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OZET

TEDARIK ZINCIRI YONETIMINDE SCOR MODELI ve SCORCARD
UYGULAMASI

Arzu AKTAS SAGLAM
Tedarik Zinciri ve Lojistik Yonetimi
Tez Danismant: Yrd. Dog. Dr. H.Halefsan SUMEN

Nisan 2013,79 sayfa

Giin gectikge gelisen ve globallesen diinyada, isletmeler arasindaki rekabet giderek
artmakta, kizigmakta ve pazarda tutunmaya caligmak gittikce daha da zor bir hal
almaktadir.

Isletmelerin diisiinceleri bakislar1 degismekte, miisterilerin talep ve beklentileri artmakta
ve seviye olarak gittikce iist bir seviyeye dogru ilerlemekteyken artik isletmeler kendi
iclerindeki karmagik yapimin ¢éziimlenmesi, faaliyetlerinin iyilestirilmesi, verimlilikle
birlikte basariy1 yakalayabilmek i¢cin “ Tedarik Zinciri ” ve * Tedarik Zinciri Y 6netimi
” kavramlarii anlama cabasi i¢ine girmislerdir. Anlamaya calistiklar1 bu kavrami
isletmeleri i¢in uygulamaya calismak da 6ncelikli adimlart olmustur.

Tedarik zinciri yapisini olusturmak ve yonetimini olusturmak ise, biitiin siire¢leri i¢ine
alan en bastan en sona kadar dogru bir bilgi aligverisini gerektiren detayli ve zor bir
sistemdir.

Buradaki 6nemli nokta, tedarik zinciri yapisi igerisinde toplam performans: tespit
ederek, amaca ulasmak ve basarili olabilmek i¢in gercek iyilestirmelerin yapilabilmesini
saglamaktir.

Iste tedarik zinciri yapisindan ve yonetiminden yola cikilarak 1996 yilinda Tedarik
Zinciri Konseyi tarafindan gelistirilen bir model olan; Tedarik Zinciri Referans Modeli
(SCOR), isletmelerin karmasik yapilarin1 ¢ozmek i¢in ve stratejik kararlar1 almak igin
biiylik katki saglamaktadir. Bu calismada da Telekomiinikasyon sektoriindeki dev bir
firma i¢in Tiirk Telekom A.S. i¢in tedarik zinciri yonetim yapisi, sistemi incelenmis ve
sirketin SCORcard1 ¢ikartilmistir.

Anahtar Kelimeler: Tedarik Zinciri Yonetimi, SCOR Modeli, SCORcard.



ABSTRACT

SCOR MODEL INSUPPLY CHAIN MANAGEMENT
AND SCORcard APPLICATION

Arzu AKTAS SAGLAM
Supply Chain and Logistics Management
Thesis Supervisor: Yrd. Dog. Dr. H. Halefsan SUMEN
April 2013, 79 pages

In a developing and globalizing world, growing competition between businesses and the
supply chains are getting even more difficult work to hold on.

Increasing demands and expectations of customers are changing businesses’ looks and
thoughts to the supply chain performance management that is no longer the top level
analysis of complex structure but also at the tactical and the operational levels.
Consequently businesses are continuously improving their efficiencies with the success
of activities to achieve the "performing supply chain™ and "understanding the concepts
of supply chain management"”. Trying to figure out how to implement this concept has
been the priority steps for businesses.

Supply chain structure and management of the whole process from the beginning to
create the most detailed and accurate information exchange ended up requiring a system
difficult.

The important point is identifying the overall performance within the supply chain
structure in order to be successful and achieve real improvements in accuracy.

This thesis is concerned with the structure and management of the supply chain on the
basis of a model developed by the Council of supply chain in 1996; Supply chain
reference model (SCOR), the enterprises to solve complex structures and great
contribution to strategic decisions. In this study, a giant company in the
Telecommunications sector to Tiirk Telekom A.S. for supply chain management
structure, system and the company's SCORcard.

Keywords: Supply Chain Management, SCOR Model, SCORcard.
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1 . GIRIS

Giiniimiizde artan bilgiyle birlikte {ireticiden tiiketici odakli isletme modeline gegis daha
iistiin bir hal almistir. Zaten, globallesen diinyada olmasi gereken de, miisteri odakli
olarak degisen misteri ihtiyaglarina, taleplerine cevap verebilmek ve dolayisiyla ulusal

—uluslararasi alanda da rekabete agik olmaktir.

Tedarik zinciri, (TZ), son iirliniin tiretilmesi ve dagitimu ile ilgili tedarik¢iden miisteriye
kadar triinlerin, tedarikgiler, ireticiler, toptancilar, dagitimcilar, perakendecileri de

kapsayan iliskiler ve baglantilar biitiiniidiir.

“ Tedarik Zinciri tedarik¢inin tedarik¢isinden onlarin miisterisinden miisterisine {iriin,

hizmet ve bilginin, tamaminin akigin1 kapsamaktadir. ” (Anderson dig., 2007).

Tedarik zinciri komplike bir sistemde siirekli bilgi aligverisi olmaktadir. Dolayisiyla
olusacak bir aksaklik halinde alisveris icinde bulunan biitiin bilesenler olumsuz
etkilenir. Bu nedenle, basarili bir tedarik zinciri i¢in aksakliklarin yasanmamasi

gerekmektedir.

Tedarik zinciri yonetimi (Supply Chain management) firlinlerin ve bilgilerin tedarik
zinciri boyunca devam eden hareketlerinin gozlenmesi ve yonlendirilmesi anlamina

gelir.

Isletmeler degisen ve gelisen diinyaya ayak uydurabilmek, beklentileri daha iyi
karsilayabilmek, pazarda tutunabilmek, her duruma daha hazirlikli olabilmek adina

Tedarik Zinciri Yonetimine yonelmislerdir.



Huang, Sheoran ve Keskar, Tedarik Zinciri Yo6netiminin tanimu ile ilgili olarak {iriin ve
bilgi akigin1 kapsayan, inceden inceye ayar yapan sirket ve fonksiyonel bazli bir

diisiince sistemi oldugunu ifade etmislerdir.

Tedarik Zinciri Yonetimi ile ilgili olarak kavramlarla ilgili bir ¢ok soru ve konu
giindeme getirilmis, karmagik yapilarin nasil incelenecegi ve tanimlanacagina dair yeni
arastirmalar yapilmasi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bu durumda da bir modelin eksikligi

ve ihtiya¢ duyuldugu konusu giindeme gelmistir.

“Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Konseyi’ne gore, tedarik zinciri 1)
islenmemis hammaddelerden baslamakta ve bitmis triinleri kullanan son miisterilerde
sona ermektedir, ¢cok isletmeleri bir birleri ile baglamaktadir. 2) hammaddelerin elde
edilmesinden bitmis {irlinlerin son kullanicilara tasinmasina kadar uzamakta olan lojistik
sliregte malzeme ve bilgi degisimidir. Tiim saticilar, servis saglayicilar ve miisteriler
tedarik zinciri igindeki halkalardir.” (Supply Chain and Logistics, Terms and Glossary
2006)

Mohrman (1999) tedarik zincirini {irlin akisi ile ilgili isletme, sermaye, malzeme ve
bilgi akist olarak tanimlamaktadir. Toplam tedarik ve talep zinciri dogal kaynaklardan
katma degerli adimlar ag1 ve tasima zincirleri boyunca son misterilere ulasana kadar

uzamaktadir.

Kearney‘e (1994) gore tedarik zinciri tiriinleri ve hizmetleri miisteriler igin elde etmek
dontistirmek ve dagitmak igin igletmelerin zincirlenmis gruplarinin es zamanlh olarak
caligmasidir. Kearney ayni zamanda pazarin dinamik isteklerine hizli yaniti garanti
altina alan yeni tasarimlari ag boyunca dagitma ihtiyacina 6nem vermektedir. Bir
tedarik zinciri dogal kaynaklarin dogru yerde ve dogru zamanda miisterilere
ulagtirilacak  iiriinlere ve hizmetlere doniistlrildiigii  birbirleri ile baglanan

organizasyonlarin dinamik bir agidir (Burke 2002).



“Tedarik zinciri plan, (tedarik ve talebin yoOnetimi), kaynak (hammadde ve yar
mamullerin temini), liretim (imalat ve montaj), teslim (depolama ve stok takibi, siparis
alimi ve yonetimi, biitiin kanal boyunca dagitim ve miisteriye teslim), geridoniis siireci

olmak tizere bes temel siiregten olusur.” (Bakoglu ve Yilmaz 2001).

Tedarik zinciri yonetimi felsefesine sahip olmak, tedarik zinciri ile ilgili her tiirlii

karmasikligin tistesinden gelmek i¢in tek yoldur.

“Iyi bir tedarik zinciri ydnetimi, siire¢ icerisinde var olan tiim oyunculara takip sansi
sundugundan, gelen siparislere kars1 harekete gecme insiyatifi verir. Web teknolojisi
sayesinde, zincirde rol alan tiim oyuncular ayni anda stok yoOnetimi ve iiretim
programinin kontroliinii yaparak, siparigin tam istenen vakitte istenen sekilde miisteriye

ulasmasini saglar.” (Ozdemir 2004).



2 . TEDARIK ZINCIiRIi

2.1 TEDARIK ZINCIRININTANIMI

“Tedarik zinciri, hammadde temini yapan, onlar1 ara mal ve nihai iiriinlere ¢eviren ve
nihai rlinleri miisterilere dagitan, tiretici ve dagiticilarin olusturdugu bir agdir .” (Lee

and Billington 1992)

Tedarik Zinciri bagka bir kaynakta bir kiime olarak tanimlanmistir ve bu kiimede;
ireticiler, dagiticilar, perakendeciler tiim lojistik hizmet saglayicilari, malzeme, {iriin ve

bilgi akis1 yer almaktadir.

Jayashankar’a gore tedarik zinciri bir sebekedir ve bu sebeke, otonom ve yari otonom is

faaliyetlerinden olugsmaktadir.

Lee ve Billington’a gore (1995) gore ise tedarik zinciri, hammaddeleri elde eden,
bunlar1 yar1 ve tamamlanmis {riinlere doniistiiren ve ardindan bir dagitim sistemi

vasitastyla bu iirlinleri miisterilere teslim eden yapilar sebekesidir.

Tedarik Zinciri, birden fazla gorevi olan, hammaddeleri miisterilere dagitmak iizere

bitmis nihai iirlinlere doniistliren ¢ok kapsamli bir prosestir.

Genel bir tanim olarak tedarik zinciri, hammaddelerin siparisi ve elde edilmesinden,
mamullerin iiretilmesine ve miisteriye dagitim ve ulastirilmasina kadar olan kurumsal

fonksiyonlaria uzanan bir faaliyetler dizisidir.



2.2 TEDARIK ZiINCIRi KAVRAMI

TZ tedarik¢i ile baslayip miisterilere kadar uzanan, hammaddenin temin edilmesi,
tiretim siirecinde iiriine dontstiirilmesi ve misterilere ulastirilimas: faaliyetlerinin

biitiiniinii kapsayan bir organizasyondur, bir faaliyetler biitliniidiir.

Bir baska tanimla tedarik zinciri, hammaddelerin islenmesi veya yar1 mamule
doniistiiriilmesi, ana sanayide iiriin haline getirilerek miisterilere ulastirilmas: siirecine

deger katan biitiin uygulamalardr.

TZ’ nin dort temel elemani1 vardir. Bunlar;

a) Tedarikgiler
b) Ana sanayi
¢) Distribiitorler

d) Tiiketiciler

Tedarik zincirinin 6nemi, her bir elemanin birbiri i¢indeki uyumlulugunun
farklilagsmasi, miisteri beklentilerinde meydana gelen degismeler ve hizli tiiketim
nedeniyle daha da artmistir. Bu durumda da tedarik zincirinin etkin bir sekilde

olusturulmasi gerektigi 6n plana ¢ikmaktadir.

Tedarik Zinciri, iiretim etkinligini arttirarak siiregte yer alan biitiin elemanlarla saglam
bir iletisim- bilgi ag1 kurmayr ve bunun neticesinde de miisterilerin beklentilerini ve

isteklerini, ihtiyaglarini en az maliyetle karsilamay1 hedeflemistir.



Sekil 2.1: Geleneksel tedarik zinciri

Bilgi Akisi

Tedarikci S
Dagitim

Materyal AKisi

“Sekil 2.1°de tedarikgiden miisteriye dogru materyal akisinin, miisteriden de
tedarik¢iye dogru da bilgi akisinin gerceklestigi geleneksel TZ’yi gostermektedir.
TZ’de, tirlin, fatura, teslimat, siparis, 6deme gibi bilgileri kapsayan bilgi akisi, fiziksel
tirtin akig1 ve finansal akis veya 6deme akisi gibi {i¢ farkli akis ger¢eklesmektedir. Sekil
2. ise modern para akisint da gosteren TZ metotlarindan birini géstermektedir.” (Mayer
2001).

Tanyas tedarik zincirini; bir sonraki isletmenin tedarigini saglayan isletmelerin
olusturdugu bir sistem olarak tanimlamaktadir. Ayrica, fiziksel bir ag olarak da
tiretimde kullanilan biitiin materyalleri ve bu materyallerin tedarigini, aktarimin1 ve en
son nihai iirlinlerin miisterilere — tiiketicilere ulasmasini saglayan bir sistem olarak da

tanimlayabiliriz.

2.3 TEDARIK ZINCIRININ FONKSIiYONLARI

Tedarik zinciri yonetiminde yer alan fonksiyonlar; talep ve siparis yonetimi, planlama,

stok yonetimi, depo yonetimi ve sevkiyattir.

2.4 TEDARIK ZINCIRININ YAPISI

Tedarik zincirinin yapist, i¢ ige zincir halkalardan olusan bir yapidir ve bunu tek bir alan
olarak ele almak yanlistir. Ciinkii satin alma isi ile elde edilen malin elden nasil
cikarilacag: farkl islerdir. Dolayisiyla bir malin alinmasi, depolanmasi ve en son nihai

olarak miisteriye ulastirilmasi farkli farkli birbiri i¢inde siiregleri olusturmaktadir. bu



nedenle bu siireglerin ve tedarik zincirinin yapisini olusturan zincirin he r bir halkasinin

cok saglam olmas1 gerekmektedir.

