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OZET

Firmalar kurum i¢i verimliligi arttirmak icin, kurum icindeki tim birimleri tek bir kisi
tarafindan yonetilmesine karar vermektedirler. Bu yapiyi klasik yapidan ayiran en
temel fark, degerlendirmenin tim birimleri kapsayacak sekilde yapilmasidir. Tim

degerlendirmeler birimler tGzerinden degil, tim firma lzerinden yapiimaktadir.

Yapilan calismada, toplam verimlilik adina olusturulan bu yapida Tedarik Zinciri
Yoéneticilerinin  sorumluluk alanlari belirlenerek genel hatlar ile aciklanmistir.
Yoéneticiler bu sorumluluklari yerine getirirken hangi yetkinliklere sahip olmalari

gerektigi belirtilmistir.

Tedarik Zincirinde yoneticilik yapan yoneticiler ile yapilan anket calismasi ile
yoneticilerin sorumluluk alanlarinda hangi yetkinlikleri kullandiklari TZY gorev-

yetkinlik matrisi anketi ile ortaya konulmustur.

Anahtar Kelimeler : Gorev, Yetkinlik



ABSTRACT

It is agreed to controll all entities by a unique person to increase efficinecy in a firm.
The main distinction seperating this structure from classic structure is that evaluation
is carried out including all entities. All evaluations are carried out over entire firm not

over entities.

In this study, Supply Chain Management is explained generally defining manager's
responsibilities in the structure that is created to increase efficiency. Proeficiencies

that manager should have is defined.

It's expressed that which kind of proeficiencies are used by managers in their
charge area by TZY duty-proeficiency matrix survey via survey made among
Managers in Supply Chain Management.

Key Words : Mission, Perfection
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GIRIS

Tedarik zinciri ydonetimi ve operasyon ydnetimi, sirasiyla teslimat, kaynak, tasarim,
Uretim, Urln ve hizmetler konularinda etkin ve verimli stratejiler gelistirip bunlari
gunlik rutinde uygulanir hale getirmeye ve en etkin hizmet ve servisi vermeye
odaklanmis durumdadir. Bu hedefi konusunda basarili olmak igin gerekli tim
teknikler, stratejiler ve yonetim araclarini genel literatiire uygun davranma ve bu

alandaki yerini koruma egilimindedir.

Aragtirmacilar tarafindan tedarik zinciri yOneticilerine  tedarik zinciri yonetimi
sorumluluklarinin belirlendigi bir post analizi raporu dnerilmektedir. Organizasyonlar
her gecen gun i¢ ice ve dahili kurumlar arasi organizasyonla tedarik zinciri sekline
geliyor. Bu gecis ilk olarak 6zel yonetsel yaklasimla yonetilen firmalardan ancak
tedarik zincirinin aginin etkilesimi sonucu polijenikten homojen bir gecise dogrudur.
(Stock, 2010; Burgess, 2006; Robinson ve Malhotra, 2005; Lambert ve Cooper,
2000). Dahas! “sanal” organizasyon surecleri acisindan liderlik yonetimine holistik
yaklasimcl olmaya ihtiyagc duyulmakta ve her bir tedarik zinciri kendi basina bir
holding gibi duslnilerek hareket edilmelidir. (Mc Adam ve Mc Cormack, 2001).
Tedarik zinciri yonetiminde surdurulebilirlik saglanmasi icin artik ciddi dikkat
gerektiren liderlik yeteneklerine sahip ve zanaatsal diye tanimlanan uygun liderlik
stilleri ve onlarin yénetim performanslarinin iyilestiriimesi tercih ediliyor. (Li, 2006;
Robinson ve Malhotra, 2005; Mentzer, 2001).

Bazi gorugsler ise tedarik zincirinde musteri memnuniyeti ve finansal sonuglarin
Onemi Uzerinde vurgulama yapmaktadirlar (Ou, 2010; Kuei, 2001). Bazi
savunuculara gore ise i¢ ige, kurum ici tedarik zinciri modelinde ise tedarik zincirine
etkin katilimci olarak ilerleyen model kesinlikle ¢cok daha faydali olmaktadir. Bu
tedarik zincirinde buyuk o6lgekli yatirmlar esas olarak goriinmektedir 6zellikle de

basarisizlik tehlikesinin yuksek oldugu uygulamalarda uygulandidinda.



Bu goéris bazi tedarik zinciri arastirmacilarinin full tedarik zinciri ydnetim
performansi hakkindaki aragtirmalarina ait argimanlarla da desteklenmistir. (Van
Hoeketal., 2002; Kueietal.,2001). Akademik arastirmalar, 1. Uygulayicilar,
kullanicilar, ydénetimler tarafindan kesinlikle kabul gérmustir ki 6zellikle de“ ¢calkantili
diye nitelenen liderlik tedarik zincirinde en énemli ve etkili stiricu etken, basarinin
en 6nemli unsuru olarak gérulmastdr. Bullinger, 1999; McAdam ve McCormack,
2001; Lambert ve Cooper, 2000). Robinson ve Malhotra (2005) ‘e gére tedarik zinciri
tek yonden ele alinip yobnetiimek yerine ayni zamanda kalite Olglleriyle
desteklenmeli ve diger tim kanallardan performans degerlendirmeleriyle
desteklenmelidir. Terminoloji, standartlastirma, ihtiyaci tanima, operasyonlar, Gretim
ve tedarik zinciri yoneticilerini anlamak tim bu birimler igin en uygun ve katma deger
saglayan metodlari bulmak ve uygulamak tedarik zinciri yoneticiliginin
katkilarindandir. (Hinterhuber ve Popp, 2002; Hinterhuber ve Friedrich, 2002).
Tedarik zinciri farkli departmanlar arasinda ki sureglerin yénetimini de kolaylastirir.
Bu da bir kurulusun rekabet glicinid 6nemli dlgiide artirir. Li et al., 2006; Robinson
ve Malhotra, 2005).

McAdam ve McCormack (2001) tedarik zinciri yonetiminde pazarda liderlik elde
etmek kaliteli ve guvenli bir hizmet vermenin bunun i¢in uygun taktiklerin ve
programlarin olusturulmasinin gerekliligini zorunlu hale getirmistir. Arastirmacilar
ayrica burada suna da isaret edilmesi gerekliligi Uzerinde dururlar. Sirket pay
sahipleri, tedarikgiler, musteriler, tedarik zinciri yonetiminin ¢apraz sorumlu oldugu
her biriyle iletisim halinde olmasi gereken ve yonettigi organizasyonlardir. (Li, 2006;
Lummus ve Vokurka, 1999). Daha 6nceki yaklasimlar basarili bir tedarik zinciri
yonetimi, stratejik vizyon ve etkili liderlik yonetimi Gzerine kuruluydu( Stock, 2010;
Stadtler, 2005). Lummus ve Vokurka (1999) buna gerekge olarak 3 esas goérilebilir.
ik olarak tiim organizasyonlar tedarikgilerini belirlerken daha spesifik yaklasmaya
fiyat tasarrufu saglayan kaliteli malzemeleri temin etmeye odaklandilar. Kaliteli tGrin,
tedarik  zincirlerinin tim sdreclerinde dogru hareketi belirleyen  performans

degerlendirmede en dnemli unsurdur.

ikinci olarak, ulusal ve kiiresel rekabetin etkisi sonucunda mugteri dogasi ve satin
alma aliskanliklari ve davranis kaliplari énemli dlgude degisti. Dahasi pazar alanina
asirt sekilde alismak, bagimh kalmak ve tek pazarda kok salma egilimleri

basarisizliklarla sonuglandi.



Uclincli olarak, bir cok kurulus tedarik zinciri blimundin iligkili oldugu tim alanlarda
her bir bolimdn optimum performansinin  maksimizasyonunu sagladigini fark
etmeye bagladi. Tum bu sebeplerle profesyonelce ydnetilen bir tedarik zinciri tim
organizasyonlar igin kritik bir énem tasimaya basladi. Tim bu bahsi gecen
arastirmalar sonucunda 6zetle tedarik zincirinin basarili bir sekilde yonetilmesi canl
ve yapicl bir liderlik sonucunda gergeklesebilecegi ispatlanmis oldu. ( Melnyk, 2009;
Mentzer, 2001). Bu arastirmalar tedarik zinciri yénetimi liderliginde kisisel degerlerin

onemine vurgu yapmaktadir.

Tam bu ¢alismalar liderligin tedarik zincirindeki dnemini ve liderlikte kigilerin degerini
arastirmayl amacliyor. Elde edilen tim kantitatif veriler tedarik zinciri yonetiminde
yoneticinin sorumluluklarinin basari, baglhk, gl¢ ve kisisel degerleri bir araya
getirmek ve birbirine bagli bir sekilde yonetmek oldugunu gosteriyor. Dahasi tim bu
arastirmalar geleneksel, stratejik teknik araclar, en iyi uygulamalar gibi basliklarin
yonunu verimlilik, kisisel etkinlik kisisel degerlere cevirdi. Arastirmacilar bunun
tedarik zinciri yonetiminde tedarik zinciri liderligi arasinda bir paradigmaya

goturecegine inaniyorlar.



1. BOLOM
CATISMA YONETIMI

1.1. Catisma Yonetimi

Catigmasiz bir drgutin Uzerine Olu toprad! serpilmistir. Geligmeyi saglayacak i¢
dinamiklerinin énemli bir kismindan yoksundur; duragandir, heyecansizdir. Her tir
orgitte ve her dizeyde yoneticinin ¢catismayi sezinlemek, ¢ézimlemek ve 6zellikle
catismayi yonetmek yeterliliklerini kazanmis olmasi gerekir. Ne var ki genel olarak
yoneticiler "normal diizenin ve sikunetin korunmasi" konusunda daha duyarlidirlar
(Karip, 2013).

insanlarin etkilesim halinde oldugu her ortamda catisma kaginilmaz bir olgudur.
Bireyler, gruplar ve orgutler amaglarini gerceklestirmek icin ¢alisirken surekli bir
etkilesim icindedirler. Bu etkilesim surecinde taraflar arasindaki iligkilerde,
etkinliklerde uyusmazlik ve tutarsizliklar iki taraf arasinda c¢atismayi dogurur
Uyusmazlik ve tutarsizliklar taraflarin kit bir kaynagi paylasimi, ortak bir eylem veya
etkinlikte farkh seyler yapmak istemeleri, farkli degerlere, tutumlara ve inanclara

sahip olmalarindan kaynaklanabilir (Karip, 2013).

Catisma, d6rgut kuramcilari, arastirmacilar, uygulayicilar ve yoneticiler i¢in giderek
dnem kazanan ve daha gok tartisilan konulardan biri haline gelmistir. insanoglunun
bulundugu her ortamda c¢atismanin da olmasi kacinilmaz bir olgudur. Belli dlgtide
catismanin isletme icerisinde olumlu yonde etkileri bulunmaktadir. Neoklasik
anlayisin hakim oldugu dusgtnce ile bu gatismalar 6rgut igerisinde bastirmak yerine
isletmenin amaglarina hizmet edecek sekilde yonetilmesi gerekmektedir iste bu
noktada liderin orgut icerisinde ki davranis bicimi 6nem kazanmaktadir bu ¢calismada
amaglanan c¢atismanin nedenleri, yonetim bicimleri ile ele alinarak liderin isletme
icerisinde olusan catismayi nasil yonetebilecedi ve ¢d6zim yollarini ile birlikte teorik

olarak arastiriimistir (Karip, 2013).

1.2. Gatismanin Tanimi

insanlarin etkilesimde bulundugu her ortamda kaciniimaz bir olgudur. Bireyler,
gruplar ve drgutler amagclarini gergeklestirmek icin calisirken diger bireyler gruplar
ve orgutler ile sUrekli bir etkilesim icindedirler. Bu etkilesim slrecinde taraflar
arasinda iligkilerde ve etkinliklerde uyusmazlik veya tutarsizliklar iki taraf arasinda

catigsmayi dogurur (Karip, 2013).



Buna gore en genel anlamda ¢atisma, iki veya daha fazla kisi ya da grup arasindaki

cesitli kaynaklardan dogan anlagsmazlik olarak tanimlanabilir.

Orgitiin icinde meydana gelebilecek birbirinden farkli yaklasimlarin bulundugu
gorulmektedir. Klasik yontem dusuncesine gore catisma istenmeyen bir olaydir.
Mimkinse bundan kaginmali ve meydana geldigi anda hemen ¢dzimlenerek
ortadan kaldiriimalidir. Neoklasik yaklasima goére de c¢atisma o6rgatler igin
istenmeyen bir olgudur; 6rgitin ahengini bozmakta, karisiklik yaratmaktadir; ortaya

ciktiginda hemen ortadan kaldirmaya yonelik tedbirlerin alinmasi gerekir.

Son olarak modern ydnetim anlayisi tarafindan benimsenen bu gérus, ¢atismalari
tamamen ortadan kaldirmak ya da bastirmak yerine, orgutteki catismalarin yénetim
tarafindan taninmasina ve orgut amagclarina hizmet edecek sekilde yonetiimesi

gerekliligini ortaya koymaktadir.

1.0rgiitsel catismalarin, o6rgiit yapisindaki bozukluklarin ya da (st ydnetim

hatalarinin bir gostergesi zorunlulugunun olmamasi.

2.Catismanin 6rgitin bir pargasi oldugunun, bunun temel nedenlerinin bireyler ve
gruplar arasi farkhliklardan olustugunu; bu farkhliklarin ortadan kaldiriimasinin
olanaksizhgini belirterek, kontrol altina alinabilen ya da yonetilebilen galismalarin

hem &rgltsel, hem de bireysel amaglar igin yararl olacagidir.

Genel anlamda gatismalar hem bireysel hem de 6rgutsel agidan olumsuz sonuglara
yol agan bir kavram olarak ele alinmasina ragmen etkin sekilde yonetilebilen
catismalarin 6rgute getirdigi olumlu sonuglarin ortaya konulmasi, catismaya yeni bir

anlam kazandirmaktadir.

1.3. Orgiitlerde Catisma

Bireyler arasi ¢atisma
Gruplar arasi gatisma

Bolimler arasi catisma

P W oe

Orguitler arasi catisma (Elma, 2000)

1.4. Orgiitlerde Catisma Nedenleri

1. isbolimii

2. Fonksiyonel bagimlilk



3. Sinirh kaynaklar

4. Ortak karar verme

5. Yeni uzmanlar

6. Algisal farkhliklar

7. Amag farkliliklar

8. lletisim farkliliklar

9. Yoénetim alani ile ilgili belirsizlikler

10. Cikar farkhliklari

11. Kisilik farkhliklari

12. Isci-isveren iligkilerindeki kutuplagmalar
13. Degisen kosularin 6ngérdigu yeni nitelikler (Peker, 1995)

1.5. Catismanin Cozulmesinde Kullanilan Stratejiler

Kaybedeyim - Kaybet stratejisi: Catismaya disen is goérenin, kendi durumunun
daha kotiye gidecegini dislUnerek karsi tarafin da kaybetmesini istemistir. Bu

strateji secildiginde, sonugcta iki taraf da kaybeder.

Kaybedeyim - Kazan stratejisi: Is gérenin, yenilginin karsihgini daha sonra almayi
dusunerek, vyenilgi karsi tarafin gikarina pesinen kabul edip c¢atismaya son

vermesidir.

Kazanayim — Kazan stratejisi: Catismanin, taraflarin karsilikli tatmin olmasiyla
sonuclandiriimasidir. Catisma ¢ézimlemede, hem birey, hem de 6rgit agisindan en

olumlu sonucu veren stratejiyi kazanayim — kazan stratejisidir.

Kazanalim - Kaybeden stratejisi: Catismada taraflar tim olanaklarini kazanmak
icin kullanir. Sonugta biri kazanir, digeri kaybeder. Stratejinin uzun dénemde etkisi
belirsizdir. Ayrica ¢catismaya giren iki tarafta, ayni stratejiyi uyguladiklarinda iki esit
glgcteki grubun gatismaya girmesi sonucunda her iki taraf i¢cin de kayip durumu séz
konusu olabilir (Ozer, 2004).



1.6. Orgiitsel Catismanin Yonetim Yollari

Bu kisimda “gatismanin tesvik edilmesi, azaltiimasi ve ¢dzime kavusturulmasi

yontemleri” olmak Uzere ¢atisma yonteminin t¢ boyutu ele alinmistir.

1.6.1. Gatismanin Tesvik Yontemi

Bu ydntemler, disik catisma duzeyi ile birlikte ic basarimin ve yaraticiigin
tatminkar olmaktan uzak bulundugu orgutler veya bunlarin c¢esitli birimlerde
yaraticihgr ve verimliligi iyilestirme GUzere gatismanin bilingli olarak tesvik edildigi
durumlarla ilgilenirler. Clnkl yapici ve yaratici ¢alismanin ¢ok disik bulundugu
ortamlarda c¢alisan insanlar daha yeni ve daha iyi is yapma yol ve yodntemlerini
gelistirmeye calismak yerine mevcut durumu pasif bir sekilde kabullenmeyi tercih
eder. Cevre kosullarin hizla degistigi gunimiz is dinyasinda, varligini strdirmek
isteyen bir orgutte boyle durumun devam etmesi muUmkin olacagina gore,
yonetimin, isletme yapisinda yaraticiliyi harekete gecirecek yapici bazi catismalari
tesvik etmesi gerekir. Yonetimin bu alanda yapabilecegi dnlemler veya gelistirecegi

Onerilerin kisaca agiklamasi yararli olacaktir.
Orgiite Disaridan Taze Kan Niteliginde Yeni Elemanlarin Alinmasi

Surekli bir durgunluk igine girmis herhangi bir 6rgit veya birimlerini tekrar harekete
gecirmenin en etkili yollarindan biri, yetisme tarzi, degerleri ve yonetim anlayisi
c¢agdas olan kigileri hiyerarsik yapinin hakim noktalarina gerektirmektir. Bu Kisiler
orgute yeniden ceki dizen vermek ve gerekirse rahatsizliklari ortaya cikaracak
yapicl bazi uyusmazlik ve catismalari da tesvik etmek suretiyle yaraticihgr ve

dinamizmi hakim kilmaya calisacaklardir.

Orgiite Haberlesme Alaninda Yeni Diizenlemelere Gitmek

Resmen haberlesme agdi icinde yer alan bazi bireyleri veya gruplari bu agin diginda
birakarak ve bunlarin yerine yeni gruplar dahil ederek orgitsel gu¢ yeniden

dagitma tabi tutulabilir ve bu yolla yaratici nitelikte gatismalar yaratabilir.
Orgiitiin Yeniden Yapilandiriimasi

Orgite eski galisma ekiplerinin ve departmanlarin dagitiip bunlarin yeniden yeni
Uyeler ve sorumluluklarla olusturmalari ve belirsizlik ve yeniden ¢alisma déneminin

ortaya ¢ikmasina yol agacaktir. Bu donem siresince ortaya c¢ikacak ¢atismalar ayni



anda grup uyelerinin daha iyi caligma yontemlerini gelistirmelerin de mumkan hale

getirecektir.
Rekabetin Tesvik Edilmesi

Orgiitte calisanlara ikramiye, tesvik primleri verilerek veya onlari onurlandiracak
bicimde adlarinin igletmenin belirli yerlerinde elan edilmesi suretiyle yuksek
dizeyde bir is basariminin saglanmaya caligsiimasi rekabeti tesvik edecek ve
hizlandiracaktir. Eger rekabet ylksek dizeyde davam ettirebilirse bu taktirde
gruplardan birinin digerine Ustin gelmeye calismasi sonucgta yapici ve Uretken

catismay! tesvik edecektir.
Uygun Yodneticilerin Segilmesi

Ydneticilerin asiri derecede otoriter olmasi ve Uyelerden hi¢ kimseye karsit gorus
ortaya koymamalarina izin vermemesi nedeniyle bazi c¢alisma gruplar ylksek
derecede pasif davraniglar gdsterebilir. Bazi gruplarda yodneticinin gevsek
davranmasi nedeniyle taskin eylemlere girisebilirler. Gruplar icin en uygun
yoneticilerin bulunup segilmesi oOrgltte bulunmayan faydali catismalari tesvik

edebilir.
1.6.2. Catismanin Azaltilmasi Yontemi

Yoéneticilerin blytk bir kismi ¢atismalari tesvik etmek yerine, bunlarin azaltiimasi
konusuyla ¢ok daha yakindan ilgili bulunmaktadirlar. Bu baslk altinda biz de
¢atisma ile iligskilendirilen dismanca duygu ve bu davraniglarin azaltimasi veya

dusurilmesi ydntemlerini kisaca tartismak istiyoruz.

“Catismanin azaltmanin yontemi” haline gelen birkag 6neri asagida verilmistir.

1. Gruplar arasi haberlesmenin, kesintisiz, dogru ve uygun bicimde iglemesinin

saglanmasi.

2. Gruplar arasi iliskilerde kazanma ve kaybetme duygusunun gelisip

yerlesmesinin dnline gegilmesi

3. Gruplar 6rgut diginda ortak bir hedef gosterecek yikici ¢cabalari

yogunlasgtiriimalarinin saglanmasi

4, Gruplar igin ortak ve yepyeni bir amacin ortaya konulmasi (Simsek,1998)



1.6.3. Catismanin Coziim Yontemleri

Orgitlerde ortaya cikan catismalari, uzun sire ¢dzimsiiz birakmak mimkin
degildir. Ama catismalarin mutlak ¢éziimlenmesinden ¢ok daha dnemli olan bunlarin
¢d6zimlenmesinde izlenen yol ve yontemlerin taraflari ne o6lgclide tatmin ettigidir.
Orgltlerdeki gatismalari ¢dzmenin belli basl ¢ yontem vardir. Bu ydntemler,
soruna yapici ve etkili bir ¢ézim getirme acgisindan 6énemli farkhliklar gdsterirler.
Ayrica, bu yontemler taraflarin gelecekte de catisma ile ugrasmaya devam edip

etmeyeceklerini belirlemeleri ydonunden de farkliliklar arz eder.
1.6.3.1. Hakimiyet Ve Baski

Hakimiyet ve baski yonteminin genellikle iki yonu bulunmaktadir. Bunlardan ilki s6z
konusu yontemlerin catismayi ¢ézmekten ¢ok guc¢ kullanimi yoluyla onu bastirmasi
veya yer altina itmesidir. ikinci olarak bu yéntem, taraflar arasinda kazanma ve
kaybetme durumu yaratarak kaybeden tarafin hayal kirikligina ve dismanca tavirlar
icine girmesine neden olmasidir. Yontemin 6zini olusturan hakimiyet ve baski su

sekilde ortaya cikabilmektedir.

Gi¢ Kullanma veya Zorlama: Bu yolla, yonetici glic ve otoritesini kullanarak
gatismalari ¢cozime kavusturmaya calisir. Yoneticinin dnerdigi veya empoze ettigi

¢6zum yolu taraflardan birini tatmin ederken digerini tatminsizlik igine itebilir.

Yumusatma: Catismanin bastirimasinda daha diplomatik bir yoldur. Burada,
yoneticinin kendi ¢ézUimunu taraflara empoze etmeye ¢alismak yerine ¢atismadan
vazgecmeleri icin taraflardan her birini ikna etme c¢alismasi s6z konusudur.
Catismanin konusu hakkinda yoneticinin taraflardan daha fazla bilgiye sahip olmasi

ve akilci dnerilerde bulunabilmesi halinde bu yonetim etkili olabilir.

Kaginma: Catismanin ¢6zimini yoneticinin aktif rol almaktan kaginmasi ve bu
tutumu nedeniyle batin taraflar tatminsizlik icinde birakmasidir. Baska bir deyimle
kaginma yonteminde, yonetici acik taraf tutmamakta ve dogrudan c¢atismaya
muidahale etmek istememektedir. Bunun sonucu olarak, ¢atismanin ¢ézumu ile ilgili

kararlar gecikir ve taraflar surekli tatminsizlik iginde kalirlar.

Cogunluk Oyu Kurali: Grup c¢atismasini ¢odunlugun oyu kurali ile ¢ézimlemeye
calismak, Uuyelerin izlenen yontemin adil olduguna inanmalari durumunda etkili

sonuglar verebilir, ancak, taraflardan biri diger gruptaki Uyelerin oylarin serbestce



kullaniimasina engel olmak sureti ile cogunlugu saglama yoluna giderse, bu taktirde
ulasilan ¢6zim demokratik olmaktan ¢ikip baski ve hakimiyet kurma durumuna

doénusmus olur.

1.6.3.2. Uzlagma Yontemi

Bu yontemde, yoneticiler iki veya daha fazla grup arasinda var olan catismayi
taraflar arasinda ortak bir zemin bulmak sureti ile ¢bézmeye calisirlar. Baski
ydnteminin tersine, bu yéntemin avantaji, uzlagsmaya varan taraflarin birbiri hakkinda
¢ok daha az gizli kalmis digsmanca duygulara sahip olmalaridir. Bununla beraber,
orgutsel bakis acgisindan uzlagma yontemi zayif bir sorun ¢ozme yontemidir. Clnku
¢6zim yolu, her zaman, érgutiin amaclarini en iyi sekilde gerceklestirmesine hizmet
etmemektedir. Bunun yerine, taraflarca ulasilan ¢6zim, iki kesimin birlikte

yasamalarina olanak verecek kadar ¢atismanin bulundugu bir ortalama ¢6zUmdur.

Bu yontemde kullanilan belli bagh yollar arasinda, kesin ¢6zUme ulasincaya kadar
catisan taraflarin birbirinden ayri tutulmalari, taraflar arasindaki uyusmazligi cézmek
Uzere Uglncu bir kisinin veya grubun arabulucu olarak calistiriimasi (tahkim).
Kurallara siginma ve nihayet catismaya son vermesi igin taraflardan birinin digerine
bir bedel vermesi sayilabilir. Ancak, bu saydigimiz yollarin higbiri ne tam olarak

taraflari tatmin etmekte ne de yaratici gozumu getirebilmektedir.

1.6.3.3. Birlestirici Sorun C6zme Yontemi

Bu ybéntemde, taraflarca tamamiyla kabul edilen bir ¢6zUm yolu arastirir
ve boylece taraflardan higbirisi herhangi bir fedakarliga katlanmis olmaz,
Batinlesme hikmetmenin tuzaginda ve uzlasmanin sik sik olusan statik
durumundan kurtulmak icin yollar arar. Her iki tarafinda, “senin dedigin degil, benim
dedigim olacak” seklindeki iddialari yerine, taraflarca tamamen tatminkar bulunan bir
yol aranir. Bu ydntemin (¢ gesit uygulama sekline rastlanmaktadir. Bunlar “Fikir
birligine varma veya mutabakat, yliz yize gérisme ve yilksek kademe amaglari

belirleme” seklinde ifade edilebilir.

1. Mutabakat: Catisma halindeki taraflar sorunlara en iyi ¢6zim yolunu bulmak
icin bir araya gelirler. Grup mutabakati, kuskusuz bireysel mutabakattan ¢ok

daha etkili ve kalici gozumler saglayabilir.

2. Yuz yuze Gelme ve Karsihkli Konusma: Catisma halindeki taraflar

gériglerini birbirine dogrudan iletirler. Bu ¢6zim yodnteminde catismanin
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nedenleri karsilikli olarak tartisilir, arastiriir ve ortaya ¢ikan sonugclar

IsIginda catismaya ¢6zim yollari énerilir.

. Yuksek Kademe Amaglari Belirleme: Bu yontem catismanin ¢ézime

kavusturulmaya calisiimasi anlasmazliklarin giderilmesinde genellikle en
etkili yol olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle bunalim dénemlerinde
gegerli olan bu c¢6zim yoéntemleri bunalm atlatildiktan sonra etkisini

yitirebilir.

1.7. Gatismanin Birey Ve Orgiit igin Olumlu Yénleri

Catisma orgute yeni amaglar kazandirabilir.

Catisma is gorenleri glideleyerek, 6rgutteki tembelligi ortadan kaldirabilir.
Orgitte is gorenlerin arasindaki iletisimin kanallarinin acilmasina, bilgi
akisinin hizlanmasina yardim edebilir.

Catisma problemlerin farkina varilmasina, taninmasina ve daha iyi ¢oztimler
olusturulmasina yardimci olabilir.

Catisma sonucunda modern orgutlerin yasamasi igin gerekli olan uzmanlik
alanlarinin artip yayilmasina olanak saglanir. Catisma 6rgitiin sorunlarinin
su yuzune ¢gikmasina, boylece ilgililerin sorunlara ¢evirmesini saglayabilir.
Catismaya yol acan kararsizlik ve uyusmazliklar ortadan kaldirildiginda
orgatl batanlestirebilir.

Orglit igindeki yetki dagiliminin dengelenmesi saglanabilir.

Catigma orgutun etkinligini ve verimliligini gelistirebilir.

9- Catisma, yenilesmenin dnemli bir kaynagdi ve 6gdesi olabilir (Basaran,1998).

1.8. Gatismanin Birey Ve Orgiit igin Olumsuz Yénleri

N o g bk~ w DN

Catismanin sonucunda o6rgitte, emek, zaman, para savurganliyi artmaya
baslayabilir.

Catismalar, takim galismasina kargi pasif ve aktif direnise yol agabilir.
Orgiitte giivensizligin ve siipheciligin hakim oldugu bir hava olusabilir.
Orgiitiin verimliligi dismeye baslayabilir.

Yoneticiler giderek yetkici bir yonetim bigimi gelistirebilir.

Calisanlarda stres ve bikkinliga neden olabilir.

Calisanlar birbirinin edimlerini olumsuz degerlendirebilirler.
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8.
9.

Orgiite adanmuslik ve baglilik azalabilir.

Calisanlar birbirini digsman gorebilir.

10. Orglitiin amaglarini savsakladigini ve amaglardan sapildigi gériilebilir.

11. Orgit icinde iletisimde azalma ve bozukluklara neden olabilir

(Basaran,1998).

1.9. Gatismalarin Analizinde Liderlerin izleyecegi Yollar

Orglit icindeki catismalari dnlemek, ydnetimin karsilastigi en gii¢ sorunlarin basinda

gelmektedir. Catismalarin ¢éziminde birden fazla yontem uygulanmaktadir. Ancak

hangi catismada hangi yontemin uygulanacagi s6z konusu ¢atigmanin iyi bir sekilde

analiz edilmesini gerektirecektir. Catismanin analiz edilmesinde ve ¢6zum yolunun

tasfiyesinde goérev alacak kimselerin sosyal bilimler alaninda uzman, sabirli, bagka

insanlarin tutum, davranis, ¢ikar ve duygularini anlayabilen bu konuda belirli bir stire

¢alismis ve is tecribesine sahip olmasi gereklidir. Bu kimseler 6rgit igerisinden

veya disindan bulunarak gérevlendirilebilirler. Catismanin yapisinin ayrintili analiz

edilmesinde asagidaki yontem uygulanabilir.

1-
2-

O-

Catismanin nedeni anlagsmazlidin ortaya ¢ikis sebebi nedir?

Anlasmazhigin kapsamina giren kisiler ve gruplar kimlerdir. Ve ¢atisma nasil
bir gelisme gdstermistir?

Anlasmazlid1 baglatan ve sirduiren gorunirde olmayan gizli nedenler
nelerdir?

Anlasmazligin ¢ézimd igin taraflarin takindiklari tutumlar nasildir?
Anlasmazhdin buylmesi s6z konusu ise buna ne gibi hususlar sebep
olmustur?

Muhtemel ¢6zim sonucunda hangi tarafin ne tir bir ¢ikar ve gug¢ kaybi
olabilecektir?

Birden fazla ¢6zim var midir? Anlasmay! kdékinden c¢6zmeden gegici
¢ozumlerle durum kurtarilabilir mi?

Orgiit digi bir uzman veya taraflarin hakem olarak kabul edilebilecekleri 6rg(it
icinde hatirli kiginin anlagsmazligin gideriimesinde aktif rol oynamasi mimkun
mudur?

Taraflar belirli bir stire sonra disardan miudahale etmeksizin kendi aralarinda

kabil edebilecekleri ¢ézum yollari bulabilirler mi?

10- Orglit ¢ézUmiin uygulanabilecedi bir ortama sahip midir? Orglitsel kosullar

hangi ¢6zim ydntemleri nasil uygundur?

11- C6zum etkinligi nasil ve kim tarafindan ne zaman denetlenecek(Eren,1996)?
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1.10. Sonu¢

Belirli bir amaci ya da amaglar gergeklestirmek icin farkli kultirlerden gelen
insanlarin olusturdugu 6rgitlerde catismalar kaginilmaz bir hal almistir. Orgti
olusturan insanlarin deger, yetenek, amag, beklenti, kisilik ve algi farkliliklarinin
olmasi dogaldir. Catismalarin en dnemli nedeni olan bu farkhliklarin 6rgitin
yararina olabilmesi ya da 6rgatin etkinligine ve gelismesine katkida bulunabilmesi
liderlerin kurum igindeki c¢atigsmalari etkin bir bigimde ydnetmesine baglidir. Bu
c¢alismada liderlerin kurum icindeki catismayi nasil ¢ézimledikleri ve bu slrecte
karsilastiklari sorunlari aciklamaya galistik. Bunun sonucunda gatisma ydnetiminde
kilit rolin liderlerin Uzerinde oldugunu goérdik. Nihayetinde catisma ydnetimi bir
karar vermek demektir. Lider karsl karsiya kaldigi sorunlari ¢ézebilmek o6rgit ici
gruplar arasinda goérilen olumsuzluklari yok edebilmek igin sundugumuz
alternatiflerden en uygun olani segmek durumundadir. Ancak en énemli sart liderin
kisisel becerileridir. Dolayisiyla bu zor gorevi kisisel becerilerini kullanarak yerine

getirecektir.
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2.BOLUM
MUSTERiI ODAKLILIK
2.1. Musteri Odakh Olmak

Musteri odaklilik bir kilttr, Gretilen Grinlerin ya da sunulan hizmetlerin, tretim ve
servis sonrasi ydratilen aktivasyonlarin, tanitim amaciyla verilen reklamlarin,
kullanilan Uretim teknolojilerinin, ¢calisma kosullarinin, calisanlara sunulan kariyer
yollarinin, toplum degerlerine verilen o6nemin, musteri istek ve ihtiyaclar

perspektifinden ele alinmasidir. isletmeler, “ne (Uretirsem onu satarim”
mantalitesinden, “ne isteniyorsa onu uretmeliyim/sunmaliyim” bilincine ulagsmali ve
uygulamalarini bu dogrultuda yeniden dizenlemeye calismalidirlar. Dolayisiyla,
musteriye sunulan mal veya hizmetin musterinin beklentisinden fazla icermesine,
musterinin memnun edilmesine odaklaniimahdir (Ebru, 2014). Bu konuda asagidaki
ornek ile ne kadar musteri odakh olunabilecegini gérmek mumkdin.

isletmelerin misteri merkezli olmasi igin neler yapmasi gereklidir? Sorunun cevabini

asag@idaki dokuz ilke ile yanitlamak mimkuindur (Oger, 2001).

1.0rganizasyonda miusteriye olan eski davranis ve kurallarin, tamamen
degistiriimesi amacglanmali.

2. Reorganizasyon yapllarak, organizasyondaki hiyerarsik yapiya son verilmeli ve
tim calisanlarin musterinin ihtiyacglarina cevap vermesi saglanmali.

3.Urlin ve hizmet kalitesinde gelismenin saglanmasi amaglanmali.

4.Elektronik bilgi iletisiminden yararlanilarak musteriye daha hizli hizmet saglanmali.
5.Musgteri ile yakin iligkilerde olan departmanlarda ¢alisanlarin egitimi saglanmal.
6.Uretim-dagitim-pazarlama-satis  v.b. tim slreglerde bitiinlik ve iletigim
saglanarak muagteriye daha iyi hizmet sunulmali.

7.Musteri ihtiyaglarinin yerinde ve zamaninda kargilanmasi amaglanmali.
8.Bilgisayar paket programlarinin gelistiriimesi ile hizmetlerin daha iyi ve etkin bir
sekilde karsilanmasi saglanmali.

9.Musteri merkezli yonetim felsefesi organizasyonda ana ilkelerden biri olmali.

“1900'1lu yillarda Ulkelerin birinde vyillar boyu ugrasarak c¢ok glizel ve kaliteli bir
otomobil Uretiyorsunuz. Kaliteden taviz vermeden, seri Uretimi gerceklestiriyorsunuz.
Otomobilinizin Gnd neredeyse tim dinyaya yayiliyor. Mithis satiglar gerceklesiyor.
Bayilerinizin siparislerini yetigtirmekte zorlaniyorsunuz. Kendi adinizi tagiyan
otomobille gurur duyuyorsunuz. Bu da sizin en tabii hakkiniz; arabayi A dan Z ye
dugunup tasarlayan, Ureten sizsiniz ¢unku. Bir gun aldiginiz beklenmedik bir haber

sizi hayrete digurUyor; komsu Ulkelerden hem de kaltlra size ¢ok yakin olan bayiniz
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arabanizi satmaktan vazgectigini bildiriyor. En buyuk satiglarinizi gerceklestiren
bayiniz bu ve gériinirde higbir problem de yok. iste bu en basarili bayinizin kararin
degistirmek icin harcadiginiz gayretler higbir sonug¢ vