sorunlara ¢6ziim saglayacak strateji ve politikalarin belirlenmesi

ile olasidir.

Ulkemizde lojistik sektoriiniin gelisimi hizli bir sekilde siirmekte ve bazi firmalarca

diinya standartlarinda hizmet sunulabilmektedir. Ancak her alanda kural ve standartlarin

tam olarak netlestigini soylemek zordur. Ulkemizde lojistik sektorii heterojen bir yapi
gostermekte, sermaye, karlilik ve ciro biiytikliigii, anlayis, ¢alisma prensipleri, degerleri
ve Orgiit kiiltiirleri agisindan birbirinden farkli yapida olan firmalar dikkati ¢cekmektedir.

Basit bir siniflandirma yapilacak olursa (Babacan,2004, 10);

a) Daha ¢ok spot isler yapan kii¢iik firmalar, geleneksel bi¢imde ¢alismakta ve modern
is anlayisindan uzak, anlik ve giinliik islerle varliklarini siirdiirebilmektedirler. Bu
firmalarin ilk amaci ciro ve karliliktir. Kalici politikalari, ilkeleri ve pazarlama
stratejileri yoktur.

b) Yerli sermaye ile kurulmus, kdkeni tasimacilik sektdriine dayanan, piyasa kosullarimni
bilen, bir yandan geleneksel bir yandan global olmaya ¢aligan kobiler. Bu firmalarda
orgiitsel anlayis geleneksel, ticari anlayis biiylimeye yoneliktir. Koklii deneyimleri
vardir ve biiylimek i¢in, pazarin biliylimesi i¢in ¢alisan firmalardir.

c) Bir holding biinyesinde olan, biiyiime ve gelisme sansina sahip, uluslar arasi boyutta
is yapabilme yeteneginde olan ve global partneri olan veya olmayan biiyiik firmalar.
Bu firmalar orgiitsel yapr olarak daha modern ilkelerle g¢alisan, sektérde marka

olmaya calisan, is etigine ve yaratacaklar1 katma degere 6nem veren firmalardir.
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d) Yabanci firmalarin Tiirkiye subeleri. Uluslararas1 marka olma avantajimi kullanarak
giiven saglayan ve kendi standartlarinda hizmet vererek pazarin hizmet diizeyine
katki saglayacagina inanan, ayni zamanda yerel avantajlardan yararlanmay1
amaclayan firmalardir.

e) Kurulusu kargo sirketi statiisiinde olan ve daha sonra ayni isimle bir lojistik firmasi
kuran ve daha once var olan kargo tagima agindan yararlanan firmalar. Sektdrde
lider olmak, yeni projelerle pazar payin biiyiitmek, yeni {iriin ve hizmetlerle pazarda
ilgi ¢ekmek, yeni yatirimlar ve egitimleri siirekli kilarak fark yaratmak gibi gelisme

hedefleri bulunan firmalar iginde ilk kez alaninda kalite 6diilii alanlar da vardir.

Gerek meslek orgiitleri gerekse sektorde onemli yer tutan firmalar, akademik boyutlu
egitim calismalar ile sektorde calisanlarin egitim, deneyim ve becerilerini arttirmak,
yeni uygulamalarla tanistirmak ve ayni zamanda egitim diizenleyicisi olarak sektorde
saygin bir yer edinmek egilimindedirler. Ayrica Universitelerimizde verilen lojistik
egitimi de son yillarda sektdre yetismis insan giicii saglamada onemli bir kaynak
olusturmaktadir. Yazilim yatirimlar1 konusunda da benzer bir egilim gdzlenmektedir.
Firmalar kendileri i¢in 6zel yazilimlar siparis vererek veya kendi bilgi islem servislerini
olusturarak miisteri hizmetleri konusunda rekabet etmektedirler. Ozellikle yoldaki
yiiklerin takibi konusunda radyo frekans (RF) ve uydu sistemleriyle calisan firmalar,
rekabet giicii yaratma konusunda duyarli davranmaktadir. Firmalar, kullanilan uydu
sistemleri ile siiriiclilerle elektronik ortamda yazigarak baglanti kurmakta, sevkiyat,
mesafe ve maliyetleri bilgisayar ortaminda tespit edilmektedir. Miisteri ve miisterinin
tedarikcileri ile internet tabanli uygulamalar kullanarak elektronik ortamda bilgi

transferi yaparak miisterilerine hizmet vermektedir (Babacan, 2004, s.11).

Lojistik sektoriinde Tiirkiye ile yurt disindaki firmalar arasinda rakamsal olarak c¢ok
biiyiik farkliliklar mevcuttur. Yurt disinda biiyiik 6lgekli lojistik firmalarinin cirolari
ortalama 1 milyar dolar1 agsmaktadir. Ingiltere’de cirolar1 6.5 milyar dolar1 asan lojistik
firmalar1 mevcuttur. Yurt disinda durum bdyleyken Tiirkiye’de lojistik firmalarinin

cirolar1 birkag yiiz milyon dolarla sinirli kalmaktadir (Orhan, 2003).
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3. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMIi

Tedarik zinciri; mal ve hizmetlerin tedarik asamasindan, iiretimine ve nihai tiiketiciye
ulagmasina kadar birbirini izleyen tiim halkalar1 kapsar. Is siirecleri agisindan
bakildiginda tedarik zinciri; satig siireci, liretim, envanter yonetimi, malzeme temini,

tedarik ve miisteri hizmetleri gibi bir ¢ok alani igine alir.

Tedarik zinciri agi; tedarikei, nakliyeci, iretici, dagitim merkezleri, perakendeci ve
tiikketici ile ortaya ¢ikan tedarik zincirini olusturan alt sistemler, operasyonlar, aktiviteler

ve bunlarin birbirleriyle olan iligkilerini i¢erek karmagik bir biitiindiir.

Saglik kurumlar agisindan tedarik yonetiminin kritik basari Olciitleri; dogru {irlind,
dogru zamanda, dogru yerde, yiiksek esneklik, en az toplam maliyetle, en iyi toplam
stok diizeyinde, en uygun sartlarda depolama, en iyi stok diizeyinde i¢ depoya veya son

kullanicrya teslim etmek ve bu siireclerle ilgili bilgi yonetimidir.

Gliniimiizde deger =zinciri bileskesi olarak da tanimlanan, sirketlerin biiyiime
stratejilerinde belirleyici etkisi olan tedarik zinciri, sirketlerde en ¢ok veri lireten is
birimlerinden biridir. Veri (data) tek basma kullanilamayacagi icin zincirin

slireg/girdi/¢iktilarindan biri ile iligkilendirilmesi gerekir (www.dan-te.com).

D’Avanzo ve arkadaglarimin tedarik zinciri konusundaki belirsizlikleri ortadan
kaldirmak ve bazi konular agikliga kavusturmak igin sirketler iizerinde yaptiklar
kapsamli arastirmalar sonucunda dort Onemli bulgu ortaya g¢ikmustir. Buna gore

(D’Avanzo, 2005);

Bulgu 1: Onde gelen sirketlerin iist diizey yoneticileri tedarik zincirlerini hissedar
degerini arttirict ve rekabete dayali ayrimda kritik degerde bir ydnlendirici niteligi
oldugu goriisiindeler. Bu bakis acisini onaylayan aragtirma gosteriyor ki {istlin bir
tedarik zinciri performansi ile finansal basari1 arasinda giicli bir bag mevcuttur.
Arastirma sonuglari tedarik zinciri operasyonlarinin doniistiiriilmesinin pazar sermaye

miktarinin biiylimesinde dayanikli bir etkiye sahip oldugunu gosteriyor, boylece gelisim
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bazli sirketlerin daha ¢abuk uyum saglamasina olanak verirken, geleneksel tedarik
zinciri uygulamalarindan vazgegmeyerek kapasitelerini gelisime kapatmis sirketlerin
devre dis1 kalmasina neden oluyor. Bu sonuglar, ileriye yonelik diisiiniilen ¢alismalar
yiriiten ve tedarik zincirini sirketin farklilasmasinda ve hissedar degerinin
yiikselmesinde tesvik edici bir etken olarak goren yoneticilerin basari gosterdigini

onayliyor.

Bulgu 2: Lider sirketler tedarik zincirini is faaliyet stratejileri ile birlestiriyorlar ve
birlestirici isletme modeli projelerine kayda deger bir 6zen gosteriyorlar. Gergekte tiim
kazangli is stratejileri Oziinde rekabetci avantajlar sunan tedarik zinciri stratejileri
iceriyor. Ornegin, Nokia’nin seri ve hizl1 iiretimi (ki bu hizli gelir ve kar artisina katkida
bulunan ana faktorii olusturuyor) olduk¢a esnek ve etkili kiiresel tedarik zinciri ile

desteklenmistir.

Bulgu 3: Lider tedarik zinciri sirketleri, belirli faaliyetlerinde dis kaynak kullanimina
giderek, talep ve tedarikleri esitleyerek, i¢ ve dis entegrasyonlar ile dagitim kanallari,
ambalajlama ve bilerek yapilan degisikliklerin sunulusunda isletme modellerini
gelistirdiler. Diinyanin 6nde gelen sirketlerinin ¢ogu operasyon performanslarini
gelistirmede yenilik¢i olmayi, rekabetci degisimlerin temelini olusturan prensiplerden

biri olarak algiliyorlar.

Bulgu 4: Tedarik zinciri sirketleri stratejilerini ve kapasitelerini titizlikle yiiriitiirken
devamli olarak pazar ihtiyaglarina gore adapte ediyorlar. Lider tedarik zinciri sirketleri
daha kolay bir uygulama i¢in tasarlanmis bu siiregleri uygulayarak ve performans
standartlarin1 korumada titiz davranarak temel Ogeleri dogru olarak yerine getirmis

oluyorlar.

Tedarik zincirini; “Temel Tedarik Zinciri”, “Genisletilmis Tedarik Zinciri” ve “Ust
Seviye Tedarik Zinciri” olmak tizere iice ayirmak miimkiindiir. Temel tedarikte yalniz
firma, miisteri ve tedarik¢i varken, iist seviye tedarik zincirine {i¢iincii parti tedarikei,

miisteri ve saglayanlar da dahil olmustur (Eymen, 2007).
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4. DIS KAYNAK KULLANIMI (OUTSOURCING) VE LOJISTIK
FAALIYETLERDE UYGULANMASI

Outsourcing uygulamasinin baslangici, mali sikint1 i¢indeki firmalarin maliyet tasarrufu
saglamak tizere isle dogrudan iliskili olmayan faaliyetleri bagka bir firmaya devretmesi
seklinde gergeklesmistir bu sayede is giiciinde bir indirime gidilerek maliyetler
azaltiliyordu (Orhan, 2003).

4.1 DIS KAYNAK KULLANIMININ TANIMI VE ONEMi

Dilimize, dis kaynak kullanimi (DKK) olarak giren ve yabanci literatlirde
“Outsourcing” ya da “Co-sourcing” olarak adlandirilan dis kaynaklardan yararlanma

cagdas bir yonetim terimi olarak ortaya ¢ikmistir (Kisaer, 1991).

Yonetim literatiirinde DKK igin yapilan tanimlarda diger bir¢ok disiplinde oldugu gibi
tamimsal karmasa yasansa da DKK en basit anlamiyla; “ Uriin ya da hizmetlerin 6rgiit

dis1 kaynaklardan tedarik edilmesi ” olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 1998).

DKK, isletmenin temel yeteneklerinden olmayan faaliyetlerini, konusunda uzman ve

etkili bir hizmet saglayiciya devretmesidir (EImuti ve Kathawala, 2000).

Bu uygulama, isletmelere zaman ve maliyetler a¢isindan biiyiik 6l¢iide tasarruf saglayan
onemli bir adimdir. Bu seklide isletme, ayn1 zamanda istedigi kaliteyi de uzmanlasmis
tedarik¢i firma sayesinde yakalamis olmakta ve isletmenin verimlilik giicti artmaktadir
(Ecerkale ve Kovanci, 2005).

Diger bir tanimda ise, *“ Bir isletmenin yapmasi gerekli olan biitiin faaliyetleri kendi
biinyesinde gerceklestirmeyip, bir takim islerin yapilmasii bu konuda uzmanlagmis
olan bagka isletmelere birakmasi ya da organizasyonun her isi kendisi yapmasi yerine

asil faaliyet alan1 disindaki isleri dis isletmelere yaptirmasi” olarak tanimlanmigtir

(Budak ve Budak, 2004).
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Geleneksel olarak outsourcing terimi “outside resourcing’in” (Bithner ve Tunchke,
1997; Koppelman, 1996; Puinn ve Hilmer, 1994) kisaltmasi olarak kullanilan bir
kavramdir (Arnold, 2000). Bununla birlikte yonetim literatiiriinde outsourcing kavrami
farkli sekil ve anlamlarda kullanilmaktadir. “Disariya is verme”, “Disaridan temin” veya
“Di1s kaynaklardan yararlanma” gibi farkli sekillerde dilimize gevrilen bu kavram
sozliikte, kaynaklarin disariya transfer edilmesi ve ikinci derecede 6nem sirasina sahip

islerin isletme disina kaydirilmasi anlamina gelmektedir (Karacaoglu, 2001).

Tanimlara bakildiginda DKK kavraminin herhangi bir tedarik uygulamasindan farkli
olmadig1 diistiniilebilir. Ancak, DKK uygulamalarinin tedarik uygulamalarindan temel
farki “organizasyonun daha once kendi biinyesinde gerceklestirdigi faaliyetleri yada
yeterli kapasite ve olanaklara sahip olmasmma ragmen gergeklestirebilecegi
faaliyetlerinin bir kismini1 disaridan bir organizasyona devretmesi” seklinde ortaya
¢ikmaktadir (Coskun, 2002).

1990’ wyillarin  basinda yonetim ve organizasyon alaninda koklii degisimler
yasanilmistir. Bu degisim siireci sonucunda ortaya ¢ikan yeni yonetim tekniklerinden
birisi de (outsourcing) dis kaynaklardan yararlanmadir. Organizasyonlar, rekabet
edebilme kapasitelerini gelistirme ¢abasiyla hizla dis kaynak kullanimina yonelmislerdir
(Gilley ve Rasheed, 2000).

Di1s kaynak kullanimi isletmenin rekabet avantaji saglayan faaliyetlere odaklanmasina,
kendi uzmanlik alanina dogrudan girmeyen faaliyetlerini ise bu konuda uzmanlagmig
organizasyon disindaki isletmeler araciligiyla saglanmasia olanak veren bir modern
yonetim stratejisidir. En genel ifadeyle isletmelerin kendilerinin iiretebilecekleri parca
ve hizmetleri baska firmalara irettirmeleri anlamimna gelmekte ve literatiirde

“outsourcing” olarak yer almaktadir (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002).

Globallesme ile birlikte artan rekabet oOrgiitlerin ayakta kalma gabalarimi giderek
zorlastirmaktadir. Orgiitler bu var olma miicadelesinde ayakta kalabilmek igin 1990’11
yillardan itibaren yeniden yapilanma siireci iginde temel yetkinlik alanlarini belirlemeye

yonelmislerdir (Biiber, 1999).
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Cok genel bir ifadeyle temel yetkinlikler (core competences) bir orgiite rekabet avantaji
saglayan ve miisteriye 6zel deger olarak yansiyan yeteneklerinin tamamidir. Ornegin;
Coca Cola’nin marka yonetme yetenegi gibi. Diger bir ifadeyle temel yetkinlik, bir
orgiitiin rakipleri karsisinda giiglenmesini ve rekabet edebilmesini saglayan unsurlarin
bir kombinasyonudur. Benzer bir tanimda Kogel temel yetkinligi, bir isletmeyi baska
isletmelerden ayiran, isletme vizyonunun temel felsefesini olusturan, taklit edilemeyen
bilgi, beceri ve yeteneklerdir seklinde tanimlamistir (Kogel, 2003). Bu baglamda, bir
orgiit yeteneginin temel yetkinlik olabilmesi igin, rakipler karsisinda bir stiinlik ve
avantaj saglamasi ve kolaylikla taklit edilememesi gerekmektedir (Prahalad ve Hamel,
1990).

Lojistik sektoriinde outsourcing'in tercih edilmesinin bir sayida farkli etkeni vardir.
Ozellikle firmalarin dis pazarlarda rekabetci olabilme istekleri; yeni girilen pazarlarda
tutunma, girilmesi diisiiniilen pazarlar hakkinda altyap: bilgilerine duyulan gereksinim
disaridan destek alinmasi ihtiyacini arttirmigtir. Bunun yani sira JIT (tam zamaninda)
bazli tedarik ihtiyaglari, bu sistemin kaynaklanmasi, planlamasi degisik bir uzmanlik
alanina giris anlamina gelmektedir. Bu tip siireclerin altyapisin1 kurmak, yonetmek
diizenlemek, bilgi sistemlerini tamamlamak yiiksek kurulum ve isletim maliyetlerini de
beraberinde getirmistir. Kendi organizasyonlar1 ile bu tiir uygulamalar1 yapamayan ya
da yapmayr mantikli gérmeyen firmalardan da 3PL firmalarma ilgi artmastir.
Piyasalardaki dalgalanmalar, taleplerdeki degisiklikler, yiiksek altyap: maliyetlerinden
kaginmay1 gerektirmistir. Firmalar Oniinii daha az gordiikleri ortamlarda yatirim
risklerini de disartya vermeye meyillenmislerdir. Bu sebeple bir 3PL firmasi ile anlagma
yapmak ve kullanilan hizmet kadar tlicret 6demek, ihtiya¢ arttiginda ya da azaldiginda
gerekli esneklige kavugmak daha cazip hale gelmistir. Ayrica 3PL altyapisindan
yararlanirken ayni1 3PL firmasina ait altyapinin baska firmalarca da kullanilmasi 6lgek

ekonomisi yaratmakta ve birim maliyetleri diisiirmektedir.

Gilnlimiizde ¢okga rastladigimiz bir baska unsur da altyap:r yatirimlarinin firmanin
defterlerinde gorlinmemesi ve toplam c¢alisan sayisimin  bir  kismmin  kendi

bordrolarindan ¢ikmasi istegidir.
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4.2 DIS KAYNAK KULLANIMININ FAYDALARI VE DEZAVANTAJLARI

Dis kaynak kullanim1 uygulamalarinin temeli, bazi isleri isletme i¢inde ve isletmenin
kendi kontrolii altinda yapmak yerine, disarida yaptirmaya dayanmaktadir. Bu nedenle
ayni hedef dogrultusunda birbiri ile yardimlagsmak durumunda olan isletmeler arasi
iligkiler dogmaktadir. Bu iliskiler neticesinde dis kaynak kullanimi uygulamalarinin
baz tehlikeleri de pesinden getirebilecegini kabul etmek gerekir (Ozbay, 2004). Lojistik
sektoriiniin profesyonellesmesinin sembollerinden biri olan dis kaynak kullaniminin bir
cok olumlu yonii oldugu kadar olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Dis kaynak kullanimi
yapilacak alanlarin se¢iminde asagida belirtilen fayda ve mahsurlarin ¢ok detayli bir

bicimde degerlendirilmesi 6nem tasimaktadir (Keskin, 2006).
4.2.1 Lojistik Outsourcing’in Faydalar
Lojistik Outsourcing’in faydalar1 sunlardir;

Ana ise odaklanmak: Giinlimiiziin pazar sartlari, tedarik¢i-liretici-miisteri zincirinde
islerin giderek daha karmasik yapilarda yonetilmesini gerektirmektedir. Birbiri ile
etkilesim ve uyum icinde calismasi gereken bu yapilar1 kurmak ve yonetmek biiyiik
finans kaynaklari, bir¢ok konuda bilgili yOnetim katmanlar1 ve yogun ilgi
gerektirmektedir. Lojistik sektoriinde dis kaynak kullanimi ile ulagilmak istenen hizmet
seviyesi ne ise sadece bunun tanimlanmas: yeterli olmakta, lojistik ile ilgili, finansman
dahil, sorumluluk dis kaynak kullanimi sirketine (3PL) devredilmektedir. Hizmet alanin
yapmast gereken tek sey stratejiyi belirlemek, hedefleri koymak, iliskiyi yonetmek ve
kontrolii saglamaktadir. Hizmet alan firma zamanin1 ve kaynaklarim1 ana yetkinligine

yonelik daha verimli olarak kullanabilmektedir.

Maliyetin azaltilmasi: Dis kaynak kullanimi hizmeti veren kurumlar miisterilerinin
herhangi birinin tek basina sahip oldugundan ¢ok daha biiylik bir dlcege sahiptirler.
Ornegin, birden ¢ok firmanin sipariglerinin birlestirilmesi ile nakliye, giimriikleme,
malzeme tasima gibi maliyetleri azaltmak, kaynaklar1 daha verimli kullanmak miimkiin

olmaktadir. Bu sebeple hem satin alma maliyetleri hem de isletim maliyetleri daha
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diisiiktiir. Rota optimizasyonu, biiyiik Olceklerden kaynaklanan indirimler gibi

operasyonel verimliligi arttirici avantajlar da g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Sabit maliyetin degiskene doniistiiriillmesi: Lojistik bilgi sistemlerinin kurulmasi,
yiiksek maliyetli yiik tasitlari, genis depo alanlari, ¢ok sayida insan giicii gibi gerekli
kaynaklarin saglanmasinda ilk maliyet ¢ok yliksektir ve maliyet kapasite arttikca
goreceli olarak az artmaktadir. Lojistik sistemini kendisi i¢in kuran her sirket bu sabit
maliyetlere katlanirken, dis kaynak kullanimi sirketleri toplamda ¢ok daha biiyiik bir
havuzda erittikleri sabit maliyetleri miisterilerine yansitmayabilmekte, dolayisi ile
kapasite gereksinimi artip azalirken kullanici esnek ve diisiik bir maliyet modeli ile

hareket edebilmektedir.

Maliyetlerin onceden bilinmesi: Piyasalardaki ani dalgalanmalar ve talepteki
degisimlerle basa cikabilmek icin sirketler farkli durumlarda maliyetlerinin nasil
degisecegini onceden bilmek istemektedir. Buna ek olarak eger firma bir pazara ilk defa
giriyorsa o iilke ya da pazarin kosullarini Onceden bilemeyeceginden maliyetler
acisindan cesitli siirprizler yasayabilmektedir. Bir¢ok sirket hem tecriibe hem de bilgi
eksikligi sebebi ile lojistik maliyetlerini belirleme ve ileriye yonelik degisimi tahmin
etmede zorlanmaktadir. Ote yandan hizmeti sunan firma lojistik alaninda uzmanlasmus,
deneyim sahibi olmus oldugundan risklerini daha iyi yonetebilmekte, maliyetini daha
iyl hesaplayip hizmeti alan firmaya taahhiit edebilmektedir. Boylece, hizmeti alan
firmaya hizmetin toplam sahip olma maliyeti konusunda ¢ok ayrintili ve kesin bilgi

verebilmektedir.

Belirlenmis hizmet diizeyleri: Dis kaynak kullanimi sirketleri miisterilerinin alacaklari
hizmetin biitiin parametrelerini 6nceden belirleyebilmektedirler. Bu hizmet diizeylerinin
saglanamamasi: durumunda uygulanacak yaptirnmlar da belirlenebilmekte, bdylece

taahhiitlerin gerceklestirilmesi glivence altina alinmaktadir.

BT'yi dogru kullanmak: Giliniimiizde lojistik yonetimi Onemli Ol¢iide BT'ye
dayanmaktadir. Dolayisi ile BT'nin dogru secimi, uyarlanmasi ve yonetimi, rekabet
edebilirlige bliylik katkida bulunmaktadir. BT'yi dogru kullanmayan firmalar lojistik

stirecini etkin bi¢imde kontrol edememe, tedarik siirelerinin uzamasi ya da aksamasi,
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sistem i¢indeki stoklarin artmasi, entegrasyonun saglanamamasi gibi biiylik sorunlar ile
karsilagabilmektedir. Bu durum, lojistik'te BT uygulamalarin1 deneysel bir yaklagimla
ele almay1 biiyiik bir risk haline getirmektedir. BT'ni, etkin lojistik yonetiminde hizmet
alan firmanin is hedeflerine uygun bir sekilde yonetmek dis kaynak kullanimi
sirketlerinin sorumlulugudur; dolayist ile bunu basaramadiklar1 takdirde bu sirketler
onemli yaptirimlarla karsi karsiya kalirlar. Bu durum, dis kaynak kullanimi sirketlerinin
sagladig1 en onemli faydalardandir. Ayrica BT altyapir maliyetleri ve know how edinmis
olma sorumlulugu da 3PL firmasina devredilmektedir ki, genelde bu tiir yazilimlar ¢ok
yiiksek maliyetli olup sadece bir amag i¢in kullanildiklarinda gereksiz pahali olmakta

ancak bagka firmalar i¢in de kullanildig1 taktirde verimli olabilmektedirler.

Siire¢ ve Prosediirler: Lojistik zincirinin iyi ve etkin bigimde islemesi, birbiriyle
entegre bircok alt siirecin, bir¢ok farkli grup ya da firmanin uyum igerisinde
etkilesimiyle miimkiindiir. Bir lojistik hizmetinin kalitesi; tanimli, iletisimi yapilmis ve
uygulanan siireglerin varligina baghdir. Degisiklik yonetiminden risk yonetimine kadar
genis bir cergeveyi doldurmasi gereken siirecler sorun olasiligini azalttigi gibi, ¢cikmasi
kacinilmaz olan sorunlarda da ¢6ziimiin ¢ok hizli ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Etkin
dis kaynak kullanim1 firmalari ise stiregleri ve prosediirleri olusturabilmek i¢in lojistik
uzmanlari, ¢esitli metodolojileri, kalite ve yetkinlik yoOnetimi sistemleri
kullanmaktadirlar. Siireglerin aksamadan islemesi icin gerekli 6nlemlerin alinmasinin
yant sira, yanlig teslimat, iade, yolda hasar gorme gibi istisnai durumlarda da sorunun en

kisa siirede giderilmesi i¢in gerekli adimlar 6nceden belirlenmistir.

Genis ve esnek kaynak havuzu: Genis bir alana yayilmis olan lojistik hizmetlerinin,
farkli zamanlarda gerektirdigi farkli uzmanlik ve kaynaklar ancak genis bir kaynak
havuzundan saglanabilir. Bu havuzun bir sirket tarafindan yonetilmesi de kaynak
yonetimini, entegrasyonunu ve koordinasyonunu kolaylastirmaktadir. Ozellikle
donemsel ya da mevsimsel olarak iiretim ya da dagitim gereksinimleri artan firmalar
icin dis kaynak kullanimi firmalar1 biiyiik esneklik saglamaktadir. Kisa siireler i¢in ¢ok
miktarda nakliye araci, insan kaynagi, depo alani saglama gibi olanaklar mevcuttur.
Firmanin bu hizmetleri kendisinin yapmasi durumunda ya donemsel darbogazlar ya da

0l donemlerde atil kapasite ortaya ¢ikmaktadir.
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Kaynak siirekliligi: isten ayrilma, hastalik, izin gibi kaynak siirekliligini tehdit eden
durumlar ile miicadele edebilmek ve beklenmedik durumlar i¢in onlem gelistirmek bir
dis kaynak kullanimi sirketinin fazla ek kaynak gerektirmeden yonetebilecegi

konulardir.

Maliyet ve teknoloji risklerinin azalmasi: Ozellikle proje yonetimi hatalari, yanlis
teknoloji secimi, kaynak yetersizligi, hedef yoOnetiminin olmamasi gibi sebeplerle
maliyetleri ¢ok yiikselebilen lojistik projelerinde, bu konuda gerekli 6nlemleri almak ya
da Onlem alamadigi takdirde de sonucuna katlanmak miisteri sirketin sorumlulugu

olmaktan ¢ikip dis kaynak kullanimi sirketinin sorumlulugu haline gelmektedir.

Yeni Pazarlar yaratma imkani: 3PL firmasinin elindeki imkanlar bazen firmanin o
ana kadar yapamadigi hatta yapmay1 diisiinmedigi isleri de yapmasma olanak
verebilmektedir.S0yle ki: bir firma bir lilkeden devamli bir talep aliyor ama ne o
tilkenin kurallarim1 tam biliyor ne de talep edilen miktar sevkiyati verimli olarak
yapabilecek kadar.Bu durumda bir 3PL firmasi1 kendi elindeki imkanlar1 bu firma igin
de kullanip bir konsolidasyona gidebilir ve yeni pazarin agilmasina yardimer olabilir.
Bence en Onemlisi yapilan islerin tamaminda karsimizda kurumsal bir muhatap

bulabilmektir.

4.2.2 D1s Kaynak Kullanimimin Dezavantajlar

D1s kaynak kullaniminin dezavantajlart sunlardir:

Kontrol maliyetleri: Birlikte galismaya karar verilen kurulusun faaliyetlerini kontrol
etme gerekliligi olduk¢a hassas bir konu olmaktadir ve dolayisiyla bu da bazi
maliyetleri beraberinde getirmektedir. Dis kaynaklardan yararlanma faaliyetinin basarisi
bir anlamda etkin bir kontrol mekanizmasimin varligina da baghdir, zira faaliyetin firma
misyonuna uygun yapilmamasit firmanin  rekabet avantajlarini  olumsuz
etkileyebilmektedir. Faaliyetin amacma uygun yiriiylip yiirimedigi diger kosullara
oldugu kadar tedarikginin faaliyetlerine de baglidir (Oztiirk ve Sezgili, 2002, 5.137).
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Cahsanlar Uzerindeki Etkileri: Dis kaynaklardan yararlanma yoluna gidildiginde
isletmeler devredilen bazi faaliyetlerin sirket icerisinde yiiriitiilmesini saglayan
personelin sayisinin azaltilmasi yoluna gidebilmektedirler. Personel sayisinda yapilan
bir diizenleme de ¢alisanlarin bu durumdan huzursuz olmasini beraberinde getirmekte
ve bu durum da bir etkinsizlige neden olmaktadir (Oztiirk ve Ezgili, 2002, s.137). Dis
kaynak kullanim uygulamalarinin personel iizerinde yarattig: stres, gelecek korkusu ve
sikint1 verim diisiikliigiine neden olmaktadir. Personelin moralinin bozulmasi, isletmeye
olan baghiliginin azalmasi, kayitsizliginin ve yabancilagsmasmin artmasi, dis kaynak
kullanim1 uygulamalarinin dikkatli bir sekilde yapilmasi gerektigini gostermektedir

(Ozbay, 2004).

Tedarikci Isletme Uzerinde Kontroliin Kaybedilmesi: Dis kaynaklardan yararlanan
isletmelerin verimlilik seviyesi disaridan alinan hizmetlere bagli olacaktir. Dolayisiyla,
isletmenin digaridan saglanan servisler iizerindeki kontroliiniin 6nemi artmaktadir. Bu
nedenle dis kaynaklardan yararlanan isletme, tedarik¢i isletmenin faaliyetlerini dikkatle
izlemeli ve siirekli iletisim kurmalidir. Ancak; iletisim yonetim veya sdézlesmedeki bazi
yanligliklar nedeniyle tedarik¢i isletme iizerindeki kontroliin kaybedilmesi verimliligi

azaltacaktir (Ozbay, 2004).

Esneklik Kaybi: Sozlesme uzunlugu da isletmeler agisindan iizerinde dikkatlice
durulmas1 gereken bir konudur. Isbirligi yapilan kurulus uzun vadeli bir sozlesmeyle
sabit bir gelire sahip olmak isteyebilir. S6zlesmelere, bu anlamda daima maliyet ve talep
gibi bir takim degisen kosullari gdzetecek esneklikler kazandirilmalidir (Oztiirk ve

Sezgili, 2002, 5.137).

Niteliksiz Bir Tedarikci Isletmenin Secilmesi: Isbirligine girilecek tedarikgi
isletmenin seciminde {lizerinde dikkatle diisliniilmesi gereken hususlar vardir; teknik
uzmanligy, bilgisi, isletmenin ihtiyaglarini anlayabilmesi, yonetim yetenekleri, fiziksel
olanaklari, insan kaynaklari, finansal giicii ve kiiltiirel uyumu saglayabilmesi gibi

(Ozbay, 2004).

Sozlesme Hiikiimlerinin Yerine Getirilmemesi: Hizmet verecek isletmenin s6zlesme

hiikiimlerini, ¢esitli nedenlerden dolay1 yerine getirememesi riski mevcuttur. Alternatif
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seceneklerin uygulamaya konulamayacagi veya telafi edilemeyecek durumlarda hizmet
alan isletme ve kurumlar ¢ok gii¢ durumda kalabilir (Keskin, 2006).

Isletmenin Yeteneklerini Kaybetmesi ve Teknoloji Hirsizhigi: Dis kaynak kullanimu,
isletmelerin gelecekte varligini siirdiirebilmesi igin kritik 6nem tasiyan yeteneklerini
zayiflatmaktadir. Isletme, mal ve hizmetlerin iiretimi sirasinda kazandigi bilgi ve
yetenegi dis kaynak kullanarak kaybedebilir ve yeni {iriinlerin imal edilmesi ve

gelistirilmesi faaliyetlerine yaptig1 yatirimlari kesebilir (Ozbay, 2004).

D1s kaynak kullannminda hizmet veren isletme ile ¢cok yakin isbirligi s6zlesme siiresi
sonrasinda veya sliresince igletmeler i¢in 6nemli risk tasir. Uzun vadeli igbirliklerinin
isletmelerin stratejik hedefleri icin tehlikeli oldugu bu yiizden ¢ogu isletmenin bu tiir
hizmetler icin yaptiklar1 kontratlarda bir yillik siireyi agsmadiklar1 gézlemlenir (Keskin,

2006).

Otomobil 6rnegini verebilecegimiz kompleks iiriinlerde, entegrasyon performansin
anahtar elementidir. Yoneticiler i¢in bunun anlami, ellerinde tutmasi gereken gorev ve
yetkileri ve ayn1 zamanda giivenli bir sekilde taserona verilebilecek aktivite ve yetkileri
cok 1yi anlamalar1 gerektigidir. Cok karmasik sistemlerin taserona verilebilmesi i¢in
ozelliklerin, siireclerin ve her tirli isleyisi ayrintusnin ¢ok 1iyi detaylandirilmasi
gerekmektedir. Kontrol ve denetimim kaybedirmesi bazi departmanda taserona

gidirmede iyice diisiiniilmesi gerekmetedir.

4.3 DIS KAYNAK KULLANIMINI ORTAYA CIKARAN GELISMELER

Glniimiiz isletmeleri, kiiresellesmenin ekonomik simirlar1 ortadan kaldirdigi diinya
pazarlarinda yogun rekabet baskilariyla karsi karsiyadirlar. Bu baskilar igletmelerin
faaliyetlerinde siirekli yenilik yapmalarini, gelismeleri takip etmelerini ve bu
gelismelere uyum saglamalarin1 gerekli kilmaktadir. Rekabet isletmelerin yeteneklerini
ve kaynaklarim1i dogal ve esnek bir sekilde degisime ayak uydurmalarini

gerektirmektedir (Tanyeri ve Firat, 2005, s. 268).
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Dis Kaynak Kullanimindan yararlanma, stratejik yonetimin dogal bir sonucudur. Yani
stratejik yonetim yaklasimini ortaya ¢ikaran bazi gelismelerin dig kaynaklardan
yararlanmanin yayginlagsmasi agisindan 6zel bir éneme sahip oldugu sdylenebilir. Bu

konuda etkili olan belli basli gelismeler asagida ele alinmastir.
4.3.1 Kiiresellesme

Kiiresellesme, ekonomik, sosyal, teknolojik, kiiltiirel, politik ve ekolojik agilardan
global biitiinlesmenin, entegrasyon ve dayanismanin artmasi anlamina gelmektedir
(tr.wikipedia.org). 1980'1i yillarda yaygimlasmaya baglayan kiiresellesme kavrami,
giinimiizde devamli olarak etkisini arttirmaktadir. Kiiresellesme, Diinya devletlerinin
ekonomilerinin biitiinlesmesini ve iilkelerarast sinirlarin etkisinin azalmasini, bdylelikle

de mal ve sermaye akisinin kolaylikla saglanmasini ifade etmektedir.

Bireylerin gereksinimlerinin hizla arttigi, teknolojinin inanilmaz bir hizla gelistigi ve
rekabetin giigsiizlestigi giintimiizde isletmeler, bu gereksinmelere cevap vermede
zorlanir hale gelmektedir. Isletmeler ayakta kalabilme, pazar paylarmi arttirabilme,
rekabet avantaji elde etme v.b. bir¢ok nedenden dolayr dis kaynak kullanimini

benimsemektedirler (Tanyeri ve Firat, 2005, s.273).

Kiiresellesme ile birlikte isletmeler artik, diinya tlizerinde c¢ok farkl iilke ve bolgede
faaliyet gosterirken; diinyanin birgok yerinden hammadde ve yart mamul tedarik etme,
en uygun kosullarda iiretim merkezlerinde bir araya getirme, sonrasinda nihai tiriinleri
en uygun dagitim kanallari ile bir¢ok iilke pazarinda satisa sunma ve bu siireci dogru bir

sekilde planlamak durumunda kalmislardir (Erdal, 2005).

Artan rekabet ve kiiresellesme, isletmelerin kendi tedarikgilerini birer ortak olarak
gormelerini, yakin bir igbirligi icinde misterilerine kaliteli iirlin veya hizmet sunmaya
caligmalarini saglamakta, bu noktada dig kaynaklardan yararlanma, global bir ortamda

onemli bir rekabet araci haline gelmektedir.
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4.3.2 Hizh Degisim

Bilgisayar ve iletisim teknolojisindeki gelismelerle degisen diinyamiz isletmelere bir
cok alanda yeni alternatifler sunmaktadir. Uretim ve ticaret islemlerinde internet
kullaniminin artmasi dolayisiyla isletmeler, degisimlere daha hizli uyum saglama
becerisini  gosterebilmektedir. Kiiresellesme, yogun rekabet ortami, teknoloji,
birlesmeler ve diger yeni diizenlemeler, is diinyasinin c¢alisma bi¢imini degisime

zorlamaktadir.

Uretimin, calisma seklinin ve siirelerinin esneklestirilmesi ile isletmelerin maliyetleri
diismekte, verimlilikleri artmakta, ani talep degisikliklerine uyum yetenekleri
artmaktadir. Bu dogrultuda dis kaynak kullanimi, siddetlenen rekabet ortaminda
isletmelere esneklik ve rekabet avantaji saglamaktadir (Mersin, 2005a). Yeni
teknolojilerin ¢ok kisa araliklarla gelistigi, pazar unsurlarinin siirekli degistigi, mallarin
¢ok cabuk demode oldugu, rakiplerin hizla ¢ogaldigi giinlimiizde isletmeler siirekli
olarak yeni arayislara yonelmektedirler. Bununla birlikte yonetim felsefesi ve
degerlerinde, amag¢ ve stratejilerinde, organizasyon yapist ve siireclerinde, Pazar
beklentilerine uygun yeni alternatif stratejiler gelistirmektedirler. isletmelerin bunlari
gerceklestirirken kaynak dagilimini etkinlestirecek ve gelismeye en yiiksek katkiy1
saglayacak sekilde diizenlemeleri gerekmektedir (Tanyeri ve Firat, 2005, s. 269).

Giliniimiizde miisteri bilinglenmis, kendi beklentilerine gore ozellestirilmis iirtinlerin
uygun miktar ve hizda saglanmasimi talep etmektedir. Bunun yani sira {ilke
ekonomisinde ve kiiresel ekonomideki ani dalgalanmalar da sirketler agisindan énemli

riskler olusturmaktadir (Sevim vd. 2008, s. 2).
4.3.3 Teknolojik Gelismeler

Bilgi ve iletisim sektoriindeki gelismelerle birlikte isletmeler faaliyetlerini teknoloji
yogun olarak siirdiirmekte, maliyetleri arttirdig1 diisliniilen faaliyetleri ise daha diisiik
bir maliyetle o alanda uzman isletmelere devretmektedirler (Sevim vd. 2008, s.1).
Firmalar bir yandan etkinliklerini ve verimliliklerini artirmak diger yandan yogun

rekabet ortaminda stratejik basarilar kazanarak sifir ekonomik karin tlizerinde kar elde
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etmek icin deger yaratan stratejiler gelistirmek ve uygulamak zorundadirlar. Bir
firmanin deger yaratan bir strateji gelistirmesinde sahip olunan bilgi ve ¢evreyle olan

iliskiler ¢ok 6nemlidir (Bakirtas ve Bakirtas, 2008, s.102).

Teknolojideki hizli degisim; bilgi iletisim ve tasima sektorlerine dogrudan ve hizla
yansimaktadir. Bunlar yer ve zamani azaltmaya yonelik yeniliklerdir (time and space-

shrinking technology) (Koban ve Keser, 2007).

4.3.4 Rekabetin Artmasi

Rekabette kalicilik ve siireklilik rakipten daha iyi yapmaya degil, daha farkl
yapabilmeye dayanmaktadir. Rekabette kalici {istlinliikk ancak isletme stratejisinin
yeniden olusturulmasi ile miimkiindiir. Ulusal ve uluslararasi pazarlarda rekabet
edebilmek biiylik 6lgiide stratejinin yeniden yapilandirilmasina bagli olacaktir (Tanyeri
ve Firat, 2005, s. 270).

Kiiresellesmeyle beraber, iilkeler arasindaki ticari sinirlar ortadan kalkmaya baslamistir.
Bu durum, isletmelerin hem ulusal rakipleriyle hem de uluslar arasi rakipleriyle siirekli
rekabet icinde olmalarina zemin hazirlamistir. Dolayisiyla isletmeler giinlimiizde daha
sitki ve zorlu bir rekabet ortami icinde gelisimlerini ve devamliliklarini siirdiirmek
zorundadirlar. Isletmelerin basarili olmalar icin kiiresel rekabet stratejilerini etkin bir
sekilde kullanabilmelerinin yan1 sira ayn1 zamanda siirekli bir yenilik ve gelisim iginde
olmalar1  gerekmektedir. Isletmeler karlarmi ve pazar paylarini  arttirmak,
devamliliklarii saglayabilmek i¢in yasanan bu hizli degisime ayak uydurmak

zorundadirlar.

4.4 3PL VE LLP LOJISTIK

Lojistik diinyada ve iilkemizde hizla gelismekte olan bir sektor durumundadir.
Sirketlerin dig kaynak kullanimima yonelmesi ile lojistik sektorii, diger sektorlerden
daha biiyiik bir hizla biiytimektedir. Di1s kaynak kullanimi iiretim veya satis sirketlerinin
kendi 6z yetkinligi (core competency) dogrultusundaki islere daha fazla yogunlagmasina

ve boylece pazarda daha basarili olmasina olanak saglayan bir yaklagimdir. Ayrica dig
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kaynaga verilen igler, s6z konusu kaynagin 6z yetkinligine girdigi icin, bu faaliyetlerde

de daha uygun ¢oztimler bulunmaktadir.

3PL Sirketleri miisterisi sirketlerin lojistik yonetimine talip olmaktadir. Boylece kendi
uzmanliginin ve teknoloji yapisinin miisterisi tarafindan en etkin sekilde kullanimin

saglamaktadir.
4.4.1 Uciincii Parti Lojistik (3PL-Third Party Logistics)

Isletmelerin lojistik faaliyetlerinde dis kaynak kullanmak suretiyle gerceklestirdikleri

faaliyetler “3. Parti Lojistik (3 PL)” olarak tanimlanmaktadir. Tanim igerisinde yer alan

“liclincti” kavraminin anlagilabilmesi i¢in birinci ve ikinci parti kavramlarinin da

bilinmesi gereklidir (Canci ve Erdal, 2009);

a) Birinci Parti; Uretici, toptanci, perakendeci veya gonderici,

b) Ikinci Parti; Birinci partinin dogrudan miisterisi (tedarik¢isi) konumundaki isletme

¢) Ugiincii Parti; Lojistik aracilar; Freight Forwarder, hizmet saglayici, tasiyici, antrepo
isletmecisi, vb.

d) Dordiincti Parti; Lojistik {irlin ve bilgi akis siireclerini koordine ve entegre eden

isletme.

LODER’in tanimina gore, {iglincii parti lojistik; “tedarik zinciri igindeki temel lojistik
faaliyetlerinden birkagmin (ardisik olarak en az ii¢ farkli faaliyet, 6rnegin depolama,
nakliye ve stok yonetimi) konusunda uzman lojistik sirketleri tarafindan {istlenilmesidir
(Mersin, 2003). Isletmeler lojistikle ilgili faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi igin
liclincii parti lojistik sirketi adi verilen (3PL-Third Party Logistics Provider) sirketlerle
calismaktadirlar. Glinlimiizde bir ¢ok firma lojistik ihtiyacglarinin tamaminin veya bir
boliimiiniin bir ti¢lincii parti lojistik firmasi tarafindan yerine getirilmesini daha kaliteli
ve ekonomik bulmaktadir. Ugiincii parti lojistik miisterisi icin deger yaratan bagimsiz

ekonomik bir varliktir (Sevim vd. 2008; s.6).

Bir 3PL tedarikgisi, nakliyeci adina lojistik faaliyetleri yoneten, kontrol eden ve teslim
eden harici bir isletmedir. Aradaki anlagsma yazil1 ya da sozlii olabilir. Amag, karsilikli

olarak taraflarin yararmma olabilecek ve siireklilik amaglayan bir anlagmanin
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yapilabilmesidir. Yapilan anlagma, lojistik faaliyetlerin timiinii ya da bir kismini
icerebilir, fakat en azindan nakliye yoOnetimini, faaliyetlerin yiiriitiilmesini ve
depolamay1 igermelidir. 3PL isletmesi ve miisterileri arasindaki anlagsmalar zaman
igerisinde, igerik olarak sadece bir ortaklik ve mutabakat sozlesmesinden, taraflara
karsilikli yarar saglayan ve siirekliligi olan bir stratejik ortaklik olarak benimsenmesi

yoniinde degismistir (Giilen, 2005, s.31).

Rabinovich (1999) maliyet tasarrufu ve rekabet avantajinin en 6nemli kaynaginin,
lojistik stratejik ortakliklar oldugunu ileri siirmektedir. Diinyadaki gelismis iilkelerde

lojistik dis kaynak kullanimina olan ilginin giderek artmasi bu iddiay1 desteklemektedir.

Gilintimiizde 3PL kavrami kontrat lojistik kapsaminda degerlendirilmektedir. Kontrat
lojistik kavrami satin alan firma ile {igiincii partilerin belirli hizmetleri, belirli maliyetler
altinda, belirli bir zaman aralifinda almasi amaciyla anlagsma yapmasi1 seklinde
tanimlanmaktadir. Bu kavram cercevesinde 3PL sirketleri, tasima, depolama, dagitim,
lojistik bilgi sistemleri gibi lojistik siireclerinin belirli aktivitelerini yapmak i¢in hizmet
sunmaktadirlar. Bu tiir anlasmalarin tamami risklerin ve getirilerin paylasimi esasina
dayanir ve stratejik isbirligi olusturmay1 hedefler. Bu bakimdan, bu iliskilerin, zamanla
Ozellesmis, orta ve uzun vadede avantajlar saglayan diizenlemeler oldugu kabul edilir

(Kamuisli, 2006, s.7).

3PL kavraminda birinci parti, nakliyeci veya tedarikei, ikinci parti ise alicidir. Uglincii
parti ise, verdigi hizmetin bir marka adi olmasa da lojistik hizmetlerin taseronlugunu
yaptig1 ve komisyoncu olarak gorev iistlenen bir isletmedir. 3PL tedarik¢isi ve miisteri
arasinda ongoriilen stratejik ortaklik cogunlukla ortaya konulan performansin kalitesini
garanti etmede onemlidir. Lojistik hizmet saglayicilari, ortakligin kapsami, tasarimi ve
yOnetimi, miisteriye uyumluluk ve sorumluluk alma derecesi, nakliyecilerin ve
tedarikg¢ilerin bilgi seviyesi ve malzeme akisinin 6zellikleri gibi fonksiyonlar: dikkate
alacak sckilde miisterilerle kendi ortaklik tiiriinde siiflandirilabilirler. 3PL
tedarikgilerinin arasindaki diger bir siniflandirma, cografi olarak faaliyet alanlarinin
nasil planlanmis oldugu ve 3PL tedarikgilerinin, lojistik hizmetleri ne derece

kendilerinin sagladigi ve/veya taseron firmalara devrettikleri konusundadir. Bir baska
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onemli unsur da nakliye veya depolama faaliyetleri i¢in gergeklestirilen 3PL iginin ne

derecede ana is konusu veya sadece yan faaliyet oldugudur (Giilen, 2005, s.32).

3PL’lerin birden fazla miisterisi oldugundan, tasima hacimlerini ayarlayabilmekte ve
tasima maliyetlerini bu isi tek basina yapan sirketlerden daha asagida tutabilmektedirler.
Depolara ve ekipmanlara yatirim yapip, bunlarin hizmetlerini ve maliyetlerini bircok
misteriye dagitabilmektedir. Dagitim operasyonlarini optimize eden yazilimlarin
maliyetlerinde de ayni durum s6z konusudur (Canci ve Erdal, 2009). 3PL sirketi ile
yapilacak olan uzun doénemli bir iliski sonucunda -satin alan sirket agisindan- her bir
tedarik¢iyle isbirligi yapma ve teklif alma gibi satin alma maliyetleri azalmis olacak,
ayni sekilde tedarik¢i agisindan da pazarlama maliyetlerinin azalmasi s6z konusu

olacaktir (Kamuisli, 2006, s.6).

Forrester Research’un gerceklestirdigi bir arastirmaya gore Fortune 500 sirketlerinin
yiizde78’1 tasima hizmetlerini, ylizde54’i dagitim hizmetlerini, yiizde46’s1 ise liretimi
outsource etmis konumdadir. Bunun sonucunda ii¢lincii parti lojistik endiistrisi diinya

genelinde 50 milyar $’lik biiytikliige ulasmis durumdadir (Altas, 2004).

Lojistik faaliyetlerin dis kaynaklarla gerceklesmesiyle beraber tam zamaninda teslim
orani (just-in time delivery) artmaktadir. Zamaninda teslim, nisbi olarak tasima
maliyetlerini arttirsa da toplam lojistik maliyetlerini azaltacaktir. Zamaninda teslim stok
miktarlarin1 azaltacagi gibi, yoneticilere sevkiyatlarin zamanini tam olarak bilmelerine
olanak verdiginden, isgiiclinii optimize etme olanagi sunmakta, dolayisiyla isgiicii
maliyetlerini azaltmaktadir. Ayn1 zamanda triinleri miisterinin istedigi zamanda teslim
ederek kayip satis maliyetlerini diisiirmektedir. Boylelikle miisteri memnuniyetini de

arttirmaktadir (Canci ve Erdal, 2009).

4.4.2 Lead Logistics Provider (LLP)

Dis kaynak kullaniminin sagladigir yararlarin farkina varan birgok isletme temel
yetenegi disindaki islemlerini bu alanlarda uzmanlasmis firmalara devretmektedir.
Ancak gilinlimiiziin kiiresellesen diinyasinda islemlerin giderek daha karmasik hale

gelmesi sonucu alinan bu hizmet yetersiz kalmaya baglamistir.
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Uygulamada 3PL hizmetleri, tedarik zinciri boyunca gergeklesen operasyonlari tam
anlamiyla kargilayamamakta ve beklentilerin uzaginda kalmaktadir. Birgok 3PL hizmet
saglayici sadece tasima ve depolamaya yogunlagmakta, miisterilerin uzun vadeli ve ¢ok

boyutlu gereksinimlerini yerine getirememektedir.

Gliniimiizde organizasyonlarin  kapsamli  gereksinimlerini  karsilayabilmek ig¢in
misterilerinin 6zgiil isteklerini de igeren kapsamli arz zinciri yonetimi ¢odziimlerine
ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu eksikligi gidermek i¢in arz zinciri dis kaynak kullaniminda
tedarikciler ve firmalar arasinda yeni bir iligkiyi igeren yeni bir kavram ortaya ¢ikmistir.
Lead Logistics Provider (LLP) kavrami goreceli olarak yeni olsa da igerigi eski
sayilabilir (Altas, 2004b). Lead Logistics Provider (LLP) kavramu, tiglincii parti lojistik

firmalarinin yetersiz kalmasi nedeni ile 1990°lardan sonra ortaya ¢ikmaistir.

LLP, dis kaynak kullaniminda, yeni bir yaklagim olup; tedarikgileri, kapsamli tedarik
zinciri ¢6ziimleri sunmak i¢in kendi organizasyonlariin kaynaklarini, yeteneklerini ve
teknolojisini, tamamlayict hizmet saglayicilarla (3PL) bir araya getiren ve yoOneten

tedarik zinciri biitiinlestiricileri seklinde tanimlanabilir (Koban ve Keser, 2007).

Lojistik sektoriinde bilgi ve iiriin akist konusunda danigsmanlik hizmeti veren firmalar
“Lead Logistics Provider (LLP) firmalar1” olarak tanimlanir. Lead Logistics Provider
(LLP) tedarikgileri kapsamli tedarik zinciri ¢6ziimleri, sunmak, kendi organizasyonunun
kaynaklarini, yeteneklerini ve teknolojisini, tamamlayici hizmet saglayicilarla bir araya

getiren ve yoneten biitlinlestiricilerdir (Keskin, 2006).

Gergekte dordiincii parti lojistik saglayici, sahip oldugu teknoloji, kaynaklar ve
yetenekleriyle kapsamli bir arz zinciri ¢oziimleri sunan bir arz zinciri entegratoriidiir.
LLP, organizasyonlara arz zinciri ¢éziimlerini degerlendirir, dizayn eder, olusturur ve
isletmesini saglayarak kendi uzmanhk alaninda hizmet saglamis olur. LLP
uygulayicilarinin basarisinin temelinde, miisterilerine “best of breed” (tiiriiniin en iyisi)
yaklasimima uygun hizmetler sunabilmeleri yatmaktadir. LLP yaklasimi arz zinciri

yonetiminde bir devrim niteligi tasimaktadir (Altas, 2004).

o1



Lead Logistics Provider (LLP) kavrami; iiciincii parti lojistik pazarmna bilgi islem,
danigmanlik ve finansal servis firmalarinin da girmesini saglamistir. Bu firmalar tiglincii
parti lojistik servis saglayicilar ile isbirlikleri yapabilmektedir. Bu konuda diinyada ¢ok
sayida ornek bulunmaktadir. Basarili bir lojistik igbirligi deneyimi ii¢ bilinen gercek

uzerine kurulur.

Birincisi, servis saglayici ile miisterinin iyi tanimlanmis bir i yapma siireci iizerine
anlasmalar1 gerekir. ikincisi, giinliik iletisimin sevk ve idaresi icin her iki tarafin da
uygun baglantilar segmesi gerekir. Son olarak, hem servis saglayici hem de miisteri,
diizenli olarak takvime baglanmis toplantilar ve anlamli rapor verme mekanizmalari

igeren bir iletisim plani olusturmalidir (www.biymed.com).

4.5 ORTAK HiZMET MERKEZI GENEL BILGI VE YAKLASIMI

Ortak Hizmet merkezi yaklasimi 3 boliimde incelenecektir;
a) Lojistik Fonksiyonu
b) Finans Fonksiyonu

¢) Insan Kaynaklar1 Fonksiyonu

4.5.1 Ortak Hizmet Merkezi Yapilanmasi

OHM (Ortak Hizmet Merkezi), aym1 grup/sirket igerisinde bulunan destek hizmet
birimlerinin tiim sirket/is birimlerine hizmet vermek amaciyla bir araya getirilmesiyle

olusan bir organizasyondur.

OHM yaklasimi, grup sirketleri yapisina sahip biiyilkk organizasyonlarda destek
operasyonlarinin yeniden yapilandirilarak standart hale getirilmesi, grup biinyesinde
OHM hizmetleri ile ilgili uzmanlagsmanin arttirilmas: ve sirket bilgilerinin konsolide

edilmesini saglamak amaciyla gelistirilmis bir is yonetim modeli olarak tanimlanabilir.

Sirketlerde Ortak Hizmet Merkezi kurulumundaki ana hedefler asagida agiklanmaktadir.
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= Benzer ardn ve
hizmetlerin birden fazla
tedankgidan alinmasi

= Denatim ve kurallara
digok uyumn

= Sozlegmelerde standarn
eksikligi

= Magteri odakhlijinda
eksiklik

= Pargal ve venimlilii az
olan sdracler

= |stikrarsiz, etkisiz ve
dlzensiz senis

= Dafjnik ve
yonetilemeyen maliyetler

= Cogunlukla varimli temel
seviye servisler

= Migten tipi ve intiyaglar
arasinda farkhlagtirma
eksiklii

= Standart ancak tam
anlamiyla yeterli
olmayan serviz seviyelan

= Etkin ve verimli
fonksivonel performans

= Kargilikh anlagmaya
dayal yiksek servis
seviyslarni

= Etkin ydnstilen maliyetler

* |g straglerinde yiksak
standardizagyon

= Maliyet bazl &lg0m
* Cografi olarak daginik standartlan

fonksiyonlar

Hizmetin Geligimi

Sekil 4.1 : Hizmet Gelisim Evreleri
Kaynak: MedicalPark, 2010. “MedicalPark Ortak Hizmet Merkezi Calismasi”. Quattro Business

Consulting, Aralik 2010, s.5.

Ortak hizmet merkezinin sirketlerdeki merkezi ¢atisi asagidaki gibidir;

Ortak hizmet misyonunun net
olarak tanimlanmasi ve
organizasyon icindeki yerinin

belirlenmesi
Hizmetin mallyetinin Organizasyon yapisinin ve
belirlenmesi rganizasyon yap
yonetim stratejisinin
olusturulmasi

Ortak hizmet merkezi ile i¢
milsteriler arasinda sirecler,
hizmet standartlari, maliyet ve
hizmet siiresi alanlarinda
anlasma sadlanmas|

Organizasyonun tiim
seviyelerine uygun performans
karnesi yaklagiminin
olusturuimasi

Sekil 4.2 : Ortak Hizmet Merkezi Catisi
Kaynak: MedicalPark, 2010. “MedicalPark Ortak Hizmet Merkezi Caligmasi”. Quattro Business
Consulting, Aralik 2010, s.6.
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4.5.1.1 Ortak hizmet merkezi avantajlar:

Ortak Hizmet Merkezi(OHM)’nin avantajlart sunlardir:

a) Olgek ekonomisinden yararlanarak destek hizmet birimleri ile ilgili maliyetlerin
diistiriilmesi

b) Sirketlerin destek islerine ayrilan kaynaklarmin paylasilarak azaltilmas: Is siireclerin
standartlastirilmasi

¢) Ortak platform tizerinde etkin galisma ortaminin olusturulmasi

d) Grup biinyesinde destek siirecleri ile ilgili uzmanlagmanin saglanarak kurumsal

yapinin giiglendirilmesi.
4.5.1.2 Ortak hizmet merkezi maliyet tasarrufu

Ortak Hizmet Merkezi organizasyonlari tiim arka ofis operasyonlarinda ciddi tasarruflar

elde etmek mimkiindiir:

Tablo 4.1 : Ortak Hizmet Merkezi ve Maliyet Tasarrufu

Fortune 100
Ortalamasi

Ortak Hizmet
Ortalamasi

Kaynak: MedicalPark, 2010. “MedicalPark Ortak Hizmet Merkezi Caligmasi”. Quattro Business
Consulting, Aralik 2010, s.7.

$7.80 $4.44 $3.75 $0.34 $2.77 $5.00

$5.60 $0.80 $1.00 $0.12 $0.72 $1.75

4.6 LOJISTiK FONKSiYONU

Amerika Federal Hiikiimeti’'nin ii¢ merkezi yonetim kurulusundan biri olan GSA
(General Services Administration-Genel Hizmetler Idaresi) devlet kuruluslarma ve

askeri kurumlara sarf malzemeleri, telekomiinikasyon ve bilgi teknolojileri ekipman
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malzemeleri, ve bunun yaninda bu kurum ve kuruluslara gerekli gayrimenkul

hizmetlerini (insaati, kiralanmasi vb.) sunmaktadir.

a)

b)

d)

California’da 148.000 m®lik bir alana kurulan ve 13 ayr1 binadan olusan Bati
Dagitim Merkezi, Bat1 eyaletlerine sunulacak {iriin ve hizmetlerin tek bir merkezden
yiirlitiilmesi amaciyla olusturulmustur.

GSA tim depolama ve dagitim hizmetlerini gergeklestirecegi bu merkezde
oncelikle;

s siireclerini ve malzeme akisini yeniden yapilandirmus,

Malzemeyi dogru bi¢cimde kabul etmek ve gerekli kosullarda saklayabilmek igin

otomasyon.

4.6.1 General Services Administration

Amerika Fedaral Hiikiimeti’nin ii¢ merkezi yonetim kurulusundan biri olan GSA

(General Services Administration-Genel Hizmetler Idaresi) devlet kuruluslarma ve

askeri kurumlara sarf malzemeleri, telekomiinikasyon ve bilgi teknolojileri ekipman

malzemeleri, ve bunun yaninda bu kurum ve kuruluslara gerekli gayrimenkul

hizmetlerini (insaati, kiralanmasi vb.) sunmaktadir;

a)

b)

d)

f)

9)

California’da 148.000 m”lik bir alana kurulan ve 13 ayr binadan olusan Bati
Dagitim Merkezi, Bat1 eyaletlerine sunulacak {iriin ve hizmetlerin tek bir merkezden
yiiriitiilmesi amaciyla olusturulmustur.

GSA tiim depolama ve dagitim hizmetlerini gerceklestirecegi bu merkezde
oncelikle;

s siireglerini ve malzeme akisini yeniden yapilandirmus,

Malzemeyi dogru bi¢gimde kabul etmek ve gerekli kosullarda saklayabilmek igin
otomasyon sistemlerini ve cesitli bilgi teknolojileri uygulamalarini kullanmis; bir
depo yonetim sistemini uygulamaya almistir.

Dagitim merkezine yonelik olarak gerceklestirilen diizenleme ve iyilestirmeler ile;
Siparis ¢evrim siiresi kisaltilmais, is siireglerinde verimlilik ve miisteri hizmetlerinde
gelisim saglanmistir.

Sabit giderler azaltilmis ve zamaninda verilen hizmet orani artmustir.
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h)

)

Dokiiman yonetim sistemine gegilerek kirtasiye giderleri azaltilmig ve faaliyet
giderleri distirilmistiir.

Siparis ¢cevrim siiresi ylizde66 oraninda diisiis gostererek 3 giinden 1 giine inmistir.
Siparisin mal kabulii ve depoya vyerlestirme siiresi, yiizde75 oraninda diisiis

gostererek 4 glinden 1 giine inmistir.

4.6.2 Kimya Sektorii

Kimya sektoriinde faaliyet gosteren, ABD kokenli sirket, 7 ayr1 lokasyonda faaliyet

gosteren birimlerinin, satin alma faaliyetlerini OHM iizerinden yiiriitme kararini

almastir. Bu durum;

a)

b)

c)
d)

f)
9)
h)

Birimler tarafindan benzer mal ve hizmet kalemlerinin alimi yapilmasina ragmen
mal/hizmetlerin farkli fiyatlardan ve tedarikg¢ilerden alinmasi,

Ayni tedarik¢ilerden yapilan alimlar i¢in dahi her bir birimin farkli alim fiyati,
sozlesme ve 6deme takviminin bulunmasi,

Olgek ekonomisinden yararlanilamamasi gibi nedenlerden kaynaklanmustir.

Sirketin genel merkezinde bir OHM’nin kurulmasiyla, yukarida belirtilen
olumsuzluklarin bertaraf edilmesi i¢in ¢alisilmalar yapilmis; bu cergevede dncelikle
bir veri analizi gergeklestirilmistir. Analiz sonucu, her bir birim i¢in galisilmasi
planlanan aday tedarik¢iler belirlenmis ve tedarikgilerle yeni sézlesmeler
imzalanmistir. Sozlesmeler imzalanirken, sirketin her bir mal/hizmet kalemi i¢in
toplam alim hacminin belirlenmis olmasi sebebiyle sirketin pazarlik giicii yiiksek
olmustur.

Yapilan ¢aligsmalar sonucunda elde edilen kazanimlar asagidaki gibidir:

Calisilan toplam tedarikgi sayis1 34.000°den 900’e indirilmistir.

Alimi yapilan mal/hizmet kalemi sayis1 110.000’den 15.000’e indirilmistir.
yiizde10’luk maliyet tasarruf hedefi asilarak, ilk yilin sonunda ytizde23’liikk maliyet

tasarrufu elde edilmistir.

4.6.3 Queensland State Government

Avustralya’nin  Queensland eyaletinde, bdlge hiikiimeti tarafindan 2003 yilindan

itibaren uygulamaya gegirilen OHM’ler, birgok alanda faaliyet gostermektedir. ilgili
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OHM’lerden biri de saglik kuruluslarinin, lojistik hizmetlerini toplu sekilde alabilmeleri
amactyla kurulmustur. Bu c¢ercevede eyalet genelinde 15 ayr1 bolgeyi kapsayan bir ag
ve bu agin yonetildigi bir merkez olusturulmustur. Bir 6nceki maddede belirtilen OHM
haricinde Queeensland eyaleti genelinde faaliyet gdsteren OHM sayis1t 7°dir. Bunun
yaninda eyalette 2 tane de teknolojik hizmet merkezi bulunmaktadir. Queeensland
eyaleti olusturmus oldugu bu merkezler ile sadece 2005-2006 yillar1 arasinda 42.5

milyon dolarlik bir tasarruf elde etmistir.

4.6.4 Ortak Hizmet Merkezi — Shared Health Services Corporation

Shared Health Services Corporation (SHSC), 1971 yilinda Amerika’nin Minnesota ve
Michigan eyaletlerinde saglik merkezlerinin ortak satin alma hizmetlerini karsilamak

amaciyla kurulmus bir organizasyondur.

SHSC organizasyon kapsaminda alacagi hizmetleri daha giiglii kilabilmek i¢in kendi

icinde bir hizmet gruplamasina gitmistir.

a) Dagitict Program: Hastane ve klinikler tarafindan olusturulan bu grupta; bilgi,
tecriibe ve satin alma giicli birlestirilerek alinacak {riinlerde maliyet tasarrufu
olusturulmaya calisilir.

b) Laboratuar: Ortak hizmet merkezinin bir pargasi olarak sadece laboratuarlar
tizerinden ucuz fiyat garantisi saglanir ve hastanelerin bu laboratuarlar1 daha az
maliyetle kullanmasi saglanir.

c¢) Kiitiiphane: Hastanelerin ortak kiitiiphane hizmetinden yararlanmasi saglanir.

d) Egitim: Egitim programlari diizenlenilerek bir ¢ok hastanenin iicretsiz ya da ¢ok
diisiik maliyetlerde bu egitimlerden yararlanmasi saglanilir.

e) Sermaye Ekipmanlar1 Programm: Tibbi teknoloji, saglik sistemleri ve
yazilimlarla ilgili bilgilendirme, yonlendirme ve fiyat aragtirmasi hizmeti
saglanir.

f) Maliyet Analizi: Tibbi Cerrahi, laboratuar, eczane, bakim, radyoloji, ofis

malzemeleri ve daha bir ¢ok konuda maliyet analizi ¢calismalar yiiriitiiliir.
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g) Biitce Denkligi: Hizmete dahil olarak olusturulan Amerinet programi ile
kapsamli iirin ve hizmet portfoyli olusturulur ve bu sekilde iiyenin satin alma
hizinin arttirilmasi saglanir.

h) Enflasyon Tahmini: Amerinet programi ile yillik olarak endiistri enflasyon

performansi projekte edilerek tahminleme yapilir.

4.6.5 Merkezi Satin Alma Uygulamasi — Norwegian Broadcasting Corporation

1924 yilinda kurulan Norve¢ merkezli medya markast Norwegian Broadcasting

Corporation (NRK), Norveg televizyon yaym pazarinin yiizde40’in1, radyo yayin

pazarmin da yiizde60’mi1 elinde bulundurmaktadir. Ulke genelinde 47 ofisi ve 3500

personeli bulunmaktadir.

a)

Hiikiimete ait olan NRK, televizyon lisans iicretlerinin yiizde90’indan fazlasini
hiikiimete finanse etmektedir. Bu yiizden Norve¢ Parlementosu tarafindan belirlenen
TV lisans iicretlerinde bir degisiklik yapamadigindan 400 milyon €’luk gelirini
arttirmada sinirli olanaklara sahiptir. Gelirini arttirmak igin ¢esitli idari kisitlamalara
girse de istedigi finansal basariyr yakalayamayan NRK, 2002 yilinda hizli ve daha
kolay gelirlerini arttirabilmek, yasanan problemleri ¢oziip iyilestirebilmek icin
danismanlik firmasiyla bir analiz gergeklestirmistir. Analiz sonucunda yasanan
problemlerin biiyiik bir cogunlugunun satin alma kaynakli oldugu tespit edilmistir.
NRK’nin Norveg’in geneline yayilmis olan subelerinde satin alma siireglerinde
baskin olmadigy, iyi diizeyde hizmeti, en iyi fiyat: satin alamadig1 belirlenmistir. Bu
amagla NRK;

Merkezi Satin Alma Yo6netimi’ne gegme karar1 almis ve siire¢ kapsaminda;

Satin Alma siiregleri standartlastirilmais,

Yeni bir tedarik sistemine ge¢ilmis ve alinacak {irtinler standartlastirilmus,

Satin Alma Departmanlarinda gérev yapan fazla ¢aligan azaltmas,

Yeni yonetim yapisini destekleyecek sekilde yeni bir Satin Alma ekibi olusturulmus,
Merkezi Satin Alma’ y1 destekleyecek bir ERP sistemine gecis yapilmustir.

Merkezi Satin Alma uygulamasina gecisin ertesi y1linda NRK’nin beklentileri;

a)
b)

Fatura sayisinda yiizde30’luk bir diisiis,
Kullanilan tedarikgilerin sayisinda yiizde50’lik bir diistis,
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¢) Eski envanterlerde yillik tahmini degeri yiizde1,5’luk bir disiis,
d) Yillik nakit indiriminde 230.000 €’luk bir artis,
e) Siparislerin yiizde80’i yeni sistem {izerinden ve tercihli tedarik¢ilerden saglanmus,

f) Fatura siirecinde tiim siparislerin yiizde60’1nin bir kerede onaylanmis olmasidir.

4.6.6 Dagitim Merkezi Uygulamasi — Johnson Diversey

Hijyen ve temizlige ihtiya¢ duyulan tiim sektoér ve kurumlara hizmet saglayan Amerika
merkezli sirket Johnson Diversey, 2007 yilinda Amerika’nin bir ¢ok yerine dagilmis
olan depolarim1 tek bir merkezde toplayarak LEED (Enerji ve Cevreci Dizaynda

Onciiliik) belgeli dagitim merkezi olusturma karar1 almstir.

Hedeflenen; farkli lokasyonlarda bulunan tesislerinin isletme maliyetlerini sifirlamak,
giivenli, saglikli ve yiiksek performansh bir depo yonetimine gegerek etkin bir tedarik
zinciri yaratmak ve tek bir merkez iizerinden satin alma faaliyetlerini siirdiirerek dlgek
ekonomisinden yararlanmakti. Bu amagla JohnsonDiversey;

a) Sagladigi depo diizeni ile operasyonel maliyetlerini diigiirmiis,

b) Gayrimenkul, ulagim ve isletme maliyetlerini diisiirerek optimum finansal ¢oziimler

elde etmis,
c) Gelecekteki biiyiime 6zelligini dngoérerek esnek ve ulagimi diger is kollarma yakin

bir aktarma merkezini hayata gecirmistir.

4.6.7 Dagiim Merkezi Uygulamasi — Marchon Eyewear

New York merkezli diinyanin en biiylik 6zel sermayeli gozliik {iireticisi ve dagiticisi
olan Marchon Eyewear Avrupa’daki dagitim aginin biiylimesiyle birlikte bu bolgelerde
yerel dagitim depolarina bagimli hale gelmis ve bu durum sipariglerin uzun siire
depolarda beklemesine, stoklarin tam randimanli takip edilememesine, fazla stogun
birikmesine ve isletme maliyetlerinin artmasina neden olmustur.

a) Bu amagla Avrupa’da dagitim merkezi yapilmasi karari alan Marchon ve danigma
ekibi ilk olarak;
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f)
9)
h)

Pazarina en uygun bdlgede merkezinin lokasyonunu belirlemis,

Bilgi sistem gereksinimlerini ¢ikarmus,

Satin Alma operasyonlarini yeniden gézden gecirmistir.

Uygulamaya alinan dagitim merkezi ve tasarlanan yeni bir tedarik zinciri ile
Marchon;

Gelistirilmis verimlilik,

Daha iyi takip edilebilen tedarik zinciri agi,

Depo doldurma oranlarinda artis,

Artan miisteri memnuniyeti elde etmistir.

4.6.8 Dagitim Merkezi Uygulamasi — Ila¢ Sektorii

Ilag sektdriinde faaliyet gdsteren ve medikal iiriinlerin ana toptancilifimi ve satisini

yapan sirket yasam bilimleri sektdriinde diinyanin en biiyiikleri arasinda yer almaktadir.

Amerika merkezli olan sirketin iilke genelinde 4 tane dagitim merkezi bulunmaktadir (2

tanesi orta batida, 1 er tanesi de giiney doguda ve uzak dogudadir.) Sirket gelecek 5 yil

icerisindeki biiylime durumunu 6ngorerek;

a)
b)

c)

d)

f)
9)

h)

Dagitim merkezlerinin kapasitelerini gelistirmek,

Kurulmasi planlanacak olan dagitim merkezlerinin sayisini, yerini ve biiyiikligiini
belirlemek,

Sirketinin dagitim agini1 destekleyecek biiyiikk miktarlarda triinlerin, ithalat ve
thracatin1 saglamak ve uluslararas1 hizmet seviyelerini belirlemek amaciyla
danigmanlik sirketiyle bir ¢alisma yiirtiitmiistir.

Bu amagla Lojistik ve Depo Stratejik Master Plan1 uygulanarak;

Ortalama ve yiiksek dagitim gereksinimlerini destekleme yetenegine sahip bir
tedarik zinciri olusturulmus,

Optimum sayida dagitim ve tesislerinin yeri belirlenmistir.

Uygulama sonucunda dagitim merkezlerinden birini genisleten ve yeni bir dagitim
merkezi kuran sirket;

Miisteri memnuniyet oranlarini arttirmis,

Sabit giderlerini ve faaliyet giderlerinin arttirarak toplam maliyet tasarrufu

saglamistir.
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4.6.9 Merkezi Lojistik Uygulamasi — Metro Group

Metro Group’un dort satis hatti, piyasaya basarili bir sekilde girmistir. Bu sirketler:
Metro, Real ve Media Market ve Saturn’diir. Metro Group Tiirkiye’de 2008 senesinde
1,3 milyar euro ciro gergeklestirmistir.

Tiirkiye’deki Metro Group Sirketleri: Metro Cash & Carry, Real, Media Markt, Saturn,
MAM METRO Group Asset Management Emlak Yonetim A.S., MGB METRO Group
Buying TR Satin Alma Tic. Ltd. Sti.,

MGI METRO Group iletisim ve Enformasyon Tic. Ltd. Sti., MGL METRO Group
Lojistik Hiz. Tic. Ltd. Sti.’dir.

Perakende magaza markalarina arti olarak isin operasyonel bdliimiinii gergeklestiren
hizmet sirketleri mevcuttur. Bunlar, Metro Group markalariin tedarik, lojistik ve bilgi
islem gibi ¢esitli islerini yonetmektedirler. Bu sirketler arabirim olarak hareket ederken,
hizmet havuzunu olusturarak sinerji yaratmaktir.

a) MGL, METRO Group’un perakende sektoriindeki tiim markalari igin lojistik
faaliyetlerini ytiriitmektedir.

b) MGL, METRO Group satis hatti adina Tirkiye'deki aktivitesine, 1999 yilinda
baglamistir ve ulusal tedarikgilerden marketlere lojistik hizmeti saglanmasi,
uluslararasi tasima ve ithal edilmis tirtinlerin giimriiklii-glimriiksiiz depolanmas: ile
sorumludur.

€) MGL’nin; magazalara direk sevkiyatlara alternatif olarak 3 tedarik kanalini tercih

etmektedir:

Merkezi Depolama ve Magazalara Dagitim: Radyo kontrolli depo yonetim
sistemlerinin, modern paketleme ve tasimacilik teknolojilerinin ve tedarikgilerle
elektronik veri transferi sistemlerinin kullanimi ile Metro Grup; Almanya’da bulunan
gida triinleri i¢in 9, gida dis1 driinler igin 2 depo ile depo yonetimi siireglerini merkezi
olarak yiirtitmektedir.

Ara, Dokme, Capraz Yiikleme (Break-Bulk-Cross-Docking -BBXD): Merkezi
depolarda konsolide edilen firlinler; magaza bazinda paketlenerek Metro Group satis

noktalarina ilgili merkezi noktadan gonderilmektedir. S6z konusu sistem ile MGL;
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optimize tedarik zinciri, siparisler ile teslimatlardaki tutarliligin artmasi, satin alma
ticretlerinde iyilesme, envanter maliyetlerinde tasarruf, kiiciik siparis teslimatlarinda
kolaylik avantajlar1 sagladigini belirtmistir.

Inovatif Satinalma Lojistigi: Ureticilerde paketlenen iiriinlerin Almanya’daki
merkezlere gonderilmesinin; tedarikgilerden direk magazalara teslimat sistemine gore
daha avantajli oldugu; magaza envanter oranlarinda magaza basina teslimat sayilarinda

diisiis avantaji1 sagladigi belirtilmistir.( Quattro Business Consulting, 2010)

*+ MGL lojistik hizmetlerinde kendi insan kaynaklari ve teknik bilgisini kullanirken; diger taraftan da 3PL
sirketlerden Ekol'le is birligi yapmaktadir.

MGL EKOL

Koordinatér ve Entegratér Tesisleri, ekipmanlari,
yetismis is glicl ve

rolt Tam lojistik S 1
aktivitelerin saghkli bir ‘_’ teknolojisiyle MGL'e
sekilde yurimesi icin hizmet \i'eren bir rllzmet
kontroldr rolii saglayici roll

* MGL - Ekol is birliginin basta nihai tiketici olmak tGzere sistem icersindeki tum tedarikcilere, marketlere ve
MGL'e; ozetle tim taraflara ve llke ekonomisine deger Uretmesi, tim slreglere hiz kazandirmasi ve
verimsizlikleri ortadan kaldirmasi amaglanmistir.

MG, inovatif satinalma sistemi ile 2002 yilinda Ulusal Almanya Lojistik Dernegi'nden
Almanya Lojistik Odulii kazanmistir

Sekil 4.4 : Merkezi Lojistik Uygulamasi - Metro Group
Kaynak: MedicalPark, 2010. “MedicalPark Ortak Hizmet Merkezi Calismasi”. Quattro Business
Consulting, Aralik 2010, s.21.

4.7 FINANS FONKSiYONU

4.7.1 The Allianz Group

Sigorta ve bankacilik alanlarinda faaliyet gosteren The Allianz Group, 70 iilkede
faaliyet gostermekte ve 80 milyon misterisi ile sektoriiniin lider sirketleri arasinda yer

almaktadir.
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The Allianz Group, ana faaliyet alan1 olan ve her iilkede operasyonel olarak farkli
bicimde faaliyet goOsteren finans fonksiyonlarini siireg, icerik ve uygulama
yonlerinden revize etmeyi ve boylelikle;

Fonksiyonlar1 daha verimli hale getirmeyi,

Yiiksek veri kalitesine ulagmayz,

Etkin ve glivenilir raporlama sistematigini kurmay1 hedeflemistir.

Grup, oOncelikle Yeni Avrupa (Bulgaristan, Cek Cumbhuriyeti, Hirvatistan,
Macaristan, Polonya, Romanya, Rusya, Slovakya) segmenti i¢in bir Ortak Hizmet
Merkezi olusturma yoluna gitmis; bunun i¢in de Allianz Business Services isimli
yeni bir sirket kurmustur.

OHM’nin kurulmasi ile birlikte birgok organizasyonel ve operasyonel degisiklige
gidilmistir:

Operasyonel muhasebe ve raporlama siiregleri OHM’ye aktarilmistir.

Diger muhasebe, raporlama ve kontrol siirecleri, tiim iilkelerde standart hale
getirilmistir.

Bolgedeki tiim iilkelere ERP sistemi kurularak, finans, muhasebe ve raporlama
stiregleri i¢in bir platform olusturulmus ve tlkeler OHM ile ayni standartlarda
baglantili hale getirilmistir.

Bolgedeki tiim iilkelere yonelik i¢ denetim ve raporlama faaliyetleri, OHM nin

sorumluluguna verilmistir.

Gergeklestirilen reorganizasyon ve operasyonel gozden gegirme g¢aligmalari sonucunda

asagidaki kazanimlar elde edilmistir:

Veri altyapisinda onemli gelisimler kaydedilmis; yerel istirakler ile IFRS
(International Finance Reporting Standards- Uluslararast Finans Raporlama
Standartlar1) arasindaki uyumsuzluklar giderilmistir.

Muhasebe siireglerinin incelenmesi ve siireglerin yeniden tasarlanmasi ile siireg
kaliteleri artmis ve siiregler etkin hale getirilmistir.

Raporlama ve kontrol siiregleri, grup hedefleri dogrultusunda diizenlenmis ve bolge
tilkeleri, Allianz’in raporlama ihtiyaglarina en hizli bigimde uyum saglayan {ilkeler

haline gelmislerdir.

63



Finans haricinde kalan fonksiyonlarin da bir OHM’den yiiriitiilebilmesi i¢in
baslangi¢ noktasi olusturulmus; tilkeler arasi iletisim ve koordinasyon artmustir.
Yerel muhasebe departmanlari, operasyonel is yiikiinlin azalmasi ile muhasebe
stratejileri ve analizler iizerine yogunlamsa imkani bulmustur.( Quattro Business
Consulting-2010)

4.7.2 The Sarova Hotels

1902 yilinda Kenya’da faaliyete baslayan Sarova Hotels, bugiin 9 tane oteli ile Kenya

ve Dogu Afrika’da hizmet vermektedir.

Sirketin 9 otelinde bulunan muhasebe ve finans fonksiyonlarindaki g¢esitli
zorluklarla karsilagilmis; bu durum Sarova’yt OHM kurulumuna yonlendirmistir.
Sarova’nin ilgili fonksiyonlarda karsilagtigi zorluklarin basinda asagidaki unsurlar
gelmektedir:

Kayip veya yanlis yere konulan faturalar

Tedarik¢i 6demelerinde gecikmeler

Merkeze tasinan belgeler i¢in harcanan kurye ve zaman maliyeti

Kagit ¢ogaltma islemleri

Ilgili fonksiyonlar1 verimli bir sekilde takip etmek ve siireclerinin etkinligini
arttirmak amaciyla ve danigman bir ekiple kurulan OHM ile ayn1 zamanda isletme
maliyetlerinin azaltilmast ve genel operasyon verimliliginde ilerleme de
hedeflenmistir. OHM kurulumundan sonra elde edilen kazanimlar ise asagidaki
gibidir:

Faturalarin hizli bigimde muvazene edilmesi

Oteller ile ana merkez arasindaki kurye masraflarinin azaltilmasi

Ortak gorevlerin OHM’de toplanmasi suretiyle 6l¢ek ekonomisinden yararlanilmasi
ve maliyet tasarruflar elde edilmesi

Dokiiman kayiplarinin 6nlenmesi ve tedarik¢i memnuniyetinin saglanmasi

Rutin faaliyetlerin azalmasiyla stratejik konulara odaklanilmasi

Idari hizmet maliyetlerinin azaltilmasi
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4.7.3 Otelcilik Sektorii

Otelcilik sektoriinde faaliyet gosteren ve tiim diinyada 1.200°i askin oteli bulunan
global grup, her bir otelin kendi finans fonksiyonunun bulunmasi ve bu durumun

yarattig1 maliyetler sebebiyle OHM kurulumu karar1 almistir.

e Danisman bir firmanin sorumlulugunda yapilan ¢alismalar sonucunda, sirketin tiim
finans fonksiyonlar1 gozden gegirilmis ve tutarli, verimli ve diisiik maliyetli bir
organizasyonel yapi tasarlanmistir. Bu yapi dahilinde; Asya, Avrupa ve Amerika
kitalarinda 3 ayr1t OHM kurulmustur.

e OHM’leri kurulmasiyla beraber elde edilen kazanimlar asagidaki gibidir:

e Tam zamanli personel sayist 4.000’den 1.750’ye indirilmistir. Bu durum, finans
fonksiyonundaki personel maliyetlerinin  yiizde50’den fazla diisiirtilmesini
saglamistir.

e OHM’nin operasyonel ¢alisma modeli sayesinde, tim otellerdeki finans siiregleri
tutarli hale getirilmis ve hizmet kalitesi ytlikseltilmistir.

e Tiim birimlerden saglikli veri akisinin saglanmasi ile yonetim raporlamasinda

onemli gelisimler saglanmuistir.

4.8 INSAN KAYNAKLARI FONKSIYONU

4.8.1 National Health Service

e National Health Service (NHS-Ulusal Saglik Hizmeti) 1948 yilinda Ingiltere’de
olusturulmus ve kamu tarafindan finanse edilen bir saglik kurumudur.

e Ingiltere’de saglik hizmetleri i¢inde 6nemli bir yer tutan NHS; hasta bakimi, uzun
stireli saglik calismalari, dis ve goz hekimligi gibi bir¢ok alanda hizmet vermektedir.
NHS’nin yillik nakit akist 18 milyar sterlin civarindadir.

e NHS, 2001 yilinda faaliyete soktugu OHM’ler ile insan kaynaklar1 fonksiyonu i¢in,
Ingiltere genelinde 6 OHM olusturmus ve 100’i askin NHS biriminin, bu
merkezlerden yararlanmasi saglanmstir.

e NHS, olusturulan ortak hizmet merkezleri ile 224 milyon sterlinlik tasarruf elde

ederek ilgili tutar1 6n hizmetlere aktarmistir.
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e Kurum, 2007 yilinda National Outsourcing Association tarafindan yilin tedarikgisi

secilmistir.

4.8.2 Air France

Air France, 130.000°1 askin personeli ile global hava yollar sirketleri arasinda 6nemli

bir yer teskil etmektedir.

o Sirket, yiiksek sayidaki personel taleplerinin degerlendirilmesi ve sorunlarin
¢oziimiinde personele kaliteli hizmet verilmesi amaciyla insan kaynaklari
fonksiyonu i¢in OHM yapilanmasina gitmistir. Bu ¢ercevede, Roissy ve Orly hava
limanlarinda iki OHM kurulmustur.

e Taleplerin degerlendirilmesi amaciyla 7 takim kurulmus ve bu takimlar farkli
konularda (Ilk kontak, emeklilik, tatil vb.) dzellesmistir. Ayrica bilgi sistemleri
konusunda alinan danigsmanlik hizmetiyle beraber verimli bir siire¢ akist
olusturulmustur.

e (Calismalarin sonunda elde edilen kazanimlar asagidaki gibidir:

e Ilk kontak noktasinda ¢dziilen talep sayis1 artmustir.

e Personel talepleri yiizde30 oraninda azalmstir.

e OHM personelinin verimliligi ylizde20 oraninda artmistir.

e Personelin is yeri memnuniyeti yiizde40 oraninda artmustir.

4.8.3 Ortak Hizmet Merkezi - KeyBank

1825 yilinda Amerika’da kurulan KeyBank, 15.000’1 askin ¢alisan1 ve 1.000’e yakin
banka subesiyle Amerika’da bankacilik hizmeti vermektedir. Amerika’nin en biiyiik 12.
bankas1 konumunda olan KeyBank, Fortune 500 listesinde 2010 yilinda 356. sirada yer

almistir.

e KeyBank 1997 yilinda kurmus oldugu OHM’ye, bordro ve 6zliik yonetiminden
cagr1 merkezine kadar birgok IK siirecini dahil etmistir.

e Keybank tarafindan OHM nin avantajlar1 su sekilde siralanmaktadir:

66



e Yoneticiler ve galisanlar rutin ve siradan islere harcadiklar1 is giiclinii, stratejik
calismalara aktarmaktadir.

e Merkezilesmeyle birlikte verilerin tek bir noktada birlesmesi, grup igindeki 1K
verilerinin gizliligini ve glivenliligini arttirmistir.

e IK siireglerinde verimlilik artis1 gdzlemlenmistir.

e Merkezi ve standart IK yaklasimmin 13 sene igerisinde sirket kiiltiiriine entegre

oldugu ve karsilasilan problemlerin ¢evrim siiresi azaltilmistir.

4.8.4 Faliyetlerin Sabit Diisey Dagilimi

Amersham Pharmacia Biotech, lojistik hizmet alanlarinda Global teslim hizmet sirketi
DHL ile birlikte calisir. Avrupa’daki Pharmacia Biotech’in satis ofisi, Uppsala (Isvec)
‘daki tiretim tesisine siparis gectiginde, sevk mektubu otomatik olarak DHL’e aktarilir
ve lUrlinler 24 saat veya daha kisa bir siire icerisinde teslim edilir. Stockholm’de saat

19.00°da toplatilan bir parti mal, ertesi giin saat 10.30’da NewYork’a teslim edilebilir.

Bu siirekli devam eden bir siiregtir. DHL’in temel bir altyapisi iizerine calisan faaliyet
sistemi mevcuttur. Pharmacia’nin faaliyetleri, spesifik bir sablona bagli olarak bu
sisteme entegre edilmistir. Sipariglerin bir sonraki giin istenilen adrese ulagmasi igin,
aksam saatlerinde belirlenmis bir ‘kapanis siiresi’ vardir. Eger firma, faaliyet yapisini bu

smurlar igerisinde muhafaza etmezse, tedarikg¢i faaliyetleri ile uyum saglayacaktir.

Bu anlagmanin yardimiyla, Pharmacia hem kendi dagtim masraflarmi azaltir hemde
kendi maliyetlerini en aza indirger. Anlasma 6ncesinde, Pharmacia’nin Avrupa’da 14
deposu mevcuttu. Kimyasal numune ve maddelerin miadlar1 kisadir ve bu depolardaki

tirtinlerin birgogunun miadlart dolmustur. (Quattro Business Consulting-2010)
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5. HASTANELERDE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA
YONTEMIN UYGULANABILIRLIGI

Di1s kaynaklardan yararlanma yontemi, ¢agdas bir yonetim ve organizasyon anlayisidir.
Ulkemiz hastanelerinin isletilmesinde c¢agdas ydnetim ve organizasyon tekniklerine
yeterince yer verilmediginden Tiirkiye’de hastane isletmelerin durumu arzu edilen
etkinlik, verimlilik ve ekonomik amaglara erisememistir. Arzu edilen amaglara
ulasilabilmek i¢in hastaneleri hizmet tireten bir isletme kabul edip, cagdas yonetim ve
organizasyon ilkelerine gore hastanelerin yontemlerini gergeklestirmek gerekmektedir

(Ak, 2001).

Dis kaynaklardan yararlanma yontemi ile birlikte hastaneler cagdas yonetim ve
organizasyon ilkeleri igerisinde kaliteli, diisiikk maliyetli, modern teknolojiyi kullanan
etkin ve verimli saglik isletmeleri durumuna gelecegi diistiniilmektedir. Boylelikle dis
kaynaklardan yararlanma yontemi ile rekabet 6n plana ¢ikacak, dolayisiyla hastaneler
bazi hizmet boliimlerinden arinarak uzmanlik hastanelerine doniisecek diger taraftan

daha az caligan ile daha ¢ok is yapilacaktir (Kaplan, 2001).

Hastaneler ¢ok uzmanlik dallarimin olusturdugu bir yapidir. Her uzmanlik dalinda
basarili olma sansinin diisiik oldugu durumsal degiskenlere kars1 hastane yonetimleri bir
¢ikis yol bulmak durumundadir. Giinlimiizde, hastaneler gercek faaliyet alanina
odaklanmasi, dig firmalarin giiciinden yararlanabilmesi (birliktelikten giliglenmesi),
rekabet avantaji saglamak amaciyla birden ¢ok faaliyetlerini dis alim yOntemi ile
yapmaya baglamistir. Bir bagka ifade ile hastanelerin kendi 6z yeteneklerini esas alan
islerden bazilarim1 da bagka isletmelere (dis tedarikgilere) yaptirma stratejisi
gelistirmislerdir. Goriintiilleme merkezi, laboratuar hizmetleri, ameliyathane hizmetleri
gibi esas faaliyet alanina giren hizmetlerde bile dis kaynak kullanimin tercih eden kamu
ve Ozel hastaneler bulunmakta ve bu hastanelerin sadece kar’1 6n planda tutarak dis alim
yaptiklar1 da sOylenemez. Hastanelerin bir¢ok uzmanlik alanlarinda vermis oldugu
hizmeti profesyonel bir anlayisla siirdiiriilebilir hale getirme zorunlulugu ve
sorumlulugunun bulunmasi, hizmetlerin birbirini biitiinleyici 6zelliginde olmas1 bazen

hastane yonetimlerini farkli diisiincelere sevk etmektedir. Ancak hastaneler dis kaynak
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kullaniminda 6z yetenekleri ile temel olmayan islevlerinin smir tayinini birebir
ayristirmast miimkiin degildir. Binanin yapisal islevi, toplumun istek ve beklentileri,
kiiresel rekabet, maliyet analizi, hasta memnuniyeti gibi bir¢ok faktor hastane yonetimi
kararlarinda etkin rol oynamaktadir. Gilinlimiizde miisteri bilinglenmis, kendi
beklentilerine gore 6zellestirilmis tirlinlerin uygun miktar ve hizda saglanmasini talep
etmektedir. Bunun yam1 sira {ilke ekonomisinde ve kiiresel ekonomide ani
dalgalanmalarda sirketler agisindan 6nemli riskler olusturmaktadir. Tiim bu etkenlere
bagli olarak firmalar yOnetim ve tiiretim yapilarinda radikal degisimler yapmaya
baslamislardir. Degisim ve degiskenlige uyum saglayabilmek, dalgalanmalardan daha
az etkilenmek, giincel ve en son teknolojilerden, bilgi birikiminden hizla
yararlanabilmek noktasinda dis kaynak kullaniommi giinlimiiz organizasyonlar

tarafindan gittik¢e her alanda yaygin olarak tercih edilmektedir.

21. ylizyilin ilk yillarinda yasarken, bilgi ¢aginin gereklerine ve kosullarina uygun
olarak, yeni organizasyon yapilari ic¢in hastaneler tipik birer Ornektir. Klasik
organizasyon yapilari, isletme organizasyonlarinda bile artik degismeye baslamistir.
Karmasik yapiya sahip olan hastanelerde, bu yapinin yeni kosullara gore olusturulmasi
kacinilmaz bir zorunluluktur. Nitekim klasik anlamda hastane organizasyon yapilari
saglik hizmetlerinin niteliklerinin degismesine paralel olarak biiyiik 6l¢iide degismek
zorunda kalmistir. SOyle ki, hastanenin temizlik isleri, temizlik hizmeti veren tageron
firmalara, elektronik cihazlarin alimi, bakimi ve tamiri yine bu konuda uzman taseron
firmalara, yiyecek ve igecek hizmetleri, bu konuda faaliyet gosteren taseron firmalara
verilmektedir. Kisaca saglik hizmetlerinin liretimi ve sunulmasi hastane yonetiminde
kalmak suretiyle, yardimci ve destek hizmetler, taseron firmalara verilmektedir (Miller
ve Dess, 1996).

Hastanelerde dis kaynaklardan yararlanma yontemi genellikle tamir ve bakim, temizlik,
ulagtirma, yiyecek ve igecek hizmetleri gibi destek hizmetlerine yonelik olarak
uygulanmaktadir. Saglik hizmetlerinde dis kaynaklardan yararlanma yontemine en genis
alan tantyan ABD bu sekilde hastanelerde son derece yaygin ve saglam bir kamu

denetim mekanizmasi kurmustur (Saltman ve Figueras, 1998).

69



5.1 HASTANELERDE DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA NEDENLERI

Hastanelerde dis kaynaklardan yararlanma yoOnteminin baslica ihtiyag nedenleri;
yonetimde esneklik saglama, verimliligi artirma, hastane ve calisan tatminini artirma,
maliyetleri azaltma, yonetimde karmasikligi giderme, temel yeteneklere odaklanma,
gelisen tip teknolojilerini takip etme, hizmet kalitesini artirma, optimum kaynak
dagilimini saglama, riski azaltma, kontrol disi fonksiyonlarin denetimini saglama,
zaman tasarrufu saglama, cagdas yoOnetimi saglama, organizasyonel kiigiilmeyi

saglamak i¢indir.

5.1.1 Yonetimde Esnekligi Saglama

Hastaneler, daha cabuk karar alabilen, c¢evredeki degisimlere hemen reaksiyon
verebilen, hastalarin ve ¢alisanlarin ihtiyaglarina daha ¢abuk cevap verebilen esnek bir
yaptya sahip olmas1 gerekmektedir. Ciinkii iilkemizde hastane yonetiminin esnekligini
sinirlayan  iki sebep vardir. Birincisi Tirkiye’de Saglik Bakanligi’'na bagh
hastanelerdeki tiim faaliyetlerin yonetimden sorumlu en iist makami “bashekimlik”
olusturmaktadir. Saglik Bakanlig: tarafindan hastanede giinliik faaliyetlerin yiiriitiilmesi

etkisi bashekime verilmistir (Ozgen ve Oztiirk, 1994).

Asil meslegi hekimlik olan bashekim basli basina bir is ve belirli uzmanhg: gerektiren
hastane yoneticiliginde yetersiz kalmaktadir. Ikincisi; hastanelerin organizasyon
yapilari, biitgeleri, satin alma limitleri ve malzeme yonetim politikalari, takip edecekleri
prosediirler dahi kanun, tiiziikk, yonetmelik ve genelgelerle Saglik Bakanlig: tarafindan
belirlenmektedir (Tengilimoglu, 1996).

5.1.2 Verimliligi Artirma

Saglik hizmetlerinin kit kayaklardan ve ikame edilemez olusu, saglik hizmetlerine olan
talebin diizensizligi ve bu hizmetlere olan talebin her gecen giin arttign dikkate
alindiginda; saglik hizmetlerinde verimliligin ve etkinligin artirilmast zorunlu hale
gelmistir  (Oztiirk, 1996). Hastanelerde verimliligin artirilmasinda en 6nemli

unsurlardan birisi etkin bir ydnetim ve organizasyon siirecidir. Ulkemizde hastanelerde
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kullanilan biitiin kaynaklarin (personel, yatak, arag gere¢ vb) hangi Olgiide verimli
kullanildiklariin saptanmasi ve performansinin artirilmasi, kaynak israfinin 6nlenmesi

ve hizmetin etkinliginin artirilmasi agisindan biiylik 6nem tasimaktadir (Agirbas, 1993).

5.1.3 Hasta ve Calisan Tatminini Artirma

Saglik hizmet kalitesini degerlendirmede kullanilabilecek kriterlerden en 6nemlisi hasta
tatminidir. Hasta tatmini, hasta veya hizmetten vyararlanan kisilerin hizmetin
kendisinden, sunum bigiminden ve hizmet ortamindan hosnut olmasi veya beklentilerini
gerceklestirebilmesi olarak tanimlanmaktadir. Hastane yonetimi, Kalite degerleme ve
gelistirme calismalarinda hasta tercihlerini ve toplumsal beklentileri dikkate almak;
verilen hizmetin hastalarin istek, deger ve beklentileri ile uyumlu olmasini saglamak
zorundadirlar (Ersoy ve Kavuncubasi, 1994). Hastalarin tatmin diizeyinin belirlenmesi;
hizmet kalitesinin arttirilmasi ve hastalarin beklentileri dogrultusunda daha nitelikli
hizmet sunulmasi bakimindan Onemlidir (Kardes, 1994). ABD’de bugiin bir¢ok
hastanenin modern pazarlama anlayisina sahip oldugu ve hasta odakli bakim (Patient
Focus Care) uygulamasina gectigi goriilmektedir. Bu uygulama sayesinde hasta
tatmininde 6nemli bir art1 saglamakta, hastane daha rekabet¢i bir yapiya kavusmakta,
klinik bakim seviyesi artmakta, ortalama hastane kalis giin sayisi1 ve hizmet
dublikasyonlardan dogan maliyetler azaltmakta ve hasta islemleri hizlanmaktadir
(Tengilimoglu, 1997).

5.1.4 Maliyetleri Azaltma

Hastanelerde kullanilan kaynaklarin hangi sekilde verimli kullanildiklarinin saptanmasi
ve performansin artirilmasi biiylik 6nem tagimaktadir (Kisaer, 1991). Bu da ancak
maliyetlerin saptanabilir ve denetlenebilir olmasi 0Ol¢iisiinde gergeklestirilebilir.
Hastanelerde verimliligin arttirilmas:t i¢in - maliyetlerin  etkin bir arag olarak
kullanilabilmesi ancak maliyetlerin saptanabilir ve denetlenebilir olmasi OSl¢iisiinde
gerceklestirilebilir. Hastaneler, belirli diizeydeki saglik hizmetleri en diisiik maliyetle,
maksimum nicelikte tiretmesi beklenen isletmelerdir. Diger biitiin isletmeler gibi

hastanelerde ellerindeki kaynaklari rasyonel kullanmak zorundadirlar (Menderes, 1995).
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5.1.5 Gelisen Tip Teknolojilerini Takip Etme

Teknolojinin ilerlemesiyle insan sagligi agisindan biiyiik ilerlemeler kaydedilmektedir.
Ancak; gelisen teknoloji saglik hizmetlerini her gegen giin biraz daha pahali bir iiriin
haline getirmektedir. Son yillarda diinya capinda siirdiiriilen ¢alismalarda saglik
hizmetlerinin daha ekonomik kosullarda en kaliteli sekilde nakil sunulabilecegi
aragtirtlmakta, ¢6ziim Onerileri Uretilmektedir (Aya, 1998). Hizmet isletmeleri ¢ogu
emek yogun isletmeler olmakla birlikte saglik isletmeleri, sermaye yogun isletmelerdir.
Tibbi teknolojideki gelismeler ve belli diizeyde saglik talebini karsilayabilmek igin
sunulan kapasite biiyiik yatirnmlar gerekmektedir (Menderes, 1995).

5.1.6 Hizmet Kalitesini Artirma

Saglik hizmeti kalitesinin daha zor aciklanabilen bir kavram olmasi, saghk alaninin
ozelliklerinden ileri gelmektedir. Hizmet kalitesinin ¢ok sayida degiskenden etkilenmesi
ve bunlarin agik bir sekilde tanimlanmayisi, dahasi siibjektif faktorlerin etkilerine agik
olusu, dogrudan dogruya nesnel oOlgiitler kullanilarak olgiilmesi ve tanimlanmasini
gliclestirmekte ve saglik hizmeti kalitesinin sezgisel olarak algilanmasini giindeme
getirmektedir (Sahin ve Yilmaz, 2007).

Saglik kurumlarinin hizmet sundugu toplumun saglik ihtiyaglarini saglamaya yonelik
plan ve diizenlemelerde, hizmet kullanicilarinin memnun edilmesi yada hizmetten
tatmin saglamalarin1 6n planda tutmasinin kurumsal basar1 ve rekabet edebilme giicii
acisindan zorunlu oldugu agiktir. Saglik kurumlar: yonetiminin temel gorevlerinden en
onemlisi, topluma verimli ve kaliteli saglik hizmetleri sunabilmektir (Akgiin ve Oztiirk,

2002).
5.1.7 Kaynak Dagilimim Saglama

Etkin kaynak kullanimi her orgiitte oldugu gibi 6zellikle hastane Orgiitlerinde ¢ok
onemli bir konudur. Kaynak yetersizligi saglik hizmetlerinde karsilagilan ve ¢atigmaya
sebep olan baslica etkenlerden birisidir. Bu sorunun ana kaynag talebin 6nceden dogru

bir bigimde tahmin edilememesi, malzeme alimlarindaki gecikme, uygun olmayan
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kullanim ve bakim hizmetlerinin yetersiz ve uygunsuz olmasi gibi nedenler olarak
siralanabilir. Hastane yonetiminin tiim bu olumsuz etkilere yonelik olarak careler
tretmesi, kaynak sikintisi  sebebiyle olusan c¢atismalar1 ortadan kaldirmasi
gerekmektedir. Bunun yani sira kaynaklar1 etkin bir bi¢imde kullanmalidirlar. Her
hastanenin elinde simirli kaynaklar1 vardir. Dolayisiyla hastane yonetimi elinde bulunan
bu sinirli kaynaklart optimum sekilde degerlendirmek istemektedir. Dig kaynaklardan
yararlanma, hastanelerin elinde bulunan sinirli kaynaklarindan optimum sekilde

kullanma firsati tanimaktadir.

Hastaneler kaynaklarini boylece, 6nem tasimayan fonksiyonlardan hastaya hizmet veren
kritik fonksiyonlara yonlendirme imkanina kavusmus olurlar. Hastane yonetimi boylece
kaynaklar1 kendisine deger yaratan fonksiyonlara yonlendirerck, tamamen hasta tatmini

tizerine odaklasma firsat1 bulmaktadir (Hayran ve Sur, 1997).
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6. UYGULAMA: HASTANELERDE DIS KAYNAK KULLANIMI
ILE iILGILI ARASTIRMA

Aragtirmada, nitel ve nicel arastirma yontemleri ile tanimlayici arastirma tasarimi
kullanilmistir. Aragtirma verilerinin elde edilmesinde satin alma birimi yillik alimlarma
ait kayitlarindan, lojistik departmaninin stok datalar1 ve hastane bilgi yonetim sistemi

kayitlarindan yararlanilmistir.
Kurumun 2010 yilina ait veriler dikkate alinmistir.

Ortalama lojistik maliyetleri dikkatte alinarak maliyetleri tespit edilerek kurumun bu

hizmeti outrsource etmesi ile elde edecegi kazang hesaplanmaya calisilmistir.

6.1 ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtirmanin amaci Tiirkiye’nin onde gelen grup hastanelerinden birinin tim lojistik
faaliyetleri bunu profesyonel bir sekilde yapan lojistik firmasina outsourcing etmesi

sonucunda elde ettigi kazanimlar irdelemektir.
Arastirmanin basamaklar1 asagidaki gibidir;

e Mevcut Durum Analizi

e Projenin Tanimi

e Hizmet Standartlar

e Kalite Giivence Izlenebilirlik ve Raporlama
e Proje Implementasyonu

e Projenin Avantajlar
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6.2 MEVCUT DURUM ANALIZI

6.2.1 Satin Alma

e Grupta satin alma departmani yapist merkez satin almanin dominant oldugu bir
yapidir.

e Merkez satin almanin disinda her hastanede satin alma, siparis, lojistik ve depolama
islemlerin yiirtitiilmesi i¢in personel istihdam edilmektedir.

e Her hastanede satin alma ve lojistik islemlerin yiiriitiilmesi igin satin alma mudiirleri
ve satin alma uzmanlar1 bulunmaktadir.

e Merkezde bulunan satin alma direktorliigii tim grup adina satin alma anlagmalari
yapmaktadir.

e Yapilan anlagsmalar sisteme tanimlanmakta ve hastanelerin anlagmali iriinler ile
ilgili talepleri oldugunda direkt anlagsmali firmaya verilmesi amaglanmaktadir.

e Fakat hastaneler ¢esitli sebeplerden dolay: (tedarik¢i firmada {irtin bulunmamasi;
min-max seviyelerin dogru belirlenmemesi nedeniyle teslim tarihinin hastane igin
uzun olmasi, hastanenin beseri iliskilerinden dolay1 yerel firmalardan satin alma
eylemde bulunmasi vs...) anlagmalar1 firmalara siparis vermemektedir. Bunlari
kontrolii amaci ile sistem {izerinden her giin anlasmali ihlali raporu alinarak
hastanenin ilgili satin alma ve lojistik miidiiriinden agiklama istenmektedir.

e Anlasma disinda kalan malzemeler i¢in ise her hastanede satin alma ve lojistik
yoneticisi/uzmani kritik stok seviyelerine ve/veya ilk defa alinacak malzemede
gelen talebe gore satin alma islevini yerine getirmektedir.

e  Grup merkezi satin almaya yonelik ¢alismalara agirlik vermektedir.

e Mevcut durumda tedarikgiler her bir hastaneye malzemeleri ayri ayr1 getirmektedir.
Grup hastanesinin merkezi deposu olmadigindan tedarikgiler her hastaneye ayr1 ayri

mal getirmektedir.
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Sekil 6.1 : Satinalma

6.2.1.1 Uriin tedarigi ve depolama

e Her hastane siparisini kendi vermekte ve her hastaneye siparisi ayr1 ayri teslim
edilmektedir

e Her hastane ayr ayr1 tedarik¢iden iiriin teslimatin1 6demektedir.

e Her hastane kendi stogunu kendi tutmaktadir.

e Her sube i¢in ayr1 depo isletilmektedir. Alan ve personel verimi diismektedir.
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Sekil 6.2 : Uriin Tedarigi

6.2.1.2 Hastane depolari

e Mal kabuller ilgili hastanenin agtig siparis formu ile yapilmaktadir

e Uriinlerin miat kontrolleri manuel olarak yapilmaktadir

e QGirisi yapilan iiriinlere her hastanede ayr1 ayr etiketleme yapilmaktadir.

e 5 TL bedeli iizerindeki liriinlere seri numaras1 verilmektedir.

e 5 TL altindaki tirtinlere standart etiket yapistirilmaktadir

e Hastane ana depolarinda tibbi sarf malzemeleri ve non-medikal friinler;
eczanelerde ilaclar depolanmaktadir.

e Ameliyathane depolarinda ayrica stok tutulmakta ve buradaki depo hastanenin ana
deposu tarafindan beslenmektedir.

e Ara katlarda stok tutulmaktadir. Buradaki cep depolarida yine ana depo tarafindan
beslenmektedir.

e Depodan ara katlara 2 tip hareket bulunmaktadir: Replenishment (besleme) ve 6zel

talep.
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Sekil 6.3 : Hastane Depolar:

6.3 PROJENIN AMACI

Grup hastanesinin tedarik ettigi ilag, medikal ve non-medikal iriinler igin siparis
siirecinden, hastaya faturalandirmasina kadar tiim lojistik siire¢lerdeki sorunlar ve
iyilestirme alanlarinin tespiti, Grup hastanesinin lojistik sorunlara ayiracagi kaynak ve

enerjiyi hasta memnuniyet i¢in kullanmasi ve siirdiiriilebilir maliyet avantaji saglamak.

6.4 PROJENIN KAPSAMI

e Merkezi depolama ve stok takibi

e Tedarik¢ilerden iiriin toplanmast

e Minimum stok seviyesinin takibi

e Hastanelere dagitim ve hastaneler arasi transfer hareketlerinin yonetimi
e Hastane depolarinin yonetimi

e Hastane i¢i iiriin akisinin yonetimi

e lade siireclerinin Y&netimi

6.4.1 Baslangic

e Tiim yurtici tedarik¢ilerin JET lojistik deposuna malzemeleri teslim etmesi veya
hacmin uygun oldugu tedarikgiler i¢in JET Lojistigin siparisleri toplayarak
hastanelere dagitilmasi.

e Cross Dock ( Carpraz sevkiyat) uygulamasiyla tim Grup hastanelerine dagitimin
JET lojistik ulusal dagitim kanallari ile dagitilmasi.

e Boylece hastanelere iiriin dagitiminda konsolidasyon saglanmasi.
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e Tedarikgilerin O6zellikle Anadolu subelerine sevkiyat igin talep ettikleri ilave

maliyetin 6nlenmesinin saglanmasi

Bu yapilacak olan proje hastanenin karakteristik yapisinda ve kemiklesmis bir satinalma
akig siirecinden yeni bir sisteme gegerken hastane minimum diizeyde karisikli
yasanmasi saglamak i¢in 7 faz olarak asamalandirilmistir. Hastane lojistik islemlerinde

outsourcing islemi 7 agsamada gececektir.

6.4.2 1.Asama

Merkezi depo kurulmasi (6ncelikle medikal malzemeler ve tibbi sarf malzemeleri

i¢in).

e Merkezi deponun kurulmasi.

e Merkezi depoya tedarik¢ilerden medikal malzemeler ve tibbi sarf malzemelerinin
kabulii.

e Anlasmali tedarik¢ilerden siparislerin toplanmasi ve depoya/hastanelere dagitima.

e Merkezi depodan hastanelere sevkiyatlarin yonetilmesi.

e Jade hareketlerin yonetimi.

e Hastaneler arasi transfer hareketlerinin yonetimi.

Tedarkgi-2

Sube 2

Sekil 6.4 : Asama-1
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6.4.2.1 Merkez Depo Alanin Olmasi Gereken Standartlar

e GMP / GDP ve Saglik Bakanlig1 standartlarina uygun olmasi
e Aynstirilmig stok, mal giris, mal ¢ikis alanlarin olmasi

e Sprinkler sistemi ve yangin detektdrlerin olmasi

e Depo igerisinde ve ylikleme alanlarinda CCTV sistemi olmasi
e Parmak izi ile giris sistemi olmasinin

e Hasere Kontrolii olmasi

e Standartlara uygun zemin yapisini olmasi.

Hastanelerde depolama c¢ok kritik ve hayati énem arz eden bir konudur. Hastane

lojistigin kazanim asagidaki 3 anan prensip ile miimkiin olmaktadir.

e Alirken kazanmak,
e Harcarken kazanmak,

e Saklarken kazanmak.

Bu sebepten dolay1 projenin basart olmasit ve drlinlerin zayi olmamasi ve son
kullanicinin saghiginin da tehlikeye atacak herhangi bir probleme sebebiyet vermemesi

agisindan belirtilen kriterlerin eksiz yerine getirilmesi gerektirmektedir.

6.4.2.2 Merkez depo calisma standartlar:

e Sistemsel lot, miyat ve seri no takibi gergeklestirilecektir

e Qiinliik raporlamalar satinalmayi tetikleyecektir

e Tiim iriinler ¢ikis asamasinda scanner ile okutulacaktir.

e Hastane ve iirlin detaylarin1 gosteren ¢eki listeleri koliler tizerine yapistirilacaktir

e Farkli dagitim modelleriyle (6zel araglarla, network agi kullanilarak) teslimatlar
gerceklestirilecektir

e Teslimatlar PDA cihazlar ile gergeklestirilecek ve on-line olarak takip edilebilirlik

saglanacaktir.
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6.4.2.3 Merkez depo raf sisteminde otomatik ¢6ziim

e Hacimsel olarak kii¢iik fakat pahali iirlinler i¢in ideal ¢6ziim
e Konvansiyonel raflardan daha giivenli

e Konvansiyonel raflara gére daha hijyenik

e  Uriin hasarlandirma riski yok

e Detayl: iirlin toplama i¢in ideal ¢oziim

e Cok daha kii¢iik bir alanda daha fazla iiriin depolama

e Tiim islemler i¢in kullanic1 bazinda yetkilendirme

6.4.2.4 Jet lojistik merkez depo WMS

e Sistemsel lot, miat ve seri no takibinin yapilmasi.

e Siire¢ Gelistirme ve IT departmanlarindan olusan in-house IT ekibi ile esneklik,
aninda reaksiyon, siireli iyilesme

e Depo operasyonlariyla ilgili izlenebilirlik ve seffaflik

e Deponun giincel operasyon ve stok durumunun takibi

e Istenen her tiirlii rapora ulasilabilirlik

e Depo ve dagitim arasinda senkronizasyon

e Siparisin tiim basamaklarinin (siparis kabul, hazirlama, dagitim, teslimat) tek bir
ekrandan takibi

e Kullanici bazinda yetkilendirme

6.4.2.5 Jet lojistik depo ile grup hastanesi arasinda sistem baglantisi

e Medin-Quadro arasinda saglanacak ara yiiz ile yiiksek esneklik

e Operasyonlart verimli kilmak i¢in 1is akislar1 dogrultusunda olusturulacak
algoritmalar

e s emirlerini RF el terminallerine atayarak hizli is yonlendirme

e Giincel ve gegmis operasyonlarla ilgili her tiirlii raporu kolaylikla saglamak

e Olusturulacak entegrasyonlar anlik ve karsilikli veri akisini saglamak
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Sekil 6.5 : Lojistik Depo ile Hastane Arasindaki Sistem Baglantisi

6.4.2.6 Merkez depoda etiketleme

Tedarikciden Barkodlu Gelen Uriinler:

e Uzerinde barkod bulunan iiriinlere etiketleme yapilmayacak, kendi barkod etiketleri
ile takip edilmesi planlanmaktadir.
e Kat bazinda periyodik olarak yapilacak cycle count envanter kontrolleri ile {iriin

stogunun takibi saglanacak

Tedarikciden Barkodsuz Gelen Uriinler:

e Merkez depoda barkod etiketi yapistirilacak

e Hastanelere barkodsuz tiriin sevk edilmeyecektir

Bu Sistemin Avantajlari:

e [s giicli optimizasyonu
e Yaln is siirecleri

e Etiket ve donanim maliyetlerinde azalma

Hastanelere Teslimatlar:

e Teslimat esnasinda kullanilan PDA’ler ile veritabaninda siparislerin kim tarafindan,
kime, ne zaman teslim edildigi ya da teslim edilmedigi, neden teslim edilmedigi

anlik olarak takip edilebilecektir.
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6.4.3 2.Asama

e Ithal satin alma hareketlerinin yonetilmesi

e Uluslararasi tagimacilik

o Karayolu
o Havayolu
o Denizyolu

e Giimriikleme veya tiim ithalat sorumlulugu

e Antrepo yonetimi

Antrepodan depoya iiriinlerin transferi
6.4.4 3.Asama
6.4.4.1 Merkezi depo kapsaminin genisletilmesi

e Merkezi depo kapsaminin genisletilmesi (bazi ilag gruplariin da stogunun merkezi
depoda tutulmasi)

e Merkez depoda 1s1 ve nem kontrollii ilag deposu kurulmasi

e Setlerin olusturulmasi, hastanelere gonderimi ve geri gelen setlerin sterilize edilmesi

ve tamamlanmasi

6.4.4.2 ila¢ deposunun kurulmasi

e Izole edilmis stok alanlari (satilabilir, numune, iade, hasarli, red, 6zel {iriin)
e Valide edilmis 1sitma, sogutma ve nem dengeleme sistemleri

e Valide edilmis sicaklik ve nem 6lgme sistemleri

e Depo kosullarinin kesintiye ugramadan sistem tarafindan raporlanmasi

e Otomatik uyari sistemleri (alarm ve SMS)

e Sicaklik ve nem araliklarinin disina ¢ikilmasi

e Soguk oda kapisinin agik kalmasi
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6.4.4.3 Ameliyat Setlerinin Olusturulmasi

o JET lojistigin sistemine ameliyat ¢esiti bazinda spesifik setler tanimlanacaktir.

e Bir sonraki giin gergeklestirilecek olan planli ameliyatlarin listesi siparis olarak Jet
lojistik sistemine aktarilacaktir.

e Onceden tanimlanmis olan spesifik setler dogrultusunda o giin cutoff saatine kadar
gelen siparigler hazirlanacaktir.

e Doktorlarin 6zel tercihlerine bagli olarak degisebilecek iiriinlerin  stogu
ameliyathanelerin deposunda tutulacaktir.

e Kullanilan setlerin merkez depoya iadesi ve eksik iiriinlerin tamamlanmasi

saglanacaktir.

6.4.4.4 Ameliyat Setlerinin Sistemsel Akisi

e JET lojistik WMS set olusturma modiiliine sahiptir
e Setler sistemin yonlendirmesi ile personel tarafindan olusturulacak
e Kullanic1 bazli performans takibi saglanacak

e Faturalandirilmayan setler sistem tarafindan geri toplanacak

6.4.5 4.Asama

e Hastane depolarinin yonetimi

e Hastane depolarinda JET lojistik WMS kurulumu
e Kiritik stok seviyelerinin yonetimi

e Hastane depolarinin ve ara katlarin beslenmesi

e Ameliyathane depolarinin yonetimi
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Ameliyathane depolarinin yénetimi

Sekil 6.6 : Asama-4
6.4.6 5.Asama

e istanbul disinda farkli merkezlerde cep depolarin olusturulmasi
¢ Ekol’lin mevcut transfer merkezlerinde cep depolarin kurulmasi

e Ilgili depolardan sorumluluk alanindaki hastanelerin beslenmesi

Merkez Depo
Tedarikgi
. ransfer
Merkezi

S »
sz ol

Merkezi

Sekil 6.7 : Asama-5
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6.4.7 6.Asama
Envanter yonetimi

e Tiim zincir boyunca hangi iiriinden, nerede (merkez depo, cep depo, hastane deposu,
ara kat, ameliyathane) ne kadar stok tutulmasi gerektiginin karari yazilimsal

algoritmalarla yonetilecektir.
6.4.8 7.Asama

e Satin almanin JET lojistige devri
e Satin almanin Grup hastanesi denetiminde outsource edilmesi

e Kurulacak ortak bir firma iizerinden global satin almanin yapilmasi

D D Saunalma

Todarkgl-1 Talepleri

Todarkgl-2

Sekil 6.8 : Asama-7

6.4.9 Hizmet Standartlan

e Tim siiregler ve faaliyetler Grup Hastanesine teknolojik platformlarda
raporlanacaktir

e Biitiin KPI’lar web tizerinden anlik olarak izlenebilir olacak

e Grup Hastanesi operasyonundan sorumlu bir operasyon sorumlusu ve iliski

yonetiminden sorumlu bir Key Account Manager atanacaktir
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e Verilen tim hizmetlerin fiyatlandirma mekanizmasi 6l¢iilebilir ve aktivite bazinda
olacaktir

o JET lojistik siire¢ gelistirme ekibi operasyonu takip edecek ve siirekli iyilestirme
caligmalar1 yapacaktir

e Proje baslangicindan sonra birlikte yiiriitiilecek ¢alismalarla ortaya ¢ikacak maliyet
avantajlar1 grup hastanesi ile paylasilacaktir.

e Depo ve katma degerli hizmetler alanlarinda GMP/GDP ve Saglik Bakanligi
standartlarina uygunluk olacaktir.

e Kalite glivence sorumlusu tarafindan Grup hastanesine periyodik olarak raporlama
yapilacaktir.

e Web tabanli “Miisteri Sikayeti Ynetim Modiilii” kullanilacaktir.

e Tim depo ve proses degisikliklerinde Grup hastanesi onayli “Degisikligin

Kontrolii” prosediirii ile yapilacaktir.

6.5 HASTANENIN SATINALMA VERILERI

Grup hastanesinin Tiirkiye genelinde 14 adet hastanesi bulunmaktadir. Gurubun
merkezi bir deposu bulunmamaktadir. Bu sebepten dolayr her hastane ana depo,
ameliyathane depolar1 ve ara katlarda olmak tizere kendi stoklarmi tutmaktadir.
Satinalma taleplerini merkezi satinalma ekibin daha 6nce yapmis ve bildirmis oldugu
firmalardan kargilamaktadir. Merkezin anlagma yapmadig: tirlinler ile ilgili satinalma
islemleri belirlenen satinalma prosediirleri ¢ergevesinde hastaneleri tarafindan bireysel

olarak yapilmaktadir.

Merkez satinalmanin yapmis oldugu anlagsmalar sonucu firmalar ile mutabakata vardigi
birim fiyatlar lojistik dahil fiyatlardir. Firmalar verdikleri birim fiyatlarinin igine
lojistik maliyetlerini de dahil etmektedir. Clinkii grubun Tiirkiye’ nin farkli yerlerinde

olan hastane kompleksleri firma i¢in biiyiik bir lojistik maliyeti olusturmaktadir.

Ayni zamanda grup hastanelerin her birinde iyi min-max caligmalarinin yapilmamasi,
siparislerin az ve sik araliklar ile verilmesi, tiriinlerin ¢ogunun havaleli malzeme olmasi
ve saglik sektoriiniin vermis oldugu malzeme termininin hayati Onem tasimasi
firmalarin bazen haftada 2 yada 3 kere lojistik seferi yapmalarina neden olmaktadir.
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Buda onlar i¢in ekstra bir lojistik maliyeti olusturmaktadir. Firmalar olusan bu lojistik
maliyetini diistiniilerek birim fiyatlarin1 vermekte buda grubun malzeme giderlerinin

artmasina neden olmaktadir.

Grubun hastaneleri bulundugu iller asagidaki gibidir;

e Antalya
e Batman
e Gaziantep

e istanbul —-Goztepe
e Istanbul- Bahcelievler
e Istanbul- Fatih

e Istanbul- Sultan

e Bursa

e Elazig
e Van

e Batman
e Samsun
e Ordu

e Usak

e Tarsus (Agilmak Uzere)
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Tablo 6.1 : Hastanelerin Hasta Kapasitelerine Gore Yilik Harcama Tutarlar:

Hastanelerin hasta kapasitelerine gore yillik harcama tutarlar1 asagidaki gibidir;

ks Yilhik Hég\i;n;; Tutar
Antalya 19.661.000 TL
Bahgelievler 26.200.000 TL
Batman 2.695.000 TL
Bursa 10.133.000 TL
Elazig 3.196.000 TL
Fatih 6.333.000 TL
Gaziantep 8.349.000 TL
Goztepe 20.135.000 TL
Ordu 6.187.000 TL
Samsun 14.880.000 TL
Sultangazi 1.541.000 TL
Tokat 5.857.000 TL
Usak 4.696.000 TL
Van 4.030.000 TL
Genel Toplam 133.893.000 TL
30.000.000,00 TL
25.000.000,00 TL
20.000.000,00 TL
15.000.000,00 TL
10.000.000,00 TL
W Seri 1
5.000.000,00 TL
- TL
532538533 %5%25
3 2EEz=ztop i e
T 8 < & N @
—% (U]
(s ]

Sekil 6.9 : Hastanelerin Hasta Kapasitelerine Gore Yilhik Harcama Tutarlari
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Hastanenin bolgelere gore alimi da asagidaki gibidir.

Tablo 6.2 : Hastanenin Bolgelere Gore Alim

Bolgeler Yilhk Ilig\c/a;rilzTutarl Yiizdelik Oran

Marmara Bélgesi 64.344.000 TL 48yiizde
Karadeniz Bolgesi 26.920.000 TL 20ylizde
Akdeniz Bolgesi 19.661.000 TL 15yiizde
Giineydogu Anadolu Bélgesi 11.045.000 TL 8ylizde
Dogu Anadolu Bélgesi 7.227.000 TL Syiizde
Ege Bolgesi 4.696.000 TL 4yiizde
Genel Toplam 133.893.000 TL

B Marmara Bolgesi

H Karadeniz Bolgesi

H Akdeniz Bolgesi

B Glineydogu Anadolu
Bolgesi

W Dogu Anadolu Bolgesi

M Ege Bolgesi

Sekil 6.10 : Hastanenin Bolgelere Gore Alim

Grafiklerden goriilecegi gibi hastanenin yillik alimlarmin yilizde48

Marmara

bolgesindeki hastaneler tarafinda yapilmaktadir. Yapilan aragtirma neticesine gorede

hastanenin alim yapmakta oldugu tedarik¢i firmalarinin ylizde75’i Marmara bolgesinde

bulunan tedarik¢i firmalardir. Fakat grup hastanesi hastaneler arasi birim fiyatlarda

farklilik olmamasi ve tiim hastanlerin kullanima gore {iriin harcama tutarlarinin ayni

olmasi manteritesiyle tiim grup hastaneleri igin tedarik¢i firmalardan lojistik dahil tek

bir birim fiyat anlasmas1 yapmaktadir. Tablolarda da goziiktiigii gibi yillik harcamanin

yiizde48 ini olusturan Marmara bolge hastaneleri diger bolgelerdeki hastanelerinden

kaynaklanan ekstra bir lojistik maliyetide 6demektedir.
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Hastanelerde lojistigi yapilan iiriinlerin tipleri ve gruplamalari ¢ok farklidir. Uriin
tiplerine ve gruplarina gore stok devir hizinin 6nem derecesi degismektedir. Tim grupta
alimi yapilan drlinlerin tiplerine ve gruplarina gore siniflandirilmis hali asagidaki
gibidir. Lojistigin outsourcing edilecegi firma i¢in bu detay ¢ok onemlidir. Clinkii bu
gruplandirma ile hangi malzemelerin hastanenin isleyisi agisindan kritik 6nem tasidigi
fikrini edinebilmektedir. Aym1 zamanda lojistik depolama alanlarinin seg¢iminde bu
gruplandirmaya gore hareket edilmesi tiriinlerin zarar gérmemesi ve zayi olmamasi

acisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.

Tablo 6.3 : Malzeme Tipleri

Malzeme Tipleri 13;1 igllill-l(ill;:fa:ilz Yiizdelik Oran
ILAC 43.020.000 TL 32,13yiizde
OZELLIKLI MALZEME 38.242.000 TL 28,56yiizde
TIBBI SARF 36.421.000 TL 27,20yiizde
LABORATUAR 10.432.000 TL 7,80yiizde
SARF 5.778.000 TL 4,32ylizde
Genel Toplam 133.893.000 TL

50.000.000,00 TL

40.000.000,00TL -
30.000.000,00TL -
20.000.000,00TL -
10.000.000,00TL - . mSeril
- TL - . . . — -
& y

<
¥

X >
3 \'s 3
r.)‘" ,\\5 c,?‘

Sekil 6.11 : Malzeme Tipleri

Hastanenin bu harcama tutarlarinin  olusturdugu kalemlerin her birinin birim
maliyetlerin i¢ine firmalarin yiiklenmis gibi goriindiigli aslinda birim fiyatlarina
yansittigi lojistik maliyetleri de bulunmaktadir. Buradaki tedarik¢i firmalarda kendi
lojistik islemlerini kendileri yapmaktadir. Satinalma yapilan tiim tedarikg¢iler medikal

tedarik¢i ya da diger sarflarin alindig1 non medikal tedarikgilerdir. Onlarinda asil isleri
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lojistik olmadigindan normalden ¢ok daha fazla lojistik maliyetlerle karsi karsiya

kalmaktadir.

Projenin baglamasina karar verildigi andan itibaren satinalma yapilan tedarikgiler ile
konusulmus ve iiriinlerin her hastaneye ayr1 ayr1 sevk etmek yerine tek bir yere sevk
etmeleri durumda birim fiyatlari tizerinden yiizde ka¢ oraninda 1skonto yapabilecekleri

bilgisi istenmistir.

Firmalarin yapmis oldugu calismalar ve verilen revize birim fiyatlar gostermektedir ki
birim fiyat basina yilizde5 ile ylizde9,5 arasinda iskontolar yapilmaktadir. Buda birim

fiyat basina ortalama yiizde7,25 oraninda indirim olarak degerlendirilebilecektir.

Proje kapsaminda elde edilecek olan iskonto disinda lojistik sistemlerin outsource
edilmesi ve merkezi depo yonetimine gecilmesi ile beraber grup hastanesinde asagida

belirtiler avantajlarda saglanacaktir;

e Merkezi depo ve lojistik yonetimi,

e Stoklarin merkezi olarak yonetilmesi, pahali ve kritik {irlin stoklarinin her hastane
yerine sadece merkez depoda tutulmast,

e Envanter seviyesinin diisiiriilmesi,

e Satin alma sirasinda lojistik maliyetlerin azaltilmast,

e Daha az personel ve alan kullanimi,

e Malzeme erisebilirligini ve izlenebilirliginin saglanmasi,

e Lojistik siireclerin outsource edilmesi ve esneklik kazanilmasi,

e Tiim hastanelerde standart tiriin kullanima,

e Proses Optimizasyonu.

Firmalarla goériismeler sonucu firmalarin fiyatlarini revize edilmesi durumda yillik

harcamalarda hastane ve grup bazinda asagidaki sekilde karlilik elde edilmis olacaktir.

Outsourcing sonucu merkezi depoya gecilmesi ile grup bazinda elde edilecek avantaj;
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Tablo 6.4 : Outsourcing Sonucu Merkezi Depoya Gegilmesi ile Grup Bazinda Elde

Edilecek Avantaj

Yillik Harcama Tutari

DKK Kullanimi Sonucu

Malzeme Tipleri KDV siz Yillik Harcama Tutari Karhitk
ILAC 43.020.000 TL 39.901.000 TL 3.119.000 TL
OZELLIKLI MALZEME 38.242.000 TL 35.470.000 TL 2.772.000 TL
TIBBI SARF 36.421.000 TL 33.780.000 TL 2.640.000 TL
LABORATUAR 10.432.000 TL 9.681.000 TL 756.000 TL
SARF 5.778.000 TL 5.359.000 TL 418.000 TL
Genel Toplam 133.893.000 TL 124.191.000 TL 9.705.000 TL

Outsourcing sonucu merkezi depoya gegilmesi ile Hastane bazinda elde edilecek

avantaj;

Tablo 6.5 : Outsourcing Sonucu Merkezi Depoya Gecilmesi ile Hastane Bazinda

Elde Edilecek Avantaj

DKK Kullanimi
Hastaneler Yalhi Harcam.a Sonucu Yillik Karlilik
Tutart KDV siz Harcama Tutan
Bahcelievler 26.198.499 TL 24.300.989 TL 1.899.538 TL
Goztepe 20.133.704 TL 18.675.943 TL 1.459.845TL
Antalya 19.657.284 TL 18.236.046 TL 1.425.459TL
Samsun 14.880.842 TL 13.801.981 TL 1.078.861 TL
Bursa 10.133.371TL 9.398.701 TL 734.669 TL
Gaziantep 8.349.409 TL 7.744.077 TL 605.332 TL
Fatih 6.333.694 TL 5.874.703 TL 459.209 TL
Ordu 6.187.345TL 5.738.762 TL 448.582 TL
Tokat 5.857.483 TL 5.432.815TL 424.667 TL
Usak 4.696.987 TL 4.356.455 TL 340.532TL
Van 4.030.639 TL 3.738.418 TL 292.221TL
Elazig 3.196.926 TL 2.965.148 TL 231.777 TL
Batman 2.695.661 TL 2.500.226 TL 195.435TL
Sultangazi 1.541.157 TL 1.429.423 TL 111.734TL
Genel Toplam 133.893.000 TL 124.193.688 TL 9.707.862 TL

Jet lojistik bu islemleri yapmak i¢in vermis oldugu fiyatlandirma asagidaki sekilde

olacaktir;
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e Grup hastanesinin Ana deponun Jet lojistigin Gebze’ de Sekerpinardaki lojistik tistii
olacaktir.

e Jet lojistigin ilgili depo alan1 grup hastanesinin kullanimi igin aylik kira bedeli
uygulamasi yapacaktir. Bunun i¢inde JET lojistigin istemis oldugu aylik kira bedeli
32.000 TL dir.

e JET lojistik ayrica depo alanina giren her malzeme igin adet basina birim fiyat
uygulamasinda bulunacaktir. Bunun ig¢inde grup hastanesinden iiriin basina 0,6 TL

tutarinda ticret talep etmektedir.
Bu durumda olusacak olan karlilik asagidaki gibidir;

Tablo 6.6: Jet Lojistik icin Karlihk

Tanimlar Ayhk Yilhk
Fiyat indirimi ile elde edilen karlilik 11.158.462,55TL| 133.901.550,57 TL
JET Lojistigi vermis oldugu depo maliyeti (yilik) 32.000,00 TL 384.000,00 TL
Jet lojistigin Girlin basina verdigi fiyat 0,20TL| 29.149.175,83 TL

Bu durumda yapilan bu outsourcing calismasi ile grup hastanesi sadece tedarikgiler ile
goriismesi sonucu elde etmis birim fiyat iskotast neticesinde yillik olarak grup genelinde

104.368.374,75 TL avantaj elde etmis olacaktir.

Bu karmn diginda personel giderlerinde, raporlamalarda ve daha bir ¢ok lojistik siiregte
verimlilik saglanmis olacaktir. Lojistik ve satinalma departmanlarinda g¢alisan saglik
personelleri ve diger personeller yapilan bu outsourcing projesi ile beraber baska

departmanlarda degerlendirilebilecektir.
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Suanda grup hastanesinin merkezde dahil perSonel sayilar1 asagidaki gibidir;

Tablo 6.7 : Grup Hastanesinin Merkezde Dahil Personel Sayilar

Hastane Adi

Direktor

Miidiir/Direktor
Yar.

Miidiir
Yardimcisi

Satinalma
Uzmani

MLZ YNT
Sorumlusu

Lojistik
Uzmani

Gorevli

Yonetim Mer.

w

w

[y

~

Bahgelievler

Goztepe

Antalya

Bursa

Usak

Samsun

Gaziantep

Ordu

Batman

Tokat

Elazig

Van

Tarsus

Sultangazi

Fatih
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Saglik sektoriinde hastanedeki her alan ¢ok degerli ve binanin verimli kullanilmasi

acisindan hayati 6nem tasimaktadir. Alanin en degerli ve pahali oldugu sektor saglik

sektoriidiir. Bu proje sonucunda lojistik islemlerin outsource edilmesi ile 14 hastanede

kullanilan

degerlendirilebilecektir.

depo

alanlan

hastanede
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7. SONUC VE ONERILER

Isletmelerin kendisine rekabet saglayan faaliyetlerine odaklanmasina ve kendi uzmanlik
alanmin disinda kalan faaliyetleri ise bu konuda uzmanlasmig olan profesyoneller
araciligiyla gerekli olan kalite standartlarina en uygun bir sekilde saglamasina imkan

saglayan yonetim stratejisi dis kaynaklardan yararlanmadir.

Dis kaynaklardan yararlanma yontemi, hastane hizmetlerinin hizmet kalitesini ve
verimliliklerini artirmaktadir. Ciinkii boylece hastaneler temel konusu itibariyle tibbi

hizmetlere odaklanabilmekte ve kaynaklarini bu alana kaydirabilmektedir.

Hastanelerde dis kaynak kullanimi olduk¢a onemli bir konu olarak goriilmektedir.
Hastanelerin  yapmasi  gerekli olan biitiin faaliyetleri kendi biinyelerinde
gerceklestirmeyip bir takim islerin yapilmasimi bu konuda uzmanlagmis olan baska

isletmelere birakmasi hastanelerde verimliligi arttirici bir 6zellige sahiptir.

Di1s kaynak kullanimina gitmenin temel amaci maliyet avantaji olmasina karsin, uzun
vadede daha yiiksek kaliteyle birlikte, miisteri sadakati olusturmanin da bir yolu
goriilmektedir. Isletmeler sadece en iyi ve en az maliyetle yaptiklar islere odaklanmali,
bunun disinda kalan tiim faaliyetlerini alaninda profesyonel olan baska bir isletmeye
birakmalidir. Bu dogrultuda da lojistik faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi yoluna
gitmek birgok yazar tarafindan savunulmaktadir. Literatiir incelendiginde dis kaynak
kullaniminin ayni1 zamanda firma verimliligini artirip maliyetleri azaltarak isletmelere

rekabet avantaji sagladigi gortilmektedir.

Lojistik hizmeti saglayan kurulus birden ¢ok firmanin siparislerini birlestirerek nakliye,
giimriikleme, malzeme tasima gibi maliyetleri azaltarak kaynaklar1 daha verimli
kullanabilir. Ayrica, bu isletmeye hem satin alma maliyetlerini, hem de isletme
maliyetlerini diisiirmede fayda saglar. 3. Parti lojistik hizmeti saglayan isletme, lojistik
bilgi sistemleri kurarak, yiiksek maliyetli yiik tasitlari, genis depo alanlari, ¢ok sayida

insan giicii gibi, gerekli kaynaklarin saglanmasinda yiiksek olan ilk maliyete
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katlanmadan daha biiylik bir havuzda eriterek sabit maliyetleri miisterilerine

yansitmayabilirler.

Ayrica, Lojistik hizmeti saglayan isletme, 3. parti lojistik s6zlesmesinin olusturulmasi
sirasinda beklentilerini ve Olgiim yontemlerini dogru olarak belirlemelidirler. Bu da
firmayr en c¢ok korkulan konulardan birisi olan lojistik fonksiyonu iizerindeki
kontroliinii kaybetme endisesinden uzaklastiracaktir. Uzun vadede bir firmaya
baglanma, alternatifleri degerlendirememe, fiyat pazarliginda giic kaybetme gibi,
endiseleri de ortadan kaldiracaktir. S6zlesmelerin sorunlarin giderilmesi yontemlerini,
Lojistik Faaliyetlerinde Dis Kaynak Kullanan isletmelerin Aldiklart yaptirimlart,

degisime uyum icin gerekli esnek yapiy1 igermesi 6nemlidir.

Ayrica servis saglayici personele goérevini tam olarak yerine getirmesinde baski
olusturacaktir. Bu nedenle 3. parti lojistik firmalarinin lojistik alaninda uzmanlagmak
yoluyla deneyim sahibi olduklarindan risklerini daha iyi yonetebilmelerinin boylece de
maliyeti daha iyi hesaplayip, hizmeti alan firmaya taahhiit edebilmelerinin saglanmast,
bilgi teknolojilerini daha dogru kullanarak lojistik siirecinin etkin bigimde kontrol
edilmesi, tedarik siirelerinin uzamasinin yada aksamasinin Onlenmesi, degisiklik
yonetiminden risk yonetimine kadar genis bir ¢er¢eveyi doldurmasi gereken siireglerin
aksamadan islemesi i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasi, yanlis teslimat, iade, yolda hasar
gorme gibi istisnai durumlarda da sorunun en kisa siirede giderilmesi icin gerekli

adimlarin nceden belirlenmesinin saglanmasi gerekmektedir.

Miisteri odakli ¢alismanin tek kosul oldugu giiniimiizde miisterilerin beklentileri ile
algilamalar1 arasinda bosluk olugsmamasini saglamak, miisterilerin isteklerini,
ithtiyaglarini, beklentilerini ve algilamalarimi belirlemekle miimkiindiir. Bu amacla
isletmeler siirekli miisteri arastirmasi yapmali, tepkileri 6lgmeli ve sonuclar1 dikkatle
analiz ederek gereken diizeltmeleri uygulamalidirlar. Tiirkiye cografi olarak ii¢ kitanin
kesigsme noktasinda bulunan ve ekonomisi her gegen yil biiyiiyen bir {ilkedir. Bir ¢cok
yazara gore lilkelerin gelismislik durumunun temel gostergelerinden birisi o iilkedeki
yol ve ulagim durumudur. Lojistigi sadece bir tasimacilik faaliyeti olarak kabul edersek
dahi, talepleri istediginden daha ge¢ zamanda karsilanan bir miisteri, isletmeler ig¢in en

tehlikeli miisteridir. Miisteri memnuniyetinin bu denli 6nemli oldugu giiniimiiz
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ekonomilerinde isletmelere bu memnuniyetin saglanmasi noktasinda 3.parti lojistik
firmalar1 yardimci olmaktadir. 3.parti lojistik faaliyetleriyle hem dis kaynak kullanimi
verilen isletme hem de o isletmenin misterilerinin memnuniyet diizeyi artirilmaktadir.
isletmelerin yiiksek maliyetlere katlanarak yaptiklar1 faaliyetleri 3.parti lojistik firmalari
daha diisiik maliyet ve daha yiiksek verimlilikle yaparak, mikro bazda isletmelerin kar
marjlarint yilikseltirken, makro bazda milli gelirin ve dolayistyla kisi basina diisen milli
gelirin yiikselmesine yardimci olmaktadir. Ulkemiz lojistik sektoriinde bir {is olma
yolundadir. Yasal ve yapisal reformlarla su an az sayida bulunan 3.parti lojistik
firmalarimin, daha genis boyutlarda, lilkemiz ekonomisi igerisinde yer almalari igin

caligmalar yapilmalidir.

Arastirma ¢alismasi ile elde edilen sonuglar her birimin uzmanlik alaninda gelisiminin
saglanmasi ve uzmanlik alani disindaki konularda dis destek alinmasi maliyetleri

diistirmenin yani1 sira verimliligi artirict bir etkiye sahiptir.

Sonug olarak; tilkemizde son yillarda devlet hastaneleri ve iiniversite hastanelerine ilave
olarak 0zel hastanelerin sayisinin arttig1 da géz 6niinde bulundurulursa dis kaynaklarin

kullaniminin 6nemi daha da artmaktadir.

98



KAYNAKCA
Kitaplar

Axelsson, B. ve Easton, G. (1992). Industrial Networks—A New View of Reality.
London: Routledge.

Aaker, D.A. and Joachimstahler, E.(2000) Brand Leadership, Free Press, New York

Abrahamsson, M. And Breege, S.(2002) ‘E-Commerce’, unpluslished manuscript.

Agndal, H. And Axelsson, B.(2002) ‘Internationalisation of the firm: The influenceof
relationship sediments’, in Havila, V., Forsgren, M. And Hakansson, H., Critical
Perspectives on Internationalstation, Elsevier Science, Amsterdam

Anderson, D. And Norrman, A.(2002) ‘Procurement of logistics services: a minute’s
work or amulti-year project?’, European Journal of Purchasing and Supply
Managment, VVol.8, No.1, pp.3-14

AkKal, Z. (1992). Isletmelerde performans olciim ve denetimi. Ankara: MPM Yayinlari.

Akyel, C. (1996). Isletme Yonetimi. Ankara: ODTU.

Alkan, M. ve Erdal, M. (2004). Lojistik ve Dis Ticaret Sézliigii. Istanbul: UTIKAD
Yayinlari.

Altunisik, R., Coskun, R., Bayraktaroglu, S., Yildirim, E. (2007). Sosyal Bilimlerde
Arastirma Yontemleri SPSS Uygulamali. 5.Baski, Sakarya: Sakarya Yayincilik.

Ballou R. H. (2004). Business Logistics and Supply Chain Management. New Jersey:
Pearson Education, Inc.

Ballou, R.H. (1992). Busines Logistics Management. New Jersey: Prentice Hall.

Boone, L.E. & Kurtz, D.L. (1996). Contemporary Business: Eight Edition. New York:
Dryen Press.

Bowersox D. J., Daugherty P. J., Droge C. L., Rogers D. L. ve Wardlaw D. L. (1989).
Leading Edge Logistics—Competitive Positioning for The 1990s. Oak Brook
(IL): CLM.

Budak, G. ve Budak, G. (2004). Isletme Yonetimi. 5. Baski, izmir: Baris Yayinlart.

Cemalcilar, 1. (1998). Pazarlama Kavramlar Kararlar. Istanbul: Beta Yayinlari.

Christopher M. (1998). Logistics and Supply Chain Management—Strategies for
Reducing Cost and Improving Services. London: Financial Times/Pitman

Publishing.

99



Corbett, M.F. (2004). The outsourcing revolution: why it makes sense and how to do it
right. Chicago: Dearborn Trade.

Canc1, M. ve Erdal, M. (2009). Lojistik Yonetimi. Istanbul: UTIKAD yayinlari.

Dalay, 1., Coskun, R. ve Altumsik, R. (2002). Stratejik boyutuyla modern yonetim
yaklasimlar:. Istanbul: Beta Basim Yayin Dagitim A.S.

Demir, V. (2007). Lojistik yonetim Sisteminde Maliyet Hesaplamasi. Ankara: Nobel
Yayin Dagitim.

Dinger, O. (1998). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas:. Istanbul: Beta Basim Yayim.
Dogruer, M. (2005). Uretim Organizasyonu ve Yénetimi. Istanbul: Alfa Yayinlari.

Duening, T. N. (2005). Essentials of Business Process Outsourcing. John Wiley &
Sons, Inc.

Erdal, M. (2005). Kiiresel Lojistik. Istanbul: UTIKAD Yayinlar1.

Erdal, M. ve Saygili, M. s. (2007). Lojistik Hizmetlerinde Yonetim—Organizasyon ve
Filo Yonetimi. Istanbul: UTIKAD Yaynlari.

Erdogan, N. (2007). Lojistik Maliyetlemesi ve Lojistikte Faaliyete Dayali Maliyetleme.
Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymlari; No.1748 iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Yayinlart; No. 22.

Ersoy K. ve Kavuncubasi, S. (1994). Sag/ik Kurumlarinda Kalite Yonetimi. 1. Ulusal
Saglik Kuruluslar1 ve Hastane Y 6netimi Sempozyumu, Der. Muammer Dogan,
v.d., Aydin.

Ertiirk, M. (1998). Isletme Biliminin Temel Ilkeleri. 3 Baski, Istanbul: Beta Basim
Yayim.

Ford D., Gadde L-E., Hakansson H., Lundgren A., Snehota I., Turnball P. ve Wilson D.
(1998). Managing Business Relationships. Chichester, Wiley.

Frazelle, E. (2002). Supply Chain Strategy: The Logistics of Supply Chain Management.
New York: McGraw-Hill.

Gough, J., vd. (2009). Encyclopedia of Management. 6th Edition, Gale Cengage
Learning.

Hair, J.F.R., Anderson, R.E., Tahtan, R.L. ve Black, W.C. (1998). Multivariete data
analysis. 5.Baski, New Jersey: Prentice Hall.

Handy, C. (1993). Understanding Organizations. London: Penguin Group.

100



Hayran, O. ve Sur, H. (1997). Hastane yéneticiligi. Ankara: Nobel Tip Kitabevi Ltd.Sti.

Hertz S. (1993). The Internationalization Processes of Freight Transport Companies—
Towards A Dynamic Network Model of Internationalization. Stockholm: EFI.

ITO (2006). Tiirkiye Lojistik Sektérii Altyapi Analizi. istanbul: ITO Yaym No: 2006-14.

Kagnicioglu, C.H. (2007). Tedarik Zinciri Yonetiminde Tedarik¢i Secimi. Eskisehir:
T.C. Anadolu Universitesi Yaymlar1; No:1723, Endiistriyel Sanatlar Yiiksek
Okulu Yayinlari; No:1.

Kardes, S. (1994). Saglik hizmetleri pazarlarinda hasta tatmini. 1. Ulusal Saglik
Kuruluslart ve Hastane Y 6netimi Sempozyumu, Der. Muammer Dogan, v.d.,

Aydm.

Keskin, M. H. (2006). Lojistik Tedarik Zinciri Yonetimi: Ge¢misi, Degisimi, Bugiinii,
Gelecegi. Ankara: Nobel Yaym Dagitim.

Kisaer, H. (1991). Hastanelerde maliyet, etkinlik ve performans analizi. Ankara: MPM
Yayinlart.

Kidd, P. (1993). Financial Management. Hospital Management Handouts, Leeds.
Koban, E. ve Keser, H.Y. (2007). Dus Ticarette Lojistik. Bursa: Ekin Yayinlari.
Kobu, B. (2003). Uretim Yénetimi. Istanbul: Avciol Yaymlari.

Kocel, T. (1998). Isletme yéneticiligi. Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.

Kocgel, T. (2001). Isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda
Davranig, Klasik-Modern-Cagdas Yaklagimlar. Istanbul: Beta Basim Yayim.

Kocgel, T. (2003). Isletme yéneticiligi. 9. Baski, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
A.S.

Kocgel, T. (2007). Isletme Yoneticiligi. Istanbul: Arikan Basim Yayin.

Kotler, P. (1991). Marketing Management: Analysis, Planning, Implementation and
Control. Seventh Edition, Englewood Cliffs: Prentice — Hall International.

Mc Mahon, R. et al. (1992). On Being in Charge. WHO, Geneva.
Mattsson L-G. (1988). “Managing of Strategic Change in A Market-As-Networks

Perspective”. Pettigrew A. (Edt.), Management of Strategic Change, London:
Basil Blackwell.

101



Miller, A. ve Dess, G.G. (1996). Strategic management. New York: The McGraw-Hill
Companies.

ORACLE, (2003). E-Iste Basari, Yoneticinin Yol Haritas:. Istanbul: ORACLE
Yayinlari.

Orhan, O.Z. (2003). Diinyada ve Tiirkiye de Lojistik Sektoriiniin Gelisimi. Istanbul: ITO
Yayim No: 2003-39.

Ozalp, S. ve ark. (1996). Genel Isletme. Eskisehir: AFO.

Ozbay, T. (2004). Sorularla Dis Kaynak Kullanim: (Outsourcing). Istanbul: ITO
Yaylar1 No: 2004-27.

Ozgener, S. (2004). “Bir Yonetim Stratejisi Olarak Outsourcing”. Cagdas Yonetim
Yaklagimlari: Ilkeler, Kavramlar ve Yaklagsimlar, (Ed.) Ismail Bakan, Istanbul:
Beta Basim Yayim.

Oztiirk, S.A. (2003). Hizmet Pazarlamas:. Istanbul: Ekin Yayinlar1.

Porter, M. E. (1985). Competetive Advantage Creating And Sustaining Superior
Performance. New York: The Free Press.

Saltman, R.B. ve Figueras J. (1998). Avrupa saglik reformu mevcut stratejilerin analizi.
Saglik Projesi Genel Koordinatorliigii Yayini, Ankara: Saglik Bakanligi.

Secim, H. (1991). Hastane Yonetim ve Organizasyonu. Istanbul: Kiire Ajans.

Solli, H. P. G. (2009). Managing IT Outsourcing Performance. Newyork: Business
Science Reference.

Stefanini, A. (1993). Health Services Logistics. Hospital Management Handouts, Leeds.

Stock, J.R. and Lambert, D.M. (2001). Strategic Logistics Management. Boston:
McGraw-Hill/Irwin.

Tahir, A. (2007). Stratejik Yonetim. Ankara: Gazi Kitabevi.

Talu, $. (2004). Sorularla Kurumsal Kaynak Planlama (enterprise resource planning-
ERP). Istanbul: ITO Yayinlart.

Tek, O.B. (1999). Pazarlama Ilkeleri — Global Yonetimsel Yaklasim Tiirkiye
Uygulamalar. Istanbul: Beta Yaylari.

Tengilimoglu, D. (1996). Hastanelerde malzeme yonetim teknikleri. Ankara: Ozkan
Kitabevi.

102



Tilley, K. (2009). “Whose Risk Is It Anyway?”’. Managing Business Risk, (Ed) Jonathan
Reuvid 6th Edition, Newyork: Kogen Page Limited.

Waters, D. (2003). Global Logistics and Distribution Planning. Kogan Page Limited,
London, U.K.

Yamak, O. (1994). Uretim Yonetimi. istanbul: Alfa Basim.

103



Siireli yayinlar

Ak, B. (2001). Hastane isletmelerinin 6zellikleri ve profesyonel hastane yoneticiligi.
Yeni Tiirkiye Dergisi, Say1.40, 1304-1311.

Akgiin, H.S. ve Oztiirk, A. (2002). Saglik hizmetlerinde kalite ve hasta tatmini. Modern
Hastane Yonetimi Derqgisi, Cilt 6 (2), 102-117.

Akyildiz, M. (2004). “Lojistik D1g Kaynak Kullaniminin Gelisimi ve Tiirkiye’deki
Kullanim Bigimleri”. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti
Dergisi, Cilt: 6 say1: 3. s.1-22.

Ardig, K. ve Bas, T. (2001). “Saglik Sektoriinde Hizmet Kalitesinin(Miisteri
Tatmininin) Olgiilmesi-Sakarya Dogum ve Cocuk Bakimevi Hastanesinde Bir
Uygulama”. Sosyal Bilimler Dergisi, No.4.

Arnold, U. (2000). New dimensions of outsourcing: a combination of transaction cost
economics and the core competencies concept. European Journal Of Purchasing
& Supply Management, Vol:6, 17-28.

Aya, H.S. (1998). Siemens health services. Modern Hastane Dergisi, Sayi:4, 58-62.

Bagchi P. K. ve Virum H. (1998). “Logistical Alliances: Trends and Prospects in
Integrated Europe”. Journal of Business Logistics, 19, 1, 191-213.

Bailey, W., Masson, R. & Raeside. R. (2002). “Outsourcing in Edinburgh and the
Lothians”. European Journal of Purchasing&Supply Management 8, p.83-95.

Bazzal, F. (2003). “Disaridan Almacak Daha Cok Is Var”. Capital Dergisi, 1 Kasim
2003, http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=446

Berglund M., Van Laarhoven, P., Sherman G. ve Wandel S. (1999). “Third Party
Logistics: Is There A Future?”. International Journal of Logistics Management,
10, 1, 59-70.

Bilginer, N. ve Kayabasi, A. (2007). “Isletmelerin Lojistik Faaliyetlerinin Rekabetci
Perspektifte Degerlendirilmesi: Uretim Isletmeleri Uzerine Bir Uygulama”. Ege
Akademik Bakig / Ege Academic Review 7 (2) 2007, s. 637-652.

Bourgeois, L.J. Il ve Eisenhart, K.M. (1988). "Strategic decision processes in high
velocity environments: four cases in the microcomputer industry™. Management
Science, Vol.34 No.7, 816-832.

Brooks Bentz. (2006). “ So You Think You Want to Outsource ?”, Logistics Today.
Cleveland: May 2006. Vol. 47, Iss. 5; pg. 24, 3 pgs.

Clayson, T. (2005). “Outsourcing Logistics: Trends and Opportunities”. Materials
Management and Distribution. Toronto: Nov 2005. Vol. 50, Iss. 9; pg. 55, 1 pgs.

104



Coban, O. ve Tutkun O. (2004). “Firmalarin Piyasa Performansinin Artirllmasinda Bir
Strateji Olarak Outsourcing’in Rolii”. Outsourcing Dergisi, Aralik-Ocak.

Dougherty, P., Stank, T. ve Rogers, D. (1996). “Third Party Logistics Service
Providers: Purchasers’ Perceptions”. International Journal Of Purchasing And
Materials Management, Cilt.32, No.2.

Duyters, G. ve Hagedoorn, J. (2000). Core competences and company performance in
the world-wide computer industry. The Journal Of High Tecnology Management
Research, Vol:11, No:1, 87-99.

Ecerkale, K. ve Kovanci, A. (2005). Insan kaynaklarinda dis kaynak kullanima.
Havacilik ve Uzay Teknolojileri Dergisi, 2 (2), 69-75.

Elmuti, D. and Kathawala Y. (2000). The effects of global outsourcing strategies on
participants attitudes and organizational effectiveness. International Journal Of
Manpoer, 21(2), 112-128.

Erol, 1. (2004). “Geleneksel ve Elektronik Tedarik Zincirlerinde Dagitim Aglari,
Alternatif Tasarimlar ve Karar Verme”. Pazarlama Diinyasi1 Dergisi, say1 5, s.
48-51, http://www.pazarlamadunyasi.com.tr/dergioku.php?haberid=17

Gilgeous, V. ve Parveen, K. (2001). “Core Competency Requirements for
Manufacturing Effectiveness”. Integrated Manufacturing Systems, Cilt.12, No.3.

Giilen, K.G. (2005). “Lojistik Hizmetlerde D1g Kaynak Kullaniminin Yayginlasmasi ve
Tedarikgi Isletmelerde Gelisim Stratejileri”. Istanbul Ticaret Universitesi Fen
Bilimleri Dergisi, Yil: 4 Sayt: 8 Giiz 2005/2 s. 29-48,
www.iticu.edu.tr/kutuphane/dergi

Gliner, E. ve Isik, F. (2003). “Lojistik Sistemde Yer Alan Ulastirma Hizmetinde Bir
Model Uygulamas1”. DEU Miihendislik Fakiiltesi Fen ve Miihendislik Dergisi,
Cilt 5, Say1 1, s:43-45, Ocak 2003, http://www.eng.deu.edu.tr/fenmuh/s13/13-
6.pdf

Hertz S. (2003). “Strategic Development of Third Party Logistics Providers”. Industrial
Marketing Management, 32, 139-149.

Karahan, A. (2009). “Dis Kaynak Kullaniminin Verimlilik Gzerine Etkisi: Hastane
Yoneticileri Uzerine Bir Arastirma”. Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt 12, Say1 2, Haziran, $s.185-199.

Lam, S. S.K. ve Woo, K.S. (1997). “Measuring Service Quality: A Test-Retest

Reliability Investigation Of Servqual”. Market Research Society Journal Of The
Market Research Society, Cilt.39, No.2.

105



Lieb R. C. ve Randall H. L. (1997). “A Comparison of The Use of Third Party Logistics
Services by Large American Manufacturers, 1991, 1994 and 1995”. Journal of
Business Logistics, 17, 1, 1996.

Mentzer, J., Flint, D. ve Hult, T. (2002). “Logistics Service Quality As a Segment-
Customized Process”. Journal Of Marketing, Cilt.65, No.4.

Mentzer, J., Flint, D. ve Kent, J. (1999). “Developing Logistics Service Quality Scale”.
Journal Of Business Logistics, Cilt.20, No.1.

Ozen, S. (2008). Birlesik Krallik’ta Kamu Yonetimi Reformlar1 (1979-2008) (Kamu
Idarelerinde Stratejik Y&netim Projesi Raporu). Ankara: British Council
Tirkiye.

Ozgen, H. ve Oztiirk, A. (1994). Devlet hastanelerinde karsilasilan yonetim sorunlari ve
bir model 6nerisi. MPM Verimlilik Dergisi, Say1:1, 10-19.

Oztiirk, A. (1996). Saglik sektoriinde 6zellestirme: devlet hastaneleri agisindan bir
degerlendirme. MPM Verimlilik Dergisi, Say1:3, 42-54.

Oztiirk, A. ve Konuralp, S. (2002). D1s kaynaklardan yararlanmanin yeni bir rgkabet
stratejisi olarak kullanilmasi ve uygulama siireci. Uludag Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1 2, 127-142.

Oztiirk, A. ve Sezgili, K. (2002). “Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Yeni Bir Rekabet
Stratejisi Olarak Kullanilmasi ve Uygulama Siireci”. Uludag Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt XXI, Say1 2.

Prahalad, C.K. ve Hamel, G. (1990). The core competence of the corporation. Harvard
Business Review, May-June, 79-92.

Quelin, B. ve Dyhamel, F. (2003). Bringing together stratejic outsourcing and corporate
strategy: outsourcing motives and risks. European Management Journal, 21(5),
647-661.

Sahin, B. ve Yilmaz, F. (2007). Saglik hizmetleri kalitesinin bir gostergesi olarak hasta
tatmini: bir egitim hastanesinde yatan hastalarin tatmin diizeylerini etkileyen
faktorlerin belirlenmesi. MPM Verimlilik Dergisi, 11-22.

Sevim, §; Akdemir, A. ve Vatansever, K. (2008). “Lojistik Faaliyetlerinde D1g Kaynak
Kullanan Isletmelerin Aldiklar1 Hizmetlerin Kalitesinin Degerlendirilmesine

Yonelik Bir inceleme”. Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Y.2008, C.13, S.1, s.1-27

Vaidyanathan, G. (2005). “A Framework For Evaluating Third Party Logistics”.
Communications Of The ACM, Cilt.48, No.1,2005

106



Zeithaml, V., Berry, L. ve Parasuraman, A. (1996). “The Behavioral Consequences of
Service Quality”. Journal of Marketing, Cilt.60, No.2.

Zeithaml, V., Berry, L. ve Parasuraman, A. (1991). “Understanding Customer
Expectations of Service”. Sloan Management Review, Cilt.32, No.3.

107



Diger yaywnlar

Altas, Y. (2004a). “Lojistik Stireglerinde D1s Kaynak Kullanimi (3. Parti Lojistik Servis
Saglayicilari)”, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=490.

Babacan, M. (2004). “Lojistik Sektoriiniin Ulkemizdeki Gelisimi ve Rekabet Vizyonu”,
Dokuz Eyliil Universitesi izmir Meslek Yiiksekokulu Pazarlama Programu, s. 8-
15, http://eab.ege.edu.tr/pdf/3/C1-S1-2-M2.pdf

Ceren, F. (2004). Lojistik Outsourcing, Faydalar ve Sikintilari,
http://kalkinma.org/?goster.asp?sayfa=makale&id=15

Davidson, J. (2004). “CEO’nun Rekabet Avantaji: Tedarik Zinciri - Supply Chain: A
CEOQO’s Competitive Advantage, LQ Ideas for Leadership in Logistics, http://w
ww.dergil.com/makale.asp?id=30

Ekol Logistics — Logistics for a beter world, 2010.

Erdal, M. (2005). “E-Lojistik ve Lojistik Bilgi Sistemleri”
http://www.meslekiyeterlilik.com/lojistik/1.E-Lojistik.pdf

Ersoy, M. S. (2006). “Lojistik ve Tiirkiye’nin Konumu”,
http://www.lojistikkulubu.org/modules.php?name=News&file=article&sid=132

Eymen, U.E. (2007). Tedarik Zinciri Yonetimi, Kaliteofisi Yayinlar1 No: 14 (e kitap)
http://www.kaliteofisi.com/download/e-kitap.asp

Filiz, A.(2004). “Lojistik ve Stok Yonetimi”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=549

Kamisli, S. (2006). “MAN Tiirkiye A.S. Lojistikte D1s Kaynak Kullanimi (IE 477)”,
Bilkent Universitesi Endiistri Miihendisligi Bolimii Ankara,
http://proje.ie.bilkent.edu.tr/fuar2007/team13/documents/Knowhow_rapor.pdf

MedicalPark, “MedicalPark Ortak Hizmet Merkezi Calismas1”, Quattro Business
Consulting, Aralik 2010.

Mersin, D. (2005b). “Di1s Kaynak Kullanimindan Saglanan Faydalar (Outsourcing'in
Faydalar1)”, http://outsourcingturkiye.blogspot.com/2005/12/d-kaynak-
kullanmndansalanan-faydalar_26.html

Ozdogan, O.N. (2006). Otel isletmelerinde faaliyet alanlari acisindan dis kaynak
kullanimi (outsourcing) ve finansal performans tizerine etkileri, Yiksek Lisans
Tezi, izmir: Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm
Isletmeciligi Anabilim Dal1 Doktora Tezi.

http://www.lojistiksempozyumu.com/sunumlar/MehmetTanyas.ppt#35

108


http://w/
http://outsourcingturkiye.blogspot.com/2005/12/d-kaynak-

http://www.utikad.org.tr/sektor.asp?id=2 (Erisim:13.10.10).

http://www.onlinekalite.com/htmdosyalar/tersinelojistik.htm (Erisim: 06.10.2010).

http://www.kykonline.com/content/view/115/66/ (Erisim: 06.10.10).

109



OZGECMIS

Adi1 Soyadi : Miikerrem ONAYDIN YILDIRIM
Siirekli Adresi : Merdivenkdy yolu Aranca Apt. No:33 Atasehir - ISATNBUL

E-Posta : mmonaydin@hotmail.co.uk

Dogum Yeri ve Yih : ISTANBUL, 1983

Yabana Dili : Ingilizce (Orta derecede)

ik Ogretim : Melih Isfendiyar ilkokulu, 1990

Orta Ogretim : Halit Armay Siiper Lisesi, 1998

Lisans : Dogus Universtisi, Endiistri Miihendisligi, 2002
Yiiksek Lisans : Bahgesehir Universitesi

Enstitii Ad1 : Fen Bilimleri

Program Adi > Lojistik — Tedarik Zinciri Y dnetimi

Caliyma Hayat: :

Universal Saglik Yatirnmlar1t Holding A.S. — Lojistik Miudiric.  — 2008 / XXXX
Medical Park Saglik Grubu — Satinalma Uzman1 — 2007 / 2008

Acibadem Saglik Grubu — Satinalma Uzman1 — 2003 / 2007

110



111