Tedarik zinciri 6ncelikli olarak satin alma ile baslar. Daha sonra siray1r envanter
yonetimi ve depo yonetimi alir. En son olarak da tiriinlerin miisterilere teslim edilmesi

ile son bulur.

Tedarik zincirinde malzemeler hammadde kaynaklarindan, bu hammaddeleri yari
mamullere doniistiiren bir iiretim seviyesine gecer. Bu yar1 mamuller daha sonra
tamamlanmis {iirlinleri meydana getirmek iizere bir sonraki seviyede birlestirilecektir.

Elde edilen {iriinler dagitim merkezlerine ve buralardan da saticilar ve misterilere

aktarilir.
Sekil 2.2: Tedarik zinciri yapisi
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Kaynak: www.anketofisi.com, 2012.



http://www.anketofisi.com/

2.5 TEDARIK ZINCIRININ CESITLERI

Tedarik zinciri gesitleri tek sathali tedarik zinciri ve ¢ok sathali tedarik zinciri olmak
tizere iki cesittir. Tek sathali tedarik zincirinde birgok bilgi isleme ve karar verme

fonksiyonu bulunmaktadir ve burada isletme sermayesi, ¢alisma sermayesi kadar 6nem

tagimaktadir.
Sekil 2.3: Temel tek safthah tedarik zinciri
Fatura Fatura
— —

Tedarikgi
Odemeleri

Tadarikci Miisteri

Planlama
ve kontrol

Malzeme
siparisi

Siparis
yonetimi

Elde etme Uretim/déniistiirme Dagitim Teslimat

——————— »  Fonlar
Bilgi

E—
O Bilginini islenmesi

Malzemenin

Kaynak: Metz, 1998.



Sekil 2.4: Cok safhal tedarik zinciri

1.Saftha 2.5aftha 3.5atha

AL At T et

O Bilginini islenmesi
‘:> Malzemenin

Kaynak: Metz, 1998.

Cok sathali tedarik zinciri yonetimi, ¢ok sirketli tedarik zincirlerinden olugmaktadir.
Dolayisiyla tek safhali tedarik zincirlerinin ¢ok g¢esitli olan kopyalart oldugunu
soyleyebiliriz. Ornek olarak, Volkswagen c¢ok safhali tedarik zincirine bir 6rnek

olusturmaktadir.

2.6 TEDARIK ZINCIRININ TEMEL FONKSiYONLARI

Tedarik zincirinin temel fonksiyonlari alt1 kriterden olugmaktadir. Bunlar;

a) Talep ve Siparis Yonetimi,
b) Satin Alma,

c) Planlama,

d) Stok Yonetimi,

e) Depo Yonetimi,

f) Sevkiyat ve Dagitim



2.7 TEDARIK ZiINCiRi KARARLARI

Tedarik zinciri kararlar stratejik kararlar ve operasyonel kararlar olmak iizere 2 sinifta

toplanmaktadir.

1. Stratejik kararlar, daha genis bir zamana yayilan, isletmenin kendisiyle ilgili stratejik

kararlan ifade eder.

2. Operasyonel kararlar ise; daha kisa vadeli, gilinliik faaliyetlerden yola c¢ikilarak

olusturulan kararlari ifade eder.

Tedarik zinciri yonetiminde temel dort karar alan1 bulunur:

a) Yerlesim
b) Uretim
c) Envanterile

d) Nakliye (dagitim)

Her bir karar alan1 hem stratejik hem de operasyonel 6geler igerir.

2.7.1 Yerlesim Kararlar

Yerlesim kararlari, hem gelir agisindan hem maliyet agisindan hem de {irliniin miisteriye
ulagmasi agisindan oldukca biiylik bir 6neme sahiptir. Yerlesim kararlar1 belirlenirken
dikkat edilmesi gereken bu kararin, iiretim maliyetleri, vergiler, liretim sinirlamalar1 da

g0z Oniine alinarak belirlenmesidir.
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2.7.2 Uretim Kararlar

Uretim kararlarinda iiretim araclari olmazsa olmazdir. Uretim kararlar1 da ayn1 yerlesim
kararlar1 gibi isletmelerin gelir, maliyet ve miisteri hizmet seviyeleri iizerinde biiylik

etkiye sahiptir.

Uretim kararlarinda araglarin giizergahlar1 da belirlenirken kapasiteleri dnem tasr.

Kapasite konusu tamamen igletme i¢indeki dikey biitiinlesmenin derecesine baglidir.

2.7.3 Envanter Kararlarn

Envanter kararlari, isletmelerin envanterlerini nasil ve ne sekilde yonetilecegini
kapsamaktadir. .Envanterler, hammadde veya yar1t mamul veya tanimlanmis mamul

olarak tedarik zincirinin her sathasinda bulunur.

Envanterin temek amaci, tedarik zinciri i¢inde olusacak bir karmagikligin ya da
bulunabilecek herhangi bir belirsizligin azaltilmasidir. Envanterlerin bulundurulmast,
degerlerinin % 20’si illa % 40’1 arasinda bir degere mal olabilecegi i¢in tedarik zinciri
isletmelerinde etkili yonetilmeleri 6nemlidir. Bir¢ok arastirmaci envanter yonetimine

operasyonel bir agidan yaklagmistir.

Bu kararlar dagitim stratejilerini ve siparis miktarlarinin ve yeniden siparis noktalarinin
belirlenmesi ve her bir stok noktasindaki gilivenli stok seviyesinin ayarlanmasi olan
kontrol politikalarin1 kapsar. S6z konusu seviyeler, miisteri hizmet seviyelerinin temel

belirleyicisi olduklari i¢in kritiktir.

2.7.4 Nakliye Kararlan

Nakliye kararlar1 genelde envanter kararlariyla daha yakindan ilgili olan stratejik bir
karardir. Bunun nedeni de nakliye ile ilgili karar verirken bunun ayni zamanda

maliyetini de goz 6niinde bulundurmaktir. Ornegin, hava nakliyat1 hizli, giivenli olmasi
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ve daha az giivenlik stoku saglamasiyla birlikte ayn1 zamanda da pahalidir. Bununla
beraber, deniz veya tren yolu ile nakliyat daha ucuzdur, ancak belirsizligin azaltilmasi

icin nispeten biiyiik miktarlarda envanterin bulundurulmasini gerektirir.

Bu nedenle nakliye kararlarinda miisteri hizmet seviyeleri ve cografi konum oldukc¢a
onemli bir rol Ustlenmistir. Nakliye, lojistik maliyetlerinin % 30’undan fazlasini
olusturdugu icin, verimli ¢aligmadig1 takdirde ekonomik olarak olumsuzluklara yol
acacaktir. Nakliye miktarlari, giizergahlarin belirlenmesi ve ekipmanin ¢izelgelenmesi,

bir isletmenin nakliye stratejisinin etkili yonetimi i¢in temel konularidir.
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3 .TEDARIK ZiNCIRi YONETIMi

Tedarik Zinciri Yonetimi daha diisiik maliyetle, daha kaliteli iler ve faaliyetler i¢in

kullanilan ileri diizey bir gelecek modelidir.

Tedarik Zinciri Yonetimi, hammadde temininden iiretime ve dagitimla son miisteriye
kadar bir malin ulasabilmesi i¢in bir deger zincirinde yer alan tedarikgi, iiretici, dagitici,

perakendeci ve miisteriler arasinda malzeme/iiriin, para ve bilginin yonetimidir.

Tedarik Zinciri YoOnetimi’nin temel amaclar su sekilde ifade edilebilir:

a) Miisteri tatminini artirmak,

b) Cevrim zamanini azaltmak,

c) Stok ve stokla ilgili maliyetlerin azaltilmasini saglamak,
d) Uriin hatalarini azaltmak,

e) Faaliyet maliyetini azaltmak

Tedarik Zinciri Yonetimi’nin temel amaglarin1 gergeklestirebilmek, tedarik zinciri
stireclerinde ve biitlinlinde firmalar — tedarikgiler - miisteri aginda bilgi paylagimlarmin

saglam bir sekilde arttirilmasi ile miimkiin olmaktadir.

“Bilgi ve planlarin tedarik¢iler ve miisterilerle paylasilmasi zincir etkinligini ve
rekabetgiligini arttirabilir. Degisen diinyada artik firmalarin tek basina kendi aralarinda
rekabetten soz edilmemektedir. Rekabet artik firmalarin i¢inde yer aldigi tedarik

zincirleri arasinda yasanacaktir ” (Kehoeand Boughtan 2001).
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3.1 TEDARIK ZiINCiRi YONETIMINIiN TANIMI

“Tedarik Zinciri YOnetimi, malzeme ve triinlerin, temel hammadde arzindan nihai {iriin
asamasina kadar (olas1 geri doniisiim ve yeniden kullanim dahil) yonetimini kapsayan
;firmalarin tedarik¢ilerinin proseslerinden, rekabet avantajlarin1 destekleyecek teknoloji
ve yeteneklerinden nasil yararlanacagi iizerine odaklanan ve geleneksel isletme ici
faaliyetleri , optimizasyon ve etkinlik ortak gayesi ile ticari ortakliklar kurarak yayan bir

yonetim felsefesidir, seklinde tanimlanmaktadir ” (Tan ve dig., 1998).
Asagidaki Sekil 3.1 klasik bir tedarik zinciri yonetiminin sekli yer almaktadir.

Sekil 3.1: Klasik tedarik zinciri yonetimi

> Maleme [
Akisi

Uretici — Toptanc: —{Perakendeci

Tedarikei

<: gy < ]

“TZY ise, sadece tedarik¢i yonetiminin bir diger adi olarak degerlendirilmemelidir.

TZY tedarik zincirinin ve bu zincir i¢inde yer alan tiim isletmelerin uzun vadeli
performanslarin1  arttirmak amaciyla, zincir tizerindeki isletmelere ait isletme
fonksiyonlart ve planlarinin, tiim isletmeleri kapsayacak sekilde sistematik ve stratejik
koordinasyonu (Lojistik Terimler Sozligi 2007) veya TZY’ni miisteri ve diger
paydaslar icin deger yaratan {iriin, hizmet ve bilgi saglamak amaciyla ilk tedarik¢iden

son kullaniciya kadar olan kilit siireclerin birlestirilmesi olarak tanimlanabilir. ” (Tanyas

2006)
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Tedarik Zinciri Yonetimi yapisi, isletmelerin tedarik zinciri igerisinde tek viicut gibi
davranmasini saglayarak, ortak bir gii¢c ve enerji kaynagi olusturacak; bunun sonucunda
da misterilerin bekledigi mal ve hizmetin kalitesi istenen seviyelere ulasacak,

maliyetler diisecek ve dolayisiyla miisteri memnuniyeti artacaktir.

“ Tedarik zinciri yonetimi, malzemelerin ve tamamlanmis mallarin, saticidan miisteriye
kadar olan akisinin potansiyel ara duraklar olarak iiretim vasitalar1 ve depolar
kullanilarak etkili yonetimidir. Buna karsin bu faaliyet, yeni bir kavram degildir.
Isletmeler son yillarda tedarik zincirine uygun yapinim verilmesi sonucunda miisteri
hizmet seviyelerini iyilestirebilecegi, sistemdeki fazla envanterin azaltilabilecegini ve
isletme agindaki gereksiz maliyetlerin kisilabilecegine dikkat etmistir.” (Sengupta ve
Turnbull 1996).

3.2 TEDARIK ZINCiRi YONETIMININ FONKSIYONLARI

Tedarik zinciri yonetimi fonksiyonlari {i¢ seviyede ¢alismaktadir. Stratejik seviye, taktik
seviye ve operasyonel seviye.
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Sekil 3.2: Tedarik zinciri yonetimi fonksiyonlari

Talep Dagiim Uretim I alzemeler
yitetitt
Attatejik Aylik Eurmsal Euramsal Eurmsal
geviye tahtwnler | — | daghim | Tiretim —» | malzeme
planlamass planlamast planlamass
Taldik Haftalik Dagitim Ana fretim Malzeme
seviye tahtwnler | — | ihtiyaglar | — |pizelzelemest —w | dhityag
planlamast planlamass
Opetasyonel | Envanter Proses Malzemenin
SEVIYE diparigler | —» | dagitime | — | seviyesinde | — | serhest
pizelzeleme hirakilmasy

Kaynak: Fox vd, 1993.

Her bir seviye, birbirinden kararlarin alindigi siirenin periyodu ve karar sikligi ile

orantili olarak ayrilmaktadir. Seviye seviye incelemek gerekirse,

e Stratejik seviye, atlik tahminlerin, kurumsal dagitim planlamasini, kurumsal iiretim
planlamasini ve kurumsal malzeme planlamasini i¢cinde barindiran bir seviyeyi ifade

eder.

e Taktik seviye, haftalik tahminlerin, dagitim ihtiyaclar1 planlamasinin, ana iiretim

cizelgelemesinin ve malzeme ihtiya¢ planlamasinin yer aldig1 bir seviyedir.

e Operasyonel seviye ise, siparisler, envanter dagitimi, proses seviyesinde ¢izelgeleme

ve malzemenin serbest birakilmasini kapsayan bir seviyeyi olusturur.

3.3 TEDARIK ZINCiRi YONETIMININ GELIiSIiMi

“Tedarik zinciri yonetiminin kokleri 1960’lara kadar uzanmaktadir. Tedarik zinciri
yonetiminin ilk asamasi olarak kabul edilen fiziksel dagitim asamasi ile ilk vurgu

Bowersox tarafindan yapilmistir. Bowersox, fiziksel dagitim diisiincesindeki ilgili
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akimlar1 gozlemlemesine ek olarak, dagitim fonksiyonunun firma disinda, kanal-i¢i

entegrasyonla, rekabetci bir avantaj saglayacagini one siirmiistiir” (Bowersox 1969).

Yoneticiler, (MRP) sisteminin tanitilmasindan sonra siire¢ i¢inde yapilan ¢alismalarin
Onemini anlamiglar ve bunun hem iiretim maliyetine, hem {iriin gelistirmeye hem de
malzeme tesliminde ne kadar ciddi bir rol {istlendigini fark etmisler ve bu nedenle de
kendi iclerinde bir fiziksel dagitim bolimii olusturmuslardir. Bunun sonucunda da

lojistik hizmetleri maliyeti yaklagimi ortaya ¢ikmustir.

1980’11 yillara gecildiginde artik lojistik safhasina gecilmistir. “Holihan, firmanin
stratejik kararlar1 ile lojistik odakliligr birlestirerek, tedarik zincirini tek bir olgu olarak
ele alan giligli bir durum gelistirmistir.” (Houlihan 1985). Boylece, “Houlihan
literatiirde ilk defa bu sistem i¢in tedarik zinciri terimini kullanan kisi olmustur.

”’(Ganeshan ve dig., 1999)

1980’lerden 1985’lere gegildiginde ise QR, ECR CR olmak iizere degisik program ve

sistemler gelistirilmistir. Bunlarin anlamlarina bakilacak olursa;

a) Quick Response- QR; Hizli cevap sistemini,
b) Efficient Consumer Response — ECR; etkin miisteri cevabini,

c) Continous Replenishment Planning — CR; Siirekli Ikmal Planlamasmi ifade

etmektedir.

1990’1arin ortasindan sonra yoneticiler, Yoneticiler 1990’11 yillarla birlikte kaliteli mal
tiretmenin de tek basma yeterli olmadigin1 anlayarak, tedarikcilerden alinan mal ve
hizmetlerin, firma miisterilerinin ihtiyaglarin1 karsilama yetenegi lizerinde 6nemli bir
etkisinin oldugunu fark etmislerdir. Dolayisiyla bu da sadece kendi firmalarimi degil
ayn1 zamanda diger firmalarin da yer aldig biiyiik bir tedarik zinciri agiin varligini ve

incelenmesi gerektigini gozler oniine sermistir.
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3.4 TEDARIK ZINCiRi YONETIMi VE ESNEKLIK

3.4.1 Tedarik Zinciri Yonetiminin Onemi

Tedarik Zinciri; organizasyonlarin tedarikgilerinin tedarik¢ilerinden, miisterilerinin
miisterilerine uzanan tiim {riin, hizmet, bilgi ve kaynak akisi olarak tanimlanabilir.
Biitiin bu akisin miisteri ihtiyaclarint daha hizli, daha ucuz ve daha kaliteli olarak
kargilayabilmesi icin, zincir i¢inde yer alan temel is siire¢lerinin entegrasyonunu
saglayarak, miisteri memnuniyetini arttiracak stratejilerin ve is modellerinin

olusturulmasina da “Tedarik Zinciri Y®6netimi” denilmektedir.

“ TZY, geleneksel olarak hammaddenin ileri, bilginin de geriye dogru gerceklesen
akigin1 yonetme sanat ve ilmidir. ” (Thomas ve Griffin 1996; Akt: Paksoy ve dig.,
2003).

Tedarik Zinciri Yonetimi, hammadde temininden iiretime ve dagitimla son miisteriye
kadar bir malin ulasabilmesi i¢in bir deger zincirinde yer alan tedarikei, iiretici, dagitici,

perakendeci ve miisteriler arasinda malzeme/iiriin, para ve bilginin yonetimidir.

3.4.2 Tedarik Zinciri Ag:

Glinlimiizde artan bilgiyle birlikte {ireticiden tiiketici odakl1 isletme modeline ge¢is daha
istiin bir hal almistir. Zaten, globallesen diinyada olmasi gereken de, miisteri odakl
olarak degisen miisteri ihtiyaclarina, taleplerine cevap verebilmek ve dolayisiyla ulusal

—uluslararasi alanda da rekabete agik olmaktir.

Tedarik zinciri, (TZ), son iiriiniin iiretilmesi ve dagitimu ile ilgili tedarik¢iden miisteriye
kadar triinlerin, tedarikgiler, ireticiler, toptancilar, dagitimcilar, perakendecileri de
kapsayan iliskiler ve baglantilar biitiiniidlir ve bu biitiin biiyiik bir tedarik zinciri agini

olusturmaktadir.

L www.turk.internet.com
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Sekil 3.4: Tedarik zinciri ag

Tedarik Zinciri

I Paketleme

Hammaddenn mamube cantigmesl, mugtenye
ulagtindmasi ve son kullarucdar tarafindan
tuketilmes: agamalanni kapsayan fiziksel ve
bilgr akiginan tama mider,

X

3.5 TEDARIK ZINCIiRi YONETIiMI SURECLERI

“Literatiirde tedarik zinciri yonetimini olusturan siire¢lerin genis bi¢imde tanimina her

yerde rastlamak miimkiin olmasa da Global Tedarik Zinciri Forumu (The Global Supply

Chain Forum) iiyelerinin tanimladig: sekiz siire¢ genel kabul gérmiistiir.” (Croxton ve

dig., 2001). Bu siiregler asagidaki gibidir;

a)

f)
9)
h)

Miisteri Iliskileri Yonetimi (CustomerRelationship Management)

Miisteri Hizmet Y6netimi (Customer Service Management)

Talep Yonetimi (Demand Management)

Siparis Isleme (OrderFulfillment)

Imalat Akis Yonetimi (ManufacturingFlow Management)

Satin alma (Procurement)

Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme (Product Development and Commercialization)

Iadeler (Returns)
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3.6 TEDARIK ZIiNCiRi YONETIMININ iSLETMELERE SAGLADIGI
YARARLAR

Tedarik Zinciri YOnetiminin isletmeler arasi isbirligi sonucunda sagladig bilgi
paylasimlar1 yardimi ile kaynaklarin gereksiz kullanim1 ve zaman israfindan kaginilmasi
gibi yararlar1 basta olmak iizere oldukca fazla yararindan bahsetmek miimkiindiir. Bu

yararlardan bazilar1 Tedarik Zinciri Konseyince su sekilde ifade edilmistir.

a) Teslimat performansinin iyilesmesi,
b) Stoklarin azalmasi,

c) Cevrim siiresinin kisalmasi,

d) Tahmin dogrulugunun artmasi,

e) Zincir boyunca verimliligin artmasi,
f) Zincir boyunca maliyetlerin diismesi,

g) Kapasite ger¢eklesme oraninin artmas,

Bu yararlar ve daha fazlasi ayn1 zincirde yer alan firmalarin (tedarikei, tiretici, dagitici,
perakendeci, vb.) arasinda iletisimin tam olarak kurulmasi, zincir boyunca faaliyetlerin
birlikte koordinasyonu ve kontrolii sayesinde ortak amac¢ olarak belirlenen zincirin
biitliinlinde maliyetlerin azaltilmasi, verimliligin arttirilmasi, karlilik ve miisteri tatmini

gibi amaglara ulagmak iizere elde edilebilir.

Tedarik zinciri igindeki firmalar arasinda koordinasyon ve bilgi paylasimi sayesinde
talepteki belirsizlikler azalir, bdylece zincirdeki firmalarin stoklara fazla yatirim
yapmas1 gerekmez. Bu durum planlamalarda kolaylik ve maliyetlerde azalmayi
beraberinde getirecektir. Ayrica firmalar arasinda tesis edilecek olan giiven ve isbirligi
sonucunda risklerin paylasimi, firmalar arasindaki bariyerlerin azaltilmasi ve esnekligin
arttirtlmasi yoluyla yeni {irlin gelistirme ve pazara sunma siireleri kisalarak rakiplere
kars1 biiylik avantajlar saglanabilir. Bu sayede miisteri ihtiyaclarinin karsilanabilmesi

yolu ile miisterilerin tatmin diizeylerinde artislar saglanabilir. Biitiin bunlarin parasal
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karsilig1 olarak da zincir boyunca nakit akislar1 diizenli bir hal alir ve firmalarin

maliyetleri diigserek karliliklarinda artis olur.
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4 .SWOT ANALIZi

4.1 SWOT ANALIZiI’NIN ORTAYA ATILMASI

Bir¢ok endiistri 1960’11 yillara kadar, tiretimin lehine olan bir talep-kapasite iliskisinden
yararlanmiglardir. Savas sonrasi Dbiiylimeyle birlikte, iiretim fonksiyonlarinin
etkinliginde arttirict bir fayda saglandigi gozlemlenmistir. Firmalarin etkinliginin,
iiretimden pazarlamaya kaymasinin nedeni, talep- kapasite dengesinin bozulmasi
mevcut ve yeni pazarlara satis yapmanin zorlagsmaya baslamasi olmustur. Dolayisiyla,
artan rekabet, bircok sektdrde imalat sanayiinin kapasitenin artmasi, temel kaynaklarda
artan kitlik, firmalarin politikalart i¢in kararlarini belirlerken biitiin fonksiyonel ¢abalar
bir araya getirmeleri gerektigini ortaya ¢ikarmistir. Iste bu durumda pazarlama ve
tiretimin birbirleri tizerindeki etkilerinin ele alindig1 gelismis bir strateji olan “SWOT

ANALIZI” ortaya ¢ikmustur.

San Francisco Universitesi’nde bir ydnetim profesdriiniin makalesiyle SWOT Analizi
ilk defa ortaya atilmis ve bu makale oldukca ilgi gorerek, kendine yer edinmistir.

Gilinlimiizde de bu makale giincelligini ve giivenirliligini korumaktadir.

4.2 SWOT ANALIZiI’NiN TANIMI VE KAVRAMLARI

Basarili bir isletme icin, isletmenin yaptigr isin tanimlanmasi ve amaglarinin,
hedeflerinin ve biitiin bunlar i¢in yaklasgimlarmin ne oldugunun izah edilmesi, ortaya
cikarilmasi dnemlidir. Bir igletme yaptigi isle ilgili piyasa ve pazar arastirmasi yaparken
detayli bir ¢alisma yapmalidir ve bunu sadece bolgesel manada ya da ulusal manada

sinirlandirmamalidir. Daha genis boyuta tagimalidir.

Glinlimiiz rekabet piyasasinda tutunabilmek, yer edinebilmek aslinda isletmenin kendini

tanimasi ile ancak miimkiin olmaktadir. Kendini tanimak, isletmenin her agidan
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yonlerini  belirlemesi, kaynaklarmi, 6zelliklerini 1iyi kullanabilmesi anlamina

gelmektedir. Bu durumda isletmeler igin “SWOT ANALIZI” devreye girmektedir.

Ancak isletmeler icin SWOT Analizinin nasil yapilacagi da oldukca 6nem tasimaktadir.
Isletmenin organizasyonunun i¢ ve dis, drgiitsel ve cevresel olarak incelenmesine imkan
veren SWOT Analizi olumlu ve olumsuz yonlerin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir.

SWOT’ un agilimt su sekildedir:

S: Yonetimin giiglii yonlerini,

W:Y 6netimin zayif yonlerini,

O: Yonetimin firsatlarini,

T: Yonetimin i¢cinde bulundugu tehdit ve tehlikeleri ifade etmektedir.

Iste bu ag¢ilimlarin ortaya cikartilarak bir isletmenin giiclii, zay1f, iistiin yonlerinin tespit
edilerek, iginde bulundugu firsat ve tehditlerin saptanmasi sonucu kargimiza “SWOT
Analizi” ¢ikar. Bu analizde gelismis ve giiclii iilkelerdeki Pazar rekabet giiciiniin
kiyaslanmasi anlaminda calismalar yapilmaktadir. Bu analiz c¢alismasi neticesinde
isletmeler ortaya ¢ikan durumun iyi bir kritigini yaparak basarilarini ve ¢aligmalarini

daha iyi bir diizeye getirmelidirler.

Isletmeler icin SWOT Analizi dogru yapilabildigi ve dogru yorumlanabildigi takdirde
oldukca 6nem arz eden bir analizdir. Ciinkii isletmeler bu analizde kendilerini tanimais,
hangi konuda giiclii olduklarini ortaya g¢ikarmis olurlar. Ayrica bulunduklar rekabet
piyasasinda da sahip olduklar1 firsatlar1 gorerek, i¢inde bulunduklart tehlikelerle

yiizlesmis olurlar.

Isletmeler i¢in SWOT u olusturan biitiin bu ydnleri bir araya getirirsek Tiirkce manada

su isim ortaya ¢ikmaktadir:

F: Firsatlar

U: Ustiinliikler
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T: Tehditler
Z: Zayif yonler.

FUTZ, SWOT Analizi’nin Tiirk¢e kisaltmalarini olusturur. SWOT Analizi, isletmeler
i¢cin bir manada mevcut durum tespiti yaparken diger manada mevcut durumdan daha da
ileri giderek gelecekle ilgili bazi tespitleri de ortaya ¢ikaran bir analiz teknigidir. Bu
baglamda bazi kaynaklara géore SWOT Analizi i¢in “ miyop gozliigii ” de diyebiliriz.

Ciinkii isletmeler i¢in uzak bir gelecegi de gérmeyi saglar.

Isletmeler SWOT Analizi sayesinde mevcut durum ve yakin gelecekle ilgili durumlarini
gormiis olurken ayni zamanda buna gore yeni hedefler belirleyecek ve kendilerine

piyasa icinde yeni kapilar agmaya calisacaklardir.

4.3 SWOT ANALIZI’NDE IC VE DIS CEVRE FAKTORLERI

SWOT Analizi i¢in, hem de isletmeler icin ger¢ek manada basari igletmelerin iginde
bulunduklari i¢ ve dis ¢evre faktorlerini anlamaktan gegmektedir. Bu iki ¢evre igin de

dogru bir analiz vazgecilmezdir.

I¢ ve dis cevreyi ayr1 ayr1 incelemek gerekirse;

1-Dis Cevre: Isletmeler icin, yOnetim icin genis ve uzun etkileri olan ve
organizasyonun disinda kalan bir ¢evredir. Dis ¢evre, teknoloji, politik, yasal, sosyal,
ekonomik, tedarik¢i, is gilicli, uluslararasi, rekabetci ve miisteri bilesenlerinden

olusmaktadir.

4.3.1 Dis Cevre Faktorleri

Isletmenin elinde olmayan kontrol edemedigi ama isletme ydnetimi igin genis bir alan
ifade eden ve pazarlama sistemini de etkileyen faktorler anlamina gelir. Dis gevre
faktorlerini incelerken tamamen objektif bir tutum ve davranis sergilenmelidir. Bu

yapilmadigr takdirde analiz i¢in dogru bir sonuca varmak zor olacaktir. Dis g¢evre
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faktorleri ele alinirken, isletme adina ¢evresel faktorler o isletme i¢in ne tiir tehditler ve
firsatlar sunmaktadir, bunlar incelenir. Mevcut ve gelecek ¢evre faktorleri de goz dniine

alinarak o isletme i¢in hedefler, planlar, alternatif durumlar ortaya ¢ikartilir.

Dis ¢cevre faktdrlerinin tespit edilmesinde 6nemli noktalar1 su sekilde siralayabiliriz;

a) Isletmeyi, diinya ve iilke bazinda ilgilendiren en kritik konular nelerdir ve bunlar

isletmeyi nasil etkiler?

b) isletme faaliyetlerine devam ederken ne tiir belirsizliklerle ve risklerle

karsilasmaktadir?
c) Isletmenin bulundugu devletin giicii, mali durumu nedir?

d) Isletmenin faaliyette bulundugu sektdr acisindan iilkenin durumu ve diinyanin

durumu nasildir?
e) Isletmenin faaliyet alaniyla ilgili {ilkedeki politikalar, planlar, programlar nasildir?

Isletmenin kars1 karsiya oldugu dis cevre faktorleri olan firsat ve tehditler bir araya

geldiginde su dort olasilikli isletme karsimiza ¢ikmaktadir.

a) Sorunlu isletme,
b) Ideal isletme,
¢) Olgunlasmamis Isletme,

d) Spekiilatif sletme.

4.3.1.1 Firsatlar

Firsat, elverisli zaman ve diger sartlar, biiyiime i¢in imkan saglayan yollar gibi farkli bir
cok sekilde tanimlanabilir. Firsatlar, dis ¢evre faktorleri iyi analiz edildiginde igletme

i¢cin olumlu sonuglar doguracak unsurlari ifade eder.
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Isletmelerin firsatlarmi iyi bilip, degerlendirmesi ve bu sekilde bulundugu pazarda
rekabet giliclinii arttirmasi ve giiclenmesi beklenir. Ancak, isletmeler firsatlarini iyi

kullanamazlarsa bunlar kaybedilir ve baskalar1 i¢in bir firsat haline gelir. Bu nedenle;

a) Isletmenin sahip oldugu firsat1 degerlendirebilecek potansiyele ve yeterli kaynaga

sahip olmasi gerekir.

b) Isletmelerin i¢inde bulunduklar1 duruma alternatif yollar bulmas1 gerekir. Bu da dis

¢evrenin hem bu giiniinii hem de gegmisini bilmekle miimkiindiir.

4.3.1.2 Tehditler

“Tehdit, istenmeyen bir egilimi, ¢ikardigi sorun veya organizasyonun belli bir tepki
gelistirmemesi halinde, sirketin pazardaki yerini kaybetmesine neden olacak ¢evresel bir

gelisme olarak tanimlanmaktadir ” (G6l, 1995).

Tehditler, isletme acisindan istenmeyen unsurlari ifade eder. Bu unsurlar, ucuz maliyete
sahip yabanci rakipler olabilecegi gibi, politik, demografik degisiklikler, daha iyi rakip
iiriinler ve buluslar da olabilir. Iste biitiin bunlar, isletmenin faaliyetlerini zorlastiran

durumlar olusturur.

Isletmeler faaliyetleri siiresince bir¢ok tehditle karsi karsiya kalirlar. Ancak iyi bir
yonetim, basarili bir organizasyon tehlikeli bu durumlar1 Onceden sezerek ortaya
cikarabilir. Ve dolayisiyla bunlari tehditten firsata doniistiirebilir. Ciinkii tehditler kimi

zaman igletmeler i¢in daha olumlu ve basarili bir yol ¢izmeyi saglayabilir.

Yonetim i¢in tehditlerin ne oldugunu anlamak, su sorularin cevaplandirilmasiyla

miimkiin olacaktir;

a) Bor¢ durumu ya da nakitte akis problemi var m1?

b) Teknolojik durumumuz nedir ve aleyhimize mi isliyor?

26



c) Karsi karsiya olabilecegimiz engeller nelerdir?
d) Rekabet kosullari nelerdir?

e) Isletmemizin hedefleri, amaglari, devletin hedef ve politikalariyla drtiisiiyor mu ya

da degismelerden ne diizeyde etkilenir?

2- I¢ Cevre: Planlama, etkileme, yonetme, kontrol yonii bilesenlerinden olusan

muhasebe, pazarlama ve finansmani kapsayan 6zel ve ani etkilere sahip bir olusumdur.

4.3.2 i¢c Cevre Faktorleri

I¢ gevre faktorleri, rakip isletmeler géz oniine alindiginda daha iyi bir durumda ise;
isletme igin biiyiik bir avantaj vesilesidir. I¢ ¢evre faktorlerinde giiglii ve zayif yonler
ortaya cikarilmakta ve buna gore isletme icin bir yol izlenmektedir. Burada dikkat

edilmesi gereken temel noktalar sunlardir;

a) Isletme iginde yapilmasi giindemde olan konular- degisiklikler nelerdir?
b) Isletmenim ge¢misi, mevzuat: nelerdir?

¢) Isletmenin personel ve galisanlarmin iicretleriyle ilgili politikas1 nelerdir?
d) Isletme ici karar alma ve iletisim siireci nasildir?

e) Isletmenin yapisinda ve faaliyetlerinde son zamanlarda énemli — ciddi bir degisiklik

s0z konusu oldu mu?
f) Isletme calisanlarinin isletme igin beklentileri, goriisleri nelerdir?

Biitiin bu temel noktalarin dogru analiz edilebilmesi ve saglikli bir sonuca varilabilmesi
ancak objektif yaklasilmasi, tespitlerin dogru anlasilmasi ve gergekci bir yaklasimla

mumkin olmaktadir.
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4.3.2.1 Ustiinliikler

“Ustiinliik, isletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gore daha etkili ve verimli olmasi

halidir.” (Kempner 1980).

Ustiinliikler, isletmenin giiclii yonlerini, rakiplerine kars1 basar1 sagladig1 yeteneklerini
gosterir. Bu agidan iistiinliikler, isletmenin varligi ve devami igin olduk¢a 6nem arz

etmektedir.

Bir isletmenin rakiplerine gore {istiin olarak degerlendirilebilmesi bes kritere baglidir.

Bunlar:

a) Goreli AR-GE potansiyeli,

b) Goreli beseri kabiliyet ve yonetim etkinligi,
c) Goreli mali yapi,

d) Goreli pazar durumu,

e) Goreli liretim ve teknik kapasite

4.3.2.2 Zayifliklar

Zayiflik, isletme i¢in birgok farkli sekilde tanimlanabilir. Bir bakimdan isletmenin
rakiplerine gore yetersiz kalmasi olarak tanimlanabilirken, bir bakimdan kot bir
durumda olmasini ifade eder. Bu nedenle, varligin1 ve devamliligin siirdiirmek isteyen
bir isletme mutlaka zayifliklarin1 gidermelidir. Bunun icin kendi kendine sormasi

gereken sorular sunlardir;

a) Neyi kotii yapiyoruz?
b) En kritik dezavantajlarimiz nelerdir?

c) Neleri gelistirmeliyiz?
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d) Neden kagmali ve neden uzak durmaliy1z?

Bu sekilde zayif yonlerini ortaya g¢ikaran bir isletme, problemlerini ¢ozecek, yanlis

adimlarinin farkina varacak ve ona gore bir politika izleyecektir.
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5 . TURK TELEKOMUNIKASYON A.S. SWOT ANALIZi

5.1 ARASTIRMA METODOLOJISIi
5.1.1 Arastirmanin Amaci

Calismanin amaci, Tiirk Telekomiinikasyon AS.’nin, Tiirkiye i¢indeki ve disindaki
rekabet kosullari, ulusal rakipleri ve kendi liretim sektorii g6z Oniine alinarak SWOT
Analizi’nin olusturulmast ve Tiirk Telekomiinikasyon AS.’nin, i¢ ¢evre faktorleri olan
iistiin ve zayif yonleri ile dis ¢evre faktorleri olan firsat ve tehditlerin neler oldugunu

saptayarak degerlendirilmesidir.
5.1.2 Isletme Hakkinda Genel Bilgi
5.1.2.1 Diinyada ve Tiirkiye’de Telekomiinikasyon Sektorii

5.1.2.1.1 Telekomiinikasyon Nedir?

Telekomiinikasyon kelimesinin kokeni eski Yunanca’da ‘uzak’ anlamina gele tele
kelimesi ile Latince “paylagsmak” anlamina gelen communicare kelimelerinden
tiiretilmistir. Tiirkcede ‘iletisim’ olarak adlandirilan komiinikasyon kelimesinin anlami
ise insanlar, yerler veya aygitlar arasinda bilgi (information)/veri (data) iletimi 1slemidir.
“ Bagka bir deyisle duyum, yazi, resim, simge ya da her ¢esit bilginin tel, radyo, optik
ile bagka elektromanyetik dizgelerle iletilmesi, bunlarin yayimi ya da alinmasi anlamina
gelir. Tirkiye’de telekomiinikasyon sektoriinii diizenlemek amaciyla 2000 yilinda
yiiriirliige sokulan 4502 sayili Kanun’da telekomiinikasyon, “her tiirlii isaret, sembol,
ses ve goriintiiniin ve elektrik sinyallerine doniistiiriilebilen her tiirlii verinin kablo,
telsiz, optik, elektrik, manyetik, elektromanyetik, elektrokimyasal, elektromekanik ve
diger iletim sistemleri vasitasiyla iletilmesi, gonderilmesi ve alinmasi” olarak

tanimlanmustir.” (Pecar 2000)
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5.1.2.1.2 Diinya’da Telekomiinikasyon

Mobil telekomiinikasyon sektorii Avrupa’da filizlenip daha sonra Amerika’ya yayildigi
halde, giinlimiizde Japonya gibi uzak dogu iilkeleri de sektorde Onemli bir yer
edinmigtir. Glinimiizde Telekom sektori, 6zellikle mobil Telekom sektori, biiyiik bir
gelir ve isttihdam kaynagidir. 2005°te kiiresel olarak Telekom servislerinin geliri 1,4
trilyon dolar olarak ol¢iilmiistiir. Bu deger, 2004 ’tekine gore yiizde 8,2’lik bir artis
gostermistir. Bu gelirin 2012 yilina kadar yillik yiizde 3,6 ile artmasi beklenmektedir.
Bu gelirin biliylik ve gittikge biiyiiyecek bir miktart mobil servisler ve internet
servislerinden kaynaklanacaktir. 2008 yilinda mobil Telekom gelirlerinin sabit Telekom
sektorlinden elde edilen geliri asmas1 beklenmektedir. Bolgesel olarak bakildiginda en
genis pazar Kuzey Amerika’dir ve diinya Telekom servis gelirlerinin ylizde yirmi sekiz,
besini olusturmaktadir. Bat1 Avrupa ve Asya bunu yiizde yirmi yedi, alt1 ile yakindan
izlemektedir. Orta Dogu-Afrika ve Latin Amerika gelirlerin sirasiyla yiizde onbir, sekiz
ve yiizde onunu olusturmaktadir. 2012 yilinin sonunda Asya’nin diinyadaki en biiyiik

Telekom sektoriine sahip olmasi beklenmektedir.
5.1.2.1.3 Tiirkiye’ de Telekomiinikasyon

Tiirkiye'de telekomiinikasyonun sektdriiniin tarthi Osmanli déneminde, 23 Ekim 1840
tarthinde Sultan Abdiilmecit tarafindan Postahane-i Amirane’nin kurulmasi ile
baslamaktadir. Telgraf Nezaretinin 1855 yilinda kurulmasindan sonra 1871'de Posta ve
Telgraf nezaretleri birlestirilerek, Posta ve Telgraf Nezaretine doniistiirilmiistiir.
Telefon hizmeti ise ilk olarak, Temmuz 1881'de Istanbul Soguk Cesme’deki Posta ve
Telgraf Nezareti binasiyla Yeni Cami'deki postane arasina g¢ekilen tek telli bir telefon ile
verilmistir. Tiirkiye'de ilk telefon sistemi Istanbul'da, 1911 yilinda American Western
Electric sirketine taninan 30 yillik bir imtiyaz karsilifinda, bu sirket adina faaliyet
gostermek amaciyla olusturulan Dersaadet Telefon Anonim Sirketi tarafindan
kurulmugtur. 1. Diinya Savasi sirasinda devlet tarafindan el konulan sirket, 1935'e kadar

Istanbul ve civarinda telefon hizmetlerini saglamaya devam etmistir.
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“Cumhuriyetin ilanindan sonraki donemde ise, 1924 Telgraf ve Telefon Kanunu ile
Osmanli devletinden devralinan ve ozel sirketler eliyle yiritiilen telgraf ve telefon
iletisimi yeniden diizenlenmistir. Posta ve Telgraf ve Telefon Idaresi (PTT) 1936'da
kurulmus ve iilke c¢apinda  telekomiinikasyon  hizmetlerini  saglamakla
gorevlendirilmistir. PTT Idaresi, 1939'da Ulastrma Bakanlifma baglanmis, 1953
yilinda iktisadi devlet tesekkiilii olarak yeniden yapilandirilmistir.” (Igoz, 2003).

Tirkiye telekomiinikasyon pazarinda imtiyaz sozlesmesi ile yetkilendirilmis 4 isletmeci

mobil telekomiinikasyon/sabit telefon hizmetleri sunmaktadir:

a) Tiirk Telekom: Sabit Telefon Hizmeti
b) Avea: GSM Mobil Telefon Hizmeti
c) Turkcell: GSM Mobil Telefon Hizmeti

d) Vodafone: GSM Mobil Telefon Hizmeti

Tiirk Telekom kokleri 1840’11 yillara dayanan Tiirkiye’nin en eski sirketlerinden biridir.
Cumbhuriyetin ilk yillarinda yayinlanan 406 sayili Telefon ve Telgraf Kanunu ile telefon
tesis etme ve isletme gorevi PTT Genel Miidirligii'ne verilmis, 1995 yilinda PTT'deki
telekomiinikasyon ~ve  posta  hizmetlerinin  birbirinden  ayrilmasiyla  Tiirk
Telekomiinikasyon A.S. kurulmustur. 2005 yili Temmuz ayinda Tiirk Telekom'un %55'1
oranindaki hissesinin Gzellestirilmesine iliskin yapilan ihaleyi, Ger Telekom,
Telecomltalia ve BT Consult'ten olusan Oger Telekom konsorsiyumu kazanmustir. (5
yilda 6denmek tizere 6,55 milyar ABD Dolari, faizi ile birlikte 7,4 milyar ABD Dolart)
Tiirkiye'de mobil iletisim pazarinda halihazirda Turkcell, Vodafone ve Avea olmak
tizere 3 isletmeci hizmet vermektedir. Turkcell ve Vodafone (eski adiyla Telsim) 1994
yilinda faaliyete baslamiglar 1998 yilina kadar Tirk Telekom destegi ile hizmet
vermeye devam etmislerdir. 1998 yilinda Ulastirma Bakanligi ile imzalanmis olan
imtiyaz sdzlesmeleri ile Turkcell ve Telsim (i¢6z2003 s.14-28) kendi lisanslari ile
hizmet vermeye devam etmislerdir. Turkcell, Nisan 1998'de 500 milyon ABD Dolar1
bedeli karsiliginda, 25 yil siireyle GSM isletme lisans1 almaya hak kazanmistir ve bu

lisans sOzlesmesi g¢ercevesinde faaliyet gostermektedir. Telsim de 1998 yilinda 500
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milyon ABD Dolar1 bedeli karsiliginda 25 yil siireyle GSM isletme lisans1 almaya hak
kazanmistir. Telsim’e Subat 2004'te Tasarruf Mevduat Sigorta Fonu ("TMSF")
tarafindan el konulmus, Agustos 2005'te Telsim, TMSF tarafindan satisa ¢ikartilmis ve
13 Aralik 2005'te diizenlenen ihaleyi 4.55 milyar ABD Dolari ile en yiiksek teklifi veren
Vodafone kazanmis ve Telsim, 2006 yili Mayis ayindan itibaren Vodafone’a

devredilmistir.

2000 yilinda 2 yeni GSM 1800 MHz lisansi igin ihaleye ¢ikilmis, bir lisans Telecom
Italia ve Tiirkiye Is Bankas1 ortaklig1 olan is-Tim tarafindan kazanilmis ve Is-Tim Mart
2001°de Aria markasi ile Tiirkiye mobil telekomiinikasyon hizmetleri pazarinda hizmet
vermeye baslamistir. Is-Tim’in lisans igin Odemis oldugu lisans bedeli diger
isletmecilere gore oldukga yiiksektir.(vergiler hari¢ 2,5 milyar ABD Dolar1).Diger GSM
1800 MHz lisansi ise, Tiirk Telekom'a verilmistir. Tiirk Telekom, 14 Aralik 2001'de
Aycell markast ile mobil telekomiinikasyon hizmetleri vermeye baglamigtir. Subat
2004'te, Is-Tim ve Aycell %401 Tiirk Telekom'a, %401 Telecom Italia Mobile'ye ve
%20'si Is Bankasi'na ait olan TT&TIM sirketi catis1 altinda birlesmisler, TT&TIM Avea

markasi ile faaliyet gostermeye baslamistir.

2006 n1n iigiincii ¢eyreginde, Avea'nin ortaklarindan Telecom Italia Mobile Is-Tim'deki

yiizde 40 oranindaki hissesini Tiirk Telekom'a devretmistir.

1983 yilinda igbasina gelen hiikiimetin izledigi ekonomik model ve hiz kazanan altyap1
yatirnmlar1 ¢ercevesinde, Ozellikle telekomiinikasyon sektoriinde biiylik gelismeler
yasanmig, 1982-1992 doneminde Tirkiye, ITU (International Telecom Union-
Uluslararas1 Telekomiinikasyon Birligi) liyesi Avrupa iilkeleri arasinda ana hat sayisi

artisinda en yliksek gelisme hizin1 gosteren tlilke olmustur.

“Tiirkiye'de GSM temelli mobil iletisim, Subat 1994'te Turkcell'in hizmete girmesiyle
baslamistir. 1998'de T.C. Ulastirma Bakanligi operator firmalar ile ilk GSM lisans
anlagmalarimi imzalamistir. Tiirkiye son 10 senede GSM sektoriiniin diinyada en hizli

gelistigi tilkelerin igindedir. ” (Pyramid Research 2005).
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“Gelismekte olan bir iilke olarak Tiirkiye i¢in rekabetci bir telekomiinikasyon sektorii
ekonomik gelismenin ¢ok dnemli bir pargasidir. Tiirkiye’nin diinya pazarlarinda rekabet
giiciinii saglamlastirmasi i¢in saglam bir hukuki zemine sahip, teknolojiyi takip eden bir
telekomiinikasyon sektorii olmazsa olmaz kosul olarak kabul edilmelidir .” (Pyramid

Research 2005).

5.1.3. Sektorde Tiirk Telekom’ un Yeri

Tirk Telekomiinikasyon A.S. (Tiirk Telekom), grup sirketleriyle birlikte, Tiirkiye'de
sabit hattan mobil iletisime, genis bant internetten katma degerli hizmetlere kadar

uzanan genis bir yelpazede iletisim hizmetleri sunmaktadir.

Tiirk Telekom, Tiirkiye niifusunun yaklasik %100lne ulasan genis sabit hat agi
sayesinde bireysel ve kurumsal miisterilerine ses ve veri hizmetlerinin yaninda katma

degerli hizmetler de saglayan lider sabit hat operatoriidiir.

2010 yili sonunda 16 milyon olan PSTN erisim hatt1 sayis1, 2011 yili ikinci ¢eyregi
sonunda 15,6 milyon olarak gergeklesmistir. Tiirk Telekom PSTN erisim hatti
kapasitesi yaklasik 21,2 milyondur.

Tiirk Telekom, hisselerinin tiimiine sahip oldugu bagli ortakligt TTNet araciligr ile
Tirkiye genelinde en yaygin satis agina sahip genis bant internet saglayicisi olmasinin

yani sira diger operatorlere de toptan altyap: hizmetleri saglamaktadir.

Tiirkiye’deki toplam genis bant internet erisim baglantilarinin yaklagik yiizde 80’1 sabit
genis bant internet erisimi, kalan yiizde 20’lik kisim da mobil internet erigimi saglayan
operatorleri icermektedirl. 2010 yili sonunda 6,62 milyon seviyesinde olan sabit genis
bant internet kullanict sayis1 2011 yili ikinci g¢eyrek sonu itibariyle 6,72 milyona

yiikselmistir.
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Tiirkiye'nin tglincii biiyiik mobil operatorii olan Avea'nin yiizde 81,37'lik hissesine
sahip olan Tiirk Telekom, Avea aracilifiyla, Tiirkiye'de 6n 6demeli ve faturali mobil
iletisim hizmetleri basta olmak iizere cesitli katma degerli mobil iletisim hizmetleri de

sunmaktadir.

Aycell ve Aria markalarmin birlesmesi sonucu 2004 yilinda kurulmus olan Avea,
kurulusundan 2011 yili ikinci ¢eyregi sonuna kadarki performansi ile abone sayisi 4,8

milyondan 12,2 milyona ulagmistir.

Bunlarin diginda hisselerinin tamamina sahip oldugu Innova, Argela, Sebit ve Sobee
aracilifiyla bilgi teknolojileri danigmanligi, bilgi teknolojileri {iriin/yazilim ve egitim
icerikli hizmetler veren ve oyun yazilimlar iireten Tiirk Telekom, yine hisselerinin
tamamina sahip oldugu basgka bir bagl ortakligi AssisTT araciligi ile de misteri
iligkileri yonetimi, rehberlik ve ¢agri merkezi hizmetleri sunmaktadir. Tiirk Telekom
Grubu biinyesine son olarak 2010 yilinda data ve toptan kapasite saglayicisi olan Pantel
International katilmistir. Tiirk Telekom ayrica, Arnavutluk sabit hat operatorii
Albtelecom’un hisselerinin yiizde 76’sin1 elinde bulunduran CETEL’in de yiizde 20

hissesine sahiptir.

Tirk Telekom her zaman ve her yerde miisterilerine hizli, kaliteli, ekonomik hizmetler
saglamasinin yaninda, sosyal sorumluluk bilinci kapsaminda ¢esitli egitim projelerini,
spor, sanat faaliyetlerini ve ¢evre duyarliligini arttirici faaliyetleri desteklemekte ve
Tiirkiye'nin gelecegine yatirrm yapmaktadir (Bilgi Teknolojileri ve iletisim Kurumu 1.

Ceyrek Pazar Verileri Raporu)

5.2 TELEKOMUNIKASYON SEKTORUNDE SWOT ANALIZI SONUCLARI

Telekomiinikasyon Sektoriiniin Giiclii Yanlar::

a) Tirkiye’nin geng bir niifusa sahip olmasi,

b) Telekomiinikasyon hizmetleri pazarinin doygunluga ulagmamis olmasi,
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f)

Uluslararas1 standartlar konusunda yeterince birikim saglanmis ve CE isaretleme

uygulamasinin yerlesmis olmasi,

Bilgi Teknolojileri ve Iletisim Kurumu (BTK) Piyasa Gozetim ve Denetleme

yapisinin kurulmus olmasi,
Ulkemizin cografik konumu,

Yetigmis insan giicii ve girisimcilerin varligi.

Telekomiinikasyon Sektoriiniin Zayif Yanlari;

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

Serbestlesmenin hentiz yeterli derinlikte olmamasi,

AR-GE ve Inovasyona dayali yeterli yerli katkinin olmamast,

Rekabet Oncesi isbirligi kiiltiiriiniin gelismemesi,

Altyapiya dair rekabetin olugsmamasi,

Sektor tizerinde yiiksek oranda vergi yiikiiniin olmasi,

Disa ithalata bagimlilik,

Teknoloji odakli yapidan pazar odakli yapiya tam gecis yapilamamis olmasi,

Sektor bilesenlerinin biiyiikliikleri ve sayisal degerlerinin tespitinde kurumlar

nezdinde sistemli bir ¢alisma ve biit¢cenin bulunmamasi.

Telekomiinikasyon Sektériiniin Oniindeki Firsatlar;

a)

b)

d)

Cografi avantajin kullanilarak bolgesel hub olma firsati,

Serbestlesmenin giiclenmesi halinde basta isletmeciler olmak {izere sektor

firmalarinin giiclenmesi ve istthdamin artmasi,
Kisi basina elde edilen gelirlerin arttirilmast,

Telekomiinikasyon hizmetlerinde yakinsama ile gelisme gelismeye ve biiylimeye

acik i¢ cevre pazar imkanlart.
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Telekomiinikasyon Sektériiniin Oniindeki Tehditler;

a) lletisim iizerindeki vergi yiikiiniin asir1 yiiksekligi,
b) Siyasi otoritenin sektore verdigi destegin pazarin gelismesi igin yeterli olamamasi,

c) BTK tarafindan alinan bazi Kkararlarin etkin bir sekilde hayata gegirilmesi

stireglerinde yasanan gecikme ve aksakliklar,

Bugiine kadar telekomiinikasyon sektoriiniin devletin tesvik ettigi oncelikli ve stratejik
sektorlerden biri olarak tanimlanmamasi sonucu Ar-Ge ve inovasyona dayanan yerli
tasarim ve iiretimin maliyetlerindeki asir1 yiikler nedeni ile gelisememesi, Kamu kurum
ve kuruluslarmin telekomiinikasyon hizmeti alimlarinda yerlesik isletmecilere oncelik
tanima geleneginden son donemlerde agilan ihaleler yoluyla uzaklagsmaya basladiklari
goriilmekle birlikte rekabet ortaminin olusmasi i¢in bu egilimin daha da giiclenmesinin
saglanmasi, BTK’ nin kararlarina ragmen kimi kamu kurumlarinin kendilerine ait telsiz
sistemi kurarak veya ekonomik omriinii tamamlasa da isletmeye devam ederek telsiz
isletmeciligi sektoriindeki isletmecilerin gelisimine imkan saglanmamasi, 6zellikle Ar-
Ge ve inovasyon alaninda sektdrde rekabet Oncesi igbirligi kiiltiiriiniin gelismemis
olmasi kiiresel rekabet kosullarina uyumlu ihracat odakli bir yaklasimin ve 6zellikle

KOBI’lerin ihracatina destek olacak sektor odaklr ajanslarin olmamast.
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6 . SCOR MODELI

6.1 TANIMLAMA

Tedarik zinciri yonetimi, 1980°1i yillarla birlikte daha genis bir arastirma alanina

yayilmistir. Ve bu dogrultuda ortaya ¢ikan yayinlarin oran1 da artig gostermistir.

Bir arastirmada Tedarik Zinciri Y0netimi, operasyonel, tasarim ve stratejik olmak {izere
iic kategoride degerlendirilmistir. Bu degerlendirmeler neticesinde TZY ’nin biitiinsel
olarak incelendigi bir modelin eksikligi ortaya c¢ikmistir. Eksikligi fark edilen bu
modele de Tedarik zinciri Siire¢ Referans Modeli diger bir deyisle Supply Chain
Operations Reference (SCOR) Modeli ad1 verilmistir.

SCOR Modeli, Supply Chain Council (SCC) tarafindan endiistriler aras1 bir standart
olarak gelistirilmis ve desteklenmistir. SCOR Modeli, ¢esitli versiyonlarla gelistirilerek
2006 yilinda en genis kapsamli halini almistir.

“SCOR Modeli talebin baslangi¢ sinyalinden baslayarak; talebin karsilandigi son

sinyale kadar talep karsilama elemanlarinin tiimiinii icermektedir.” ( Wondergem 2004)

SCOR Modeli, mevcut durumun belirlenmesine olanak saglayarak benzer firmalari
inceleyerek olmasi gereken durumun ne oldugunu ortaya koymayi ve istenilene

ulagmayi saglar. SCOR Modeli, bes siire¢ lizerine kurulmustur.
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6.2 SCOR MODELI SURECLERI

Sekil 6.1: SCOR modeli kapsam

Plan

Internal or External Intemal or External

Kaynak: Supply Chain Operations Reference Model, 2007.

a) Planlama: Kaynak temini, yapma, tasima, uygulama, parasal varliklar gibi

faaliyetleri igine alan siiregtir.
b) Tedarik: Tedarik agsamasindaki faaliyetleri kapsar. Bu faaliyetler;
a. Tedarik kaynaklarini tanimlamak, segcmek,
b. Mevcut tedarikg¢i potansiyelini analiz etmek,

c. Uriinii almak, dogrulamak, transferini saglamak ve buna bagl olarak

odemelerine yetki vermektir.

c) Yapim: Bu siiregte yapimla ilgili aktiviteler yer alirken, ftriinii ¢ikarma,
ambalajlama, safhalandirma, nakliye asamasi, miihendislik asamasi da yer alir.
Ayrica, yapimdaki kurallari, bilgiyi, siire¢ i¢i ekipmanlari, performansi, yapim agin

1y1 yonetmeyi de kapsamaktadir.

d) Tasima: Tasima siirecinde, talep yonetiminin tim adimlar1 ( miisteri arastirma,

fiyatlandirma, sevkiyatlar, tasiyici ) yer almaktadr.

39



e) Geri Doniis: Geri dontis, is kurallari, envanter geri doniistimii, liriinii elden ¢ikarma,
bakimi — tamiri elden gegirme, geri doniisii ¢izelgeleme, fazla iiriinleri transfer etme

gibi faaliyetleri kapsamaktadir.

Sonug olarak SCOR Modelinin ii¢ amagla kullanildigin1 sdyleyebiliriz. Bunlar;

a) Tammlama: Tanimlama tiim tedarik zinciri ¢esitlerinin belirli bir sekilde

diizenlenmesine imkan vermektedir.
b) Ol¢me: Tedarik zinciri performanslarini 6lgerek kiyaslamayi saglar.

c) Degerlendirme : Olgiilen performanslarin degerlendirmesini yapar.

6.3 SCOR MODELI iLE ILGILI ELESTIiRILER

SCOR Modeli ortaya atildig: ilk donemden bu yana modelle ilgili ¢esitli acilardan bir
cok elestiri ortaya atilmistir. Bu elestiriler SCOR Modelinin baz1 alanlarda yetersiz
kaldigin1 vurgularken, bir kism1 da her faaliyete hitap edemedigi ya da bazi siirecleri
kapsamadigina yonelik olmustur. Ama biitiin bunlara ragmen Tanyas (2006) SCOR

Modelinin yararlarini su sekilde siralamistir:

a) Teslimat performansinda %16- %18 gelisme,

b) Stok seviyesinde %25- %60 azalma

¢) Cevrim zamanlarinda %30- %50 iyilesme,

d) Dogru tahmin yapmada %25- %80 iyilesme,

e) Toplam verimlilikte %10- %16 artis,

f) Tedarik zinciri maliyetlerinde %25- %50 iyilesme,
g) Siparis karsilama oraninda %20- %30 iyilesme,

h) Kapasite kullaniminda %10- %20 artis.
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6.4 SCOR MODELI UYGULAMA ORNEKLERI

SCOR Modelinin uygulama agisindan bircok oOrnegini incelemek miimkiindiir.
Bunlardan bir tanesi, Amerika Birlesik Devletleri Denizcilik Kolordusudur. Burada
SCOR Modeli uygulanarak, deniz havacilik ve deniz alti tedarik zinciri siiregleri
incelenmistir. Ve sonucunda da, Amerika Birlesik Devletleri Denizcilik Kolordusuna ait
deniz havacilik ve denizalt1 lojistik siire¢lerinde verimlilik artmistir. SCOR Modeli

basarili bir uygulama olmustur.

Yine bir diger 6rnek de NASA’dir. NASA, en karmasik ve en biiyiik tedarik
zincirlerinden biri olan Uzay Kesif Tedarik Zinciri i¢in SCOR Modelini kullanarak,

uygulama projesini yliriitmektedir.

Tayland’da bulunan ve KOBI olan JSG sirketi de SCOR Modeli sayesinde kapanma
asamasinda kurtularak, iyi bir agsamaya gelmis ve sirket kendi icinde doniim noktasin

yakalamistir.

Diger bir 6rnek de Scribona’dir. Scribona da tiim asamalarinda, siireglerinde bilgi veri

ambarinda SCOR Modelini uygulamaktadir.

6.5 SCOR MODELININ iCERIiGi

6.5.1 SCOR Model Seviyeleri

1. Seviye: SCOR Modelinin 1. Seviyesi yani iist seviye planlama, tedarik, yapma,
tasima ve geri donlisim siireclerini ele almakta ve modelin kapsamini ve igerigini

tanimlamaktadir.
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Sekil 6.2: SCOR siire¢ ayristirma modeli

Seviye fgerik
1 O O O =t Siireg
[3—— Siire¢ Elemanlar:
O+ «—+ Siire¢ Eleman
2 B 3— isler
Do — 1
: O -[3=~ Aktiviteler
] -+ Aktivite
i O
[]
O

Dengelenen yatay siirecler
arasi) ve dikey
(hiyerarsik) bir gdriiniim
saglamaktadir

(Tekrar) belirli bir
diizende tasarlanmakta

Bir benzer siirecin bir ¢cok
farkli konfigiirasyonlarim
ortaya koymakta kullanilir

Hiyerarsik proses
modellerin kiimelerini
biitiinlestirmektedir

Tablo 6.2: Performans nitelikleri ve seviye 1 metrikleri

ﬁ/legt?ieklleri Performans Nitelikleri
Miisteri Odakh (Digsal) Firma Odakl (i¢sel)
Gtivenirlik | Cevap Esneklik | Maliyet Varliklar

Verebilirlik

Miikemmel Siparis Karsilama | X

Orant

Siparis  Kargilama  Cevrim X

Zamani

Ust Tedarik Zinciri Esnekligi X

Ust Tedarik Zinciri Uyarlanirlig X

Alt Tedarik Zinciri Uyarlanirhigi X

Tedarik Zinciri Y o6netim X

Maliyeti

Satilan Uriinlerin Maliyeti X

Nakitten Nakite Cevrim Siiresi X

Tedarik Zinciri Sabit Varliklar X

Geri Doniisii

Sermaye Geri Donlisii X
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2. Seviye (Konfigiirasyon Seviyesi ): Bu seviyede isletmeler segtikleri diizen boyunca
isletim stratejilerini gergeklestirmektedir. Konfigiirasyon seviyesinde isletmenin tedarik

zinciri istege gore diizenlenebilmektedir.

SCOR Modelinde kullanilan ve siireg tipleri tanimlarini su sekilde siralayabiliriz:

a) Planlama: Tedarik zinciri yanit zamanma katkida bulunan, talep ve tedarigi

dengeleyen, diizenli olan bir planlama siirecini ifade eder.

b) Uygulama: Uygulama siireci, siparis karsilama ¢evrim zamanina katkida bulunan,

iirlinii bir sonraki siirece hareket ettirmeyi saglayan bir siireci ifade eder.

c) Destek: Planlama ve uygulama siireglerini de kapsayan onlar1 da igine alarak

iliskileri yoneten bir siiregtir.

3. Seviye (Siire¢ Eleman Seviyesi ): Seviye 3, isletme acisindan iginde bulundugu ve
sectigi pazarlarda basarili bir sekilde rekabet edip edemeyecegi yetenegini tanimlarken,
seviye 2’deki eleman bilgilerinin detayli olusturuldugu bir evreyi tanimlamaktadir. Bu

dogrultuda Seviye 3 su parametrelerden olusmaktadir:

a) Siire¢ eleman tanimlari

b) Siire¢ eleman bilgi girdi ve ¢iktilari

c) Siireg performans metrikleri

d) Eniyi uygulamalar, uygulanabildigi yerlerde

e) Eniyi uygulamalar1 destekleyecek sistem yetenekleri
f) Sistemler/araglar

4. Seviye (Uygulama Seviyesi ): Diger bir tabirle, siire¢ elemanlarinin ayristirildigi,
rekabet¢i avantajlara ulasacak bir seviyeyi ifade eder. Seviye 4 ve alt1 seviyeleri SCOR

Modeli kapsamina girmemektedir.
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6.5.2 SCOR Metrikleri

6.5.2.1 Miisteri Odaklhh SCOR Metrikleri

a)

2-

Tedarik Zinciri Tasima Giivenilirligi: Bu metrik dogru {iriinii, dogru zamanda,
dogru yerde ve durumda, ambalajda, dogru miktarlarla dogru evraklarla dogru
miisteriye tasima performansindan olusur. Ug tane Seviye 1 performans metrigi

vardir.

(Zamaninda ve tam olarak teslim edilen miisteri siparisleri) / (Toplam miisteri
siparigleri)’ni ifade ederek, zamaninda ve eksiksiz tasmnan sipariglerinin yiizde

degerini Olger.

Yirmi dort saat iginde stoktan yollanan siparislerin yiizdesini dlger.

Hesaplanisi: (Siparisin kabuliinden itibaren 24 saat icerisinde stoktan yollama ile

3-

karsilanan siparislerin sayisi) / (Toplam stok emirlerinin sayist ) olarak hesaplanir.

Miikemmel siparis karsilama oranini ifade eder ve zamaninda tam olarak teslim
edilen sipariglerin yani sira satin alma emrine, faturaya ve alindi makbuzuna uyum

yiizdesini Olger.

Hesaplamisi: (Zamaninda ve tam olarak teslim edilen miisteri siparisleri / Toplam

miisteri siparisleri).

b)

d)

Tedarik Zinciri Yamit Verme: Bu metrik, siparis karsilama c¢evrim siiresinden
olusur ve miisteri hizmetlerinde siparis kabulliinden miisteriye siparisin teslimine

kadar gegen giinlerin sayisin1 dl¢gmektedir.

Tedarik Zinciri Esnekligi: Pazardaki degisikliklere yanit verme ¢evikligi olarak da

tanimlanmaktadir. Tedarik Zinciri Esnekliginin de 2 adet metrigi bulunmaktadir.

Tedarik Zinciri Yanit Siiresi: (Kisith iiriinlerin tedarik ¢evrim zamani) + (Siparise
yapim i¢i iiretim ¢evrim zamani) + (Stoklanan iiriinler icin talep karsilama ¢evrim

zamani ) seklinde hesaplanmaktadir.
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€)

Uretim Esnekligi: Ust ve alt tedarik zinciri esnekliginden olusur. Alt tedarik zinciri
esnekligi, tasimadan once 30 giinde envantersiz veya maliyet cezasiz 30 giinde

iiretimi azaltma yiizdesini 6lgmektedir.

*Ust tedarik zinciri esnekligi, iiretimdeki % 20 planlanmamis bir artisa karsilik, maliyet

cezasiz ulagsmak i¢in ihtiya¢ duyulan giinlerin sayisin1 6l¢gmektedir.

6.5.2.2 Firma i¢i SCOR Metrikleri

a) Tedarik Zinciri Maliyeti: Dort adet seviye 1 metrikten olusmaktadir.

Uriin Maliyeti: (Malzeme maliyeti) + (Uretimin direkt maliyeti) + (Uretimin

endirekt maliyetinden ) olugsmaktadir.

Tedarik Zinciri Yonetimi Maliyeti: Seviye 3 bilesenlerinin toplamindan olusan iiriin
ve hizmetleri planlama, tedarik etme ve tasima siiregleri i¢in direkt ve endirekt

maliyetleri 6l¢cen metriklerdir.

(Satis ve pazarlama maliyeti) + (Idari maliyetler) + (Laboratuvar ve miihendislik

maliyeti) / (Isletme geliri) inden olusan metriktir.

Geri Doniis Islem Maliyeti: Tiim tersine lojistik siireglerini kapsamaktadir. Seviye

2 bilesenlerinin toplami ile ifade edilmektedir.

b) Tedarik Zinciri Varhk Yonetimi Etkinligi: Tiim varliklarin yonetimini iceren 3

tane seviye 1 metrikten olusan firma i¢i SCOR metrigi ifade eder.

1-

2-

3-

Nakitten nakitte ¢evrim zamani: Tedarikgiye Odenen nakittin miisterilerden
alinarak tekrar nakitte doniistiiriilmesi i¢in gerekli olan giin sayisini1 6l¢en metriktir.

Hesaplanist:

( Tedarik envanter giinlerin + alacaklarin temin edilmedigi giim sayis1 — borg¢larin

0denmedigi giin sayis1 ) seklinde hesaplanmaktadir.
Tedarik envanter siiresi: [( Envanter tutar1 ) / ( Uriin maliyeti / 365 )].

Varhk doniisii: ( Gelir tutar1 / Toplam net varlik tutari )
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6.5.2.3 Hissedarlara Yonelik SCOR Metrikleri

a) Karhlik: Ug adet seviye 1 metriginden olusmaktadir.

1- Briit Kar: (Gelir — Satilan Mallarin Maliyeti) / Gelir

2- Isletme Geliri: (Briit Kar — Satis, genel ve idari giderler / Gelir ) seklinde

hesaplanir.
3- Net Isletme Geliri: Isletme geliri — Vergiler — Faiz Harcamalar1 seklinde hesaplanir.

b) Geri doniis etkisi: Bir tane seviye 1 metrigi vardir. O da varlik geri doniistidiir.

Varlik geri doniisti: [( Net isletme geliri ) / ( Toplam net varliklar )]

c) Pay: Ortak paylar i¢in mevcut tespit edilmis gelir olarak tanimlanmaktadir.
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7 . SCOR MODELI UYGULAMA CALISMASI

Bu caligmada telekomiinikasyon sektoriinde grup sirketleriyle birlikte diinya genelinde
ve Ozellikle Tiirkiye’de ¢ok dnemli bir paya sahip Tiirk Telekom A.S. sirketi igin SCOR
Modeli uygulamasi yapilmaistir.

Tiirk Telekom sgirketi sabit hat ve GSM’den genis bant internete kadar biitiinlesmis
telekomiinikasyon hizmetleri sunmaktadir. Tiirk Telekom grup sirketlerinin 30 Eyliil
2012 itibariyle 14,5 milyon sabit erisim hatti, 7 milyon ADSL hatt1 ve 13,2 milyon
GSM abonesi bulunmaktadir. Grup sirketleriyle birlikte tiim iilkeyi kapsayan modern
sebeke alt yapisiyla Tiirkiye genelindeki bireysel ve kurumsal miisterilerine genis bir

hizmet yelpazesi sunmaktadir.

Teorik kisimda belirtildigi tizere SCOR Modelinin seviyelerine gore metrikleri

Tablo7.1.’de gosterilmistir.
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Tablo 7.1: Seviye 1 Scor metrikleri ve performans gostergeleri

Performans Gostergesi Seviye 1 Metrikler
Tedarik Zinciri Giivenilirligi Miikemmel Siparis Karsilama Oran1
Tedarik Zinciri Yaniti Siparis Gergeklestirme Cevrim Siiresi

Fiili Ortalama Cevrim Siiresi

Tedarik Zinciri Esnekligi

Tedarik Zinciri Cevikligi

Tedarik Zinciri Uyumlulugu

Tedarik Zinciri yonetim maliyeti

Tedarik Zinciri Maliyeti

Satilan malin maliyeti

e L. Nakitten Nakite Cevrim Siiresi
Tedarik Zinciri Varlik Yonetimi

Sabit Varliklarin Geri Dontistimii

i

7.2 Tedarik Zinciri Giivenilirligi

Tedarik Zinciri Giivenilirligi miisteri perspektifinden ele alinan bir performans
gostergesidir. Miisteri beklentilerinin kargilama yetenegini gosterir. SCOR modeli
icinde Seviye 1 ol¢iiti “Miikemmel Siparis Karsilama Orani1” dir. Bu 06lgiit alinan
sipariglerin dogru iriin, dogru miktar, dogru zaman ve hasarsiz karsilanma oranini

gosterir.

Siparisin miikemmel sekilde karsilanmasi icin siparisi yerine getirmede izlenen tim
adimlarin basariyla yerine getirilmesi gerekir. Tek bir adimin bile aksamasi basarisizliga

yol acar. Anilan adimlar asagidadir:
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a) Alnan siparis sisteme eksiksiz girilmelidir (Siparisin sisteme giris dogrulugu),
b) Sevk edilen iiriin, siparis alinan {irlinle ayn1 olmalidir (siparig-sevk tutarliligi)

c) Sevk edilen miktar, siparis alinan miktarla ayni olmalidir (iade veya takviye

olmamalidir)
d) Uriiniin sevk edildigi adres ve varis zamani1 dogru olmalidir

e) Miisteri siparisi ile ilgili dokiimanlar dogru ve tam olmali, iiriinle ayn1 anda teslim

edilmelidir

f) Teslim edilen iriiniin durumu mikemmel olmalidir (misterinin arzu ettigi ve

kullanimina hazir olmalidir)

Bu kosullarin tamaminin gergeklestirildigi siparisler miikemmel sipariglerdir.
Miikemmel siparigler oran1 ne kadar yiiksekse tedarik zinciri giivenilirligi de o kadar

yiiksek olacaktir. Bu oran su sekilde hesaplanir:

Miikemmel Siparis Karsilama Orani = Miikemmel Siparislerin Toplami

Tiim Siparislerin Toplam1

Uygulamanin gergeklestirildigi donem iginde gerceklesen toplam sevk adedi 1380° dir.

Bu sevk adedi i¢inde kusurlu gonderilerin sayis1 39°dur.
Kusurlu sevklerin kirilimlarina bakildiginda;

Yanlis sev edilen {iriin: 0

Yanlis adette gonderilen iiriin: 0

Yanlis zamanda gonderilen {iriin: 0

Yanlis adrese gonderilen iirtin: 39

Yanlis zamanda gonderilen iiriin:0
Eksik dokiimantasyon ile génderilen iiriin: 0

Kalite kusurlu olarak gonderilen iiriin: 0
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Kusurlu sevk sayisi toplami: 39

Miikemmel Siparis Karsilama Oram = 1341 /1380 =% 97,17

7.3 Tedarik Zinciri Yaniti

Tedarik Zinciri Yanitt da miisteri tatminini etkileyen bir performans gostergesidir.
Miisteriden siparisin alinmasi ile teslimatin yapilmasi arasindaki zaman olarak 6l¢iiliir.

SCOR Modeli Seviye 1 metrigi “ Siparis Gergeklestirme Cevrim Siiresi dir.

Bu metrik su sekilde hesaplanir:

Siparis Gergeklestirme Cevrim Siiresi = Proses Siiresi + Dagitim Lojistigi Siiresi

Formiildeki proses siiresi elde hazir mal bulunmadiginda iiretim i¢in gereken siiredir.

Dagitim lojistigi stiresi ise tasima ve elle¢leme siirelerinin toplamidir.

Turk Telekom sirketi icin bu degerler:

Firma Telekomiinikasyon sektorii iizerine oldugu ig¢in iiretim yapilmamaktadir. Bu

nedenle proses stiresini degil ama nihai tiriinler i¢in dagitim lojistigi siiresini bulabiliriz.

Bunlardan sadece A, B ve C iiriinlerine iliskin degerler elde edilebilmistir.

A {irlinii = Dagitim Lojistigi siiresi = 5 giin
B {irlinli = Dagitim Lojistigi siiresi = 2 giin
C iriinii = Dagitim Lojistigi siiresi = 3 gilin

Burada tizerinde durmamiz gereken ortalama ¢evrim siiresidir. Bu deger ¢evrim siireleri

toplaminin {iriin sayisina boliinmesi ile bulunur:
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Firmanin Siparis Gerceklestirme Cevrim Siiresi = 3 giindiir. Bu {i¢ giin aym

zamanda Tirk Telekom sirketi igin SAP modiiliinde sistemdeki satin alma talebinin

ortalama siparise ¢evrim siiresini de ifade etmektedir.

7.4 Tedarik Zinciri Cevikligi

Tedarik Zinciri Cevikligi 6lgiitii de miisteri odakli bir performans gostergesidir. Digsal
etkilere karst cevap verme ve kisa siire i¢inde sergilenen uyum kapasitesi seklinde
aciklanmaktadir. SCOR seviye 1 i¢inde iki adet metrik olup bunlar “Esneklik” ve
“Uyumluluk” tur.

Esneklik olgiitii talepte planlanmamis yiizde 20 diizeyinde ani bir artis1 siirdiiriilebilir
sekilde karsilamak i¢in kag giin gerektigi seklinde tanimlanmaktadir. Baska bir ifade ile
bu olgiit sirketin yiizde 20 fazla tiretimi siirdiirebilecegi duruma gelmek igin ne kadar

zamana gerek bulundugu ile ilgilidir.

Bu olgiitiin hesaplanmasinda Tiirk Telekom sirketinin en kit kaynagmin yiizde 20
kapasite artisinin ne kadar zamanda olacagi aragtirllmistir. Sirketin en kit kaynagina
baktigimizda belirli bir kit kaynagimin bulunmadigini ve higbir kaynakta boyle bir kit

kaynaga rastlanilmadigini gériiyoruz.

Bu durumda Tiirk Telekom sirketi i¢in bir kit kaynak ve bunu karsilayacak bir tageron
firma bulma giiniinden bahsedemeyecegimizden sirket i¢cin Tedarik zinciri esnekligi

degerine ulasamiyoruz.

Firmanin Tedarik Zinciri Esnekligi = ..... glindiir.

Diger 6lgiit olan uyumluluk ise 30 giinliik bir zaman dilimi i¢inde sirketin siirdiiriilebilir
sekilde ulagabilecegi maksimum flretim artis degerinin ne oldugudur. Diger deyisle
beklenmeyen siparisler geldiginde, siparisleri gergeklestirmek igin 30 giin iginde ne

miktarda {retimin yapilabilecegidir. Daha Oncede belirtildigi gibi Tiirk Telekom
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sitketimiz {Uretim yapmadigindan bu kisimda firmanin elindeki nihai Jriinler

tiikendiginde 30 giin i¢inde ne kadar {iriin temin edebilecegini hesaplayacagiz.

Firmanin ileili degeri hesaplandiginda;

Firmamin Tedarik Zinciri Uyumlulugu = 70 ton* 30 giin=2.100 ton, yani % 70 dir.

7.5 Tedarik Zinciri Maliyeti

Tedarik Zinciri maliyeti ice doniik bir performans gostergesidir. Bu deger Iscilik,
Malzeme, Depolama ve Nakliye masraflarini igerir. SCOR seviye 1 iginde iki adet
metrik olup bunlar “Satilan Malin Maliyeti” ve “Tedarik Zinciri YOnetim maliyeti”
degerleridir. Birinci Olgiit icraat, ikinci Olgilit idari maliyetlerdir. Bu degere iade

maliyetleri de dahildir.

Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti, Tedarik Zinciri boyunca gerceklestirilen Scor is

prosesi operasyonlarinda gerceklestirilen direk ve dolayli tiim harcamalari tanimlar.

Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti asagidaki sekil 7.1.’deki gibi hesaplanir:

Sekil 7.1: Tedarik zinciri yonetim maliyeti

Planlama Tedarik Teslimat Iade
Lo Y Onetimi Y Onetimi Y Onetimi
Maliyet Maliyeti Maliyeti Maliyeti

Firmanin ilgili degeri hesaplandiginda;

Firmanin ilgili degerleri hesaplandiginda;

Planlama Masraflar1 = 716.509,00 TL (Planlama departmaninin Briit maas ve ekipman

giderleri)
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Tedarik Masraflar1 = 1,125 milyon TL (I¢ Satinalma + ithalat departmanimnin Navlun,

Yurt i¢i Nakliye, Glimriikleme ve briit maas ve ekipman giderleri)

Teslimat Masraflar1 = 1 milyon TL (Lojistik departmaninin, Navlun, Yurt i¢i Nakliye,

Gilimriikleme, Posta, Briit maas ve ekipman giderleri)

fade Masraflari = 114.537,00 TL (Lojistik departmaninin Navlun, Yurt i¢i Nakliye,

Giimriikleme, Nihai Uriin ve Uriin imha giderleri)

Firmanin Tedarik Zinciri Yonetim Malivyeti = 2,956 milyon TL dir.

Satilan Malin Maliyeti, Scor modelinde iiretim maliyetini 6lger. Hammadde alimindan,
nihai iiriin iiretimine kadar olusan hem direk maliyetleri (iscilik ve Malzeme) hem de
dolayli maliyetleri (Genel Giderler) igerir. Goriildiigii tizere Scor modelinin temeli olan
tretim maliyeti, Satilan Malin Maliyeti bashigi altinda hesaplanmaktadir. Scor
modelinin kalan 4 pargasi olan Planlama, Tedarik, Teslimat ve Geri iade maliyeti de

Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti ad1 altinda hesaplanmaktadir.

Satilan Malin Maliyeti asagidaki sekilde hesaplanir:

Satilan Malin Maliyeti = Hammadde + Is¢ilik + Genel Giderler

Firmanin ilgili degeri hesaplandiginda;

Yilda 850 ton nihai {irlin kullanilmakta, kg basina ortalama 17,5 TL. 6denmektedir. Bu
sebeple nihai tiriin maliyeti = 850.000 * 17,5 = 14 milyon 875 bin TL dir.

Firma biinyesinde 34.886 personel ¢alismaktadir.

Iscilik maliyeti tiim calisanlarin briit iicret toplami yaklagik 130 milyon TL dir.
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Elektrik, Dogalgaz, Su vb. tim giderler Genel Giderleri olusturup toplami yaklasik89
milyon TL’dir. Bu sebeple:

Firma icin Satilan Malin Maliveti = 14 + 130 + 89 =233 milyon TL dir.

7.6 Tedarik Zinciri Varhk Yonetimi

Tedarik Zinciri varlik yonetimi 6l¢iitii ice yonelik bir performans Slgiitiidiir. Bu 6lgiit
varliklardan hangi diizeyde yararlanilmakta oldugunu gosterir. Burada sozii edilen
varliklar hem duran varliklar hem de donen varliklardir. Donen varliklarla ilgili dlgiit
“Nakitten Nakite Cevrim Siiresi”, duran varliklarla ilgili 6l¢iit de “Sabit Varliklarin Geri

Doniistimii” diir.

Nakitten Nakite Cevrim Siiresi, bir iiriiniin hammaddesinin alim1 i¢in yapilan 6demenin
tarihi ile iiriiniin en son satis1 sonucunda paramin tahsil edildigi tarihtir. iki tarih
arasindaki siire ne kadar kisa ise sirket o kadar sagliklidir. Hizli ¢evrim, nakit akisinin

etkinligini gosterir.

Nakitten Nakite Cevrim Siiresi asagidaki sekilde hesaplanir:

Nakitten Nakite Cevrim Siiresi = IDS + DSO - DPO

Burada IDS (Inventory Days of Supply) = Envanterin tedarik giinlerini tanimlamaktadir.
Envanterin tedarik giinleri su sekilde hesaplanir= Ortalama Briit Envanter / Satilan

Mallarin Maliyeti

DSO (Days of Sales Outstanding) satisin 6deme giinlerini tanimlamaktadir. Satilan

tirtiniin fatura edildigi tarih ile 6demenin alindig: tarih arasindaki siiredir.

DPO (Days of Payable Outstanding) satin almanin édeme giinlerini tanimlamaktadir.

Hammaddenin kabul tarihi ile hammaddeye 6deme yapilan tarih arasindaki stiredir.
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IDS, DPO ve DPO Tedarik Zinciri Yonetiminin sirketin nakit pozisyonuna etkisini
yansitir. Negatif yonde ¢ikan sonuglar, sirketin yiiksek envanter tuttugunu, édemeleri
gec aldigin1 ya da tedarikgilerine erken 6deme yapmak zorunda kaldigimi gosterir.
Cevrim siiresini negatiften, pozitife doniistirmek i¢in talep tahmin yetenegini

gelistirmek ve JIT uygulamasi ile envanteri diistirmek gerekir.

Firmanin ilgili degeri hesaplandiginda;

DPO = 5 giin elde edilmektedir. Ciinkii Tiirk Telekom sirketi 6deme prensiplerine gore
fatura kesildigi andan itibaren 5 giin i¢inde tiim tedarikgilere pesin Odeme

yapilmaktadir.

DSO =1 giin elde edilmektedir. Yani miisterilerden yapilan tahsilatlarin ortalama siiresi
1 giin olarak hesaplanmaistir.

IDS degeri hesabina gelince;

Ortalama Envanter = Hammadde + Yar1i mamul + Nihai iirlin stokundan olusur.

Tirk Telekom sirketinde hammadde ve yar1t mamul bulunmadigi i¢in nihai iiriin stokunu

ele alacagiz.

Firmada ortalama = 110 ton nihai iirlin stoku tutulmaktadir. Bu sebeple:

Ortalama Envanter = 10 milyon 963 TL

Firmanin toplam yillik satis1 = 4, 982 milyon TL.

Vergi 6ncesi net kar1 = 2,603 milyon TL’dir.

Tedarik Zinciri Yonetim Gideri = Bu degere Tiirk Telekom firmasi i¢in ulagilamamustir.

Satilan Malin Maliyeti = 233 milyon TL dir.
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Bu veriler 15181nda:

Envanter DoOniis Hizi= Satilan Malin  Maliyeti / Ortalama Envanter =

= 233/1,925 = 121 milyon TL’dir.

Satilan Malin Giinliik Maliyeti = 233 milyon TL / 365 = 638.356,00 TL.

IDS = Ortalama Briit Envanter / Satilan Malin Maliyeti= 111.045.644,25 TL /
233.000.000 TL = 0,47

Firmanin Nakitten Nakite Cevrim Siiresi= IDS + DSO — DPO =

0,47 +1-5=-3,53 giindiir.

Sabit Varliklarin Geri Doniisiimii sirketin karliliginin bir gostergesidir. Varliklarin gelir

yaratma yoOniinde ne kadar etkin yonetildigini ortaya koyar.

Sabit Varliklarin Geri Doniistimii asagidaki sekilde hesaplanir:

Sabit Varhiklarin Geri Doniisiimii = Net Gelir

Toplam Sabit Varliklar

Cikan sonug¢ ne kadar yiiksekse o kadar iyidir. Ciinkii bu sonug sirketin az yatirim ile

daha fazla para kazandigin ortaya koyar.

Firmanin ilgili degeri hesaplandiginda;

Arazi ve Bina: 8,442 milyon TL

Makine ve Tesisat: 4 milyon TL

Diger Sabit kiymetler: 4,383 milyon TL oldugu goriilmektedir. Bu durumda:
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Toplam Varliklar = 16,825 milyon TL’dir.

Firmanin bilangosundan elde edilen 2012 yili Net Geliri = 636 milyon TL olduguna

gore;

Firmanin _Sabit Varliklar Geri Doniisiim Oran1 = 636 milyon TL / 16,823 milyon
TL =

= % 37,80°dir.

Tablo 7.2: Tiirk Telekom Sirketi SCORcard tablosu

Seviye 1 performans Metrikleri Mevcut Deger Hedef Durum
Miikemmel Siparis Kargilama Oran1 | 97,17 % 98 Iyi
Siparis Gergeklestirme Cevrim Siiresi | 3 giin 3 giin Iyi

Fiili Ortalama Cevrim Stiresi Tanimlanmamais Tanimlanmamus | -
Tedarik Zinciri Esnekligi Tanimlanmamais Tanimlanmamuis | -
Tedarik Zinciri Uyumlulugu % 70 Tanimlanmamus | Iyi
Tedarik Zinciri yonetim maliyeti 2,956 milyon TL | Tanimlanmamus | -
Satilan malin maliyeti 233 milyon TL 250 milyon TL | lyi
Nakitten Nakite Cevrim Siiresi -3,53 5 Iyi
Sabit Varliklarin Geri Doniistimii % 37,80 % 50 Orta

SCORCcard tablosu incelendiginde;

g) Tirk Telekom sirketinin mitkemmel siparis karsilama olarak, performans olgiitleri
degerlendirildiginde; hedef degerinin altinda kaldigi gozlemlenmektedir. Hedef
degeri ylizde 98 iken, ger¢eklesme degeri yiizde 97,17 olarak olusmustur. Bu da
siparigsin milkemmel bir sekilde karsilanmasi i¢in siparisi yerine getirmede izlenen
adimlarin  basariyla yerine getirilmedigini ortaya koymaktadir. Adimlara
bakildiginda kusurlu gonderilerin sayisina etki eden unsurun tamamen yanlis adres
oldugu bilgisi ortaya ¢ikmaktadir. Goriildiigii gibi bu adimlardan birinin bile tam
gerceklesmemesi, siparislerin miikemmelligini engellemektedir. Ancak sonucun
yizde 97,17 ¢ikmasi Sirketin tedarik zinciri glivenirliliginin diisiik oldugu anlamina

gelmemektedir. Sirket i¢in bu degerin iyi oldugu sdylenebilmektedir.

h) Siparisin ger¢eklesme ¢evrim siiresine baktigimizda; hedef degerle ayni sonug

ciktifi goriilmektedir. Tedarik zinciri yamitini olusturan siparis gerceklestirme
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)

K)

cevrim siiresi, SCOR modelinin birinci seviye metrigini olusturarak, siparisin
alinmasiyla teslimatin yapilmasi arasindaki zamani bize gostermektedir. Sirketin

tedarik zinciri yanitinin iyi oldugu goriilmektedir.

Sirket i¢in fiili ortalama c¢evrim siiresi belirtilmemis ve bdyle bir deger

tanimlanmayarak, bu degere ulasilamamistir.

Tedarik zinciri esnekligi sonucuna bakildiginda, Sirketin tanimlanmis bir kit

kaynagi bulunmadigi i¢in bu degere ulasilamamaistir.

Sirketin yiizde 70 ¢ikan tedarik zinciri uyumlulugu, hedef degerin altinda kalmis
fakat siparisi gerceklestirmek i¢cin 30 giin i¢inde 70 ton {iriin temin edebilecegi
ortaya c¢iktigindan Sirketin tedarik zinciri uyumlulugunun iyi oldugu

sOylenebilmektedir.

Sirket i¢in tedarik zinciri yonetim maliyetine bakildiginda, planlama, tedarik,
nakliye, i¢ satin alma, lojistik departmani gibi biitiin giderlerin de i¢inde yer aldig
bu maliyetin, tedarik zinciri boyunca gergeklestirilen tiim harcamalar1 yansittigi

goriilmektedir.

m) SCOR modelinin bir bagka metrigi olan satilan malin maliyeti; Sirket i¢in is¢ilik ve

malzeme maliyetlerini gostermekte ve bu deger de 233 milyon TL olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu sonu¢ da Sirket i¢in bu maliyetin ¢ok i1yi oldugu anlamina

gelmektedir.

Sirketin ne kadar saglikli oldugunu gosteren metriklerden biri de nakitten nakite
cevrim siiresidir. Bu deger Sirket icin nakit akiginin etkinligini gostermektedir.
Fakat degere bakildiginda sirket i¢in negatif ¢iktigi goriilmektedir. Bu da sirketin
elinde ¢ok para tuttugu anlamina gelmektedir. Bir bakima da elimizde olmayan bir
paray1 ¢evirmis oluyoruz. Bu ¢evrim siiresini negatiften pozitife ¢evirmek i¢in talep
tahmin yetenegini gelistirmek ve JIT uygulamasi ile envanteri diisiirmek

gerekmektedir.

Son olarak sirketin sabit varliklarin geri doniisiim yiizdesi incelendiginde; % 50
olarak belirtilen hedef degerin altinda kalan bu deger, yiliksek olmasi halinde
Sirketin az yatirim ile daha fazla para kazandigin1 ortaya koymaktadir ki; ¢ikan bu

sonug Sirket i¢in bu degerin orta oldugunu ifade etmektedir.
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8 . TURKIYE ACISINDAN TEDARIK ZiINCiRi YONETIMI, SCOR
MODELI VE GELECEGI

Tedarik Zinciri Yonetimi icerisinde 6nemli bir yeri bulunan SCOR Modeli, Tedarik
Zinciri Konseyine iiye olan sirketlerin ¢caligmalar1 neticesinde 1996 yilindan itibaren 12
yi1l daha siiren gelistirme ¢abalar1 sonucunda 2008 yilinda bugiinkii en son siiriimii olan

9. stiriim halini almustir.

Isletmeler acisindan SCOR Modelinin, hedeflere ulasma imkanini saglayan ve tedarik
zinciri yonetiminin gelismesinin doniim ve baslangi¢ noktasini olusturan bir misyonu

vardir.

Diinyada oldukca basarili bir¢ok uygulamasi bulunan SCOR Modeli i¢in Tiirkiye adina
da ayni seyleri soylemek pek mimkiin degildir. Tedarik Zinciri YOnetiminde
miisterilere dogru zamanda ve dogru yerde iirlinlerin ulasmasini saglamak temel amag
olarak ele alinmis, Tiirkiye’deki her isletme icin de bu amag¢ aynidir. Ve bunun igin
tedarik zinciri yapilar1 arasinda ve biitiin siirecler icinde saglam bir ag olusturulmasi
gerekmektedir. Ancak, Tirkiye’deki isletmelerin Tedarik Zinciri Yonetimi agisindan
heniiz saglam ve giiclii bir alt yap1 olusturamadiklar1 goériilmektedir. Bu nedenle,
TR’deki isletmeler de degisen ve gelisen ¢agin yapisinda ayak uydurabilmek ve hem
ulusal hem de uluslararas1 arenada gii¢lii bir rekabet avantaji — ortami kazanabilmek i¢in
mutlaka biinyelerinde TZY uygulamalarina, calismalarina yer vermelidirler. Aslinda
TR, isletmeler hari¢ genel bazda disiiniildiigliinde TZY yapilandirmalar1 ve

uygulamalari i¢in yeterli alt yap1 ve kaynaga sahip durumdadir.

“Ulkemizde bu yaklasimi uygulama yoniindeki en biiyiik engel ise; isletmelerin kendi
siireclerini baska isletmelerle paylasmasindan kagimasidir. Orgiitsel basariy1 saglamak
icin Tllkemiz isletmelerinin de orgiitsel direnci kirarak TZY uygulamalarim

benimsemesi gerekmektedir.” (Karasu 2006)
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Sonug olarak, Tirkiye’deki isletmeler ve bu isletmelerin basarist i¢in Tedarik Zinciri
Yonetimi uygulamalar1 yapmalari, bunu benimsemeleri ve gercek manada yol kat
edebilmek icin de isletmeler arasi siireglerini de birbirleri arasinda bilgi aligverisinde

bulunarak paylasmalar sarttir.

8.1 GELECEKTE YAPILMASI GEREKEN CALISMALAR

Tezin uygulama kisminda yapilan ¢aligsmalar {ilkemiz igin yeni bir kavram olan Tedarik
Zinciri YoOnetiminin uygulanmasi i¢in zorunlu baslangi¢ kismini olustursa da yliksek
performans diizeyine ulagmak i¢in yeterli degildir. Bu nedenle asagidaki performans
indekslerinin de hesaplanarak siirekli izlenmesini saglayacak bir yapiya gereksinim

bulunmaktadir. Onerilen performans indeksleri soyledir:

a) Tahmin tekniklerinin dogrulugu

b) Yeni iirin gelistirme dongii siiresi

€) Problem ¢oziimlerinde tedarikgi katilimi

d) Tedarikgilerin maliyet tasarruf uygulamalari
e) Acil taleplere karsilik verme gevikligi

f) Kapasite kullanimi

g) Ozel miisteri gereksinimlerine yanit verme esnekligi
h) Miisteri sorgulama zamani

i) Islem maliyetleri

j) Biitce sapmalari

k) Ana tiretim programinin degismezligi

I) Hurda yiizdeleri

m) Siparis girme siiresi

n) Miisterinin algiladigi hizmet degerindeki degismeler
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Tez uygulama calismasi sirasinda bu metriklerin toplanmasi ic¢in ciddi gayret sarf
edilmis olmakla birlikte sirket yapisinin heniiz hazir olmamasi ve i yogunlugunun veri

toplamaya olanak saglamamasi nedeniyle arzulanan sonuca erigilememistir.
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9 . SONUC

Tedarik Zinciri Yonetiminde SCOR Modeli incelenerek yapilan bu g¢alismada T.T.
sirketi icin SCORcard uygulamasi gergeklestirilmistir.

Isletmeler sirketler iginde bulunduklari durumun daha iyi analiz edilmesini ve
kendilerini tanimalarin1 saglayan SCOR Modeli ile tedarik zinciri faaliyetlerine
diizenlemeler getirmekte ve mevcut durumu kabul etmekten ziyade olmasi gerekene

dogru odaklanmaktadir.

SCOR modeli sadece siire¢ verimliliginin gelistirilmesine katki saglamamakta; ayni

zamanda da karmasik yapilarin da basarili bir sekilde ¢oziilebilmesini saglamaktadir.

SCOR modeli ile olusturulan SCORcard, Telekomiinikasyon sektoriindeki dev bir firma
icin Tiirk Telekomiinikasyon A.S. icin yapilmis ve kendi icinde performans

degerlendirilmesi gerceklestirilmistir.

Bu g¢alismada, T.T. sirketi icin tedarik zinciri yOnetimi yapisi, karmasik
konfigiirasyonlar1 diizenlenmis, performansi, uygulamalari, SCOR metrikleri seviye

seviye incelenmistir.

Ancak bu ¢alismayla birlikte Telekomiinikasyon sektoriiniin dev bir firmasi olan T.T.
sirketinin de aslinda heniiz SCOR Modeli icin kendi iginde bir alt yapisinin tam
manastyla gelistirilememis oldugu SCOR Modelinin her bir metrigine ger¢ek manada
cevap veremedigi gozlemlenmistir. Bu manada SCOR Modelinin Tiirkiye’de
gecerliliginin ve uygulama ¢alismalarinin yapilmast gerekliligi bundan sonra yapilmasi

Ongoriilen ve Onerilen bir ¢calismadir.
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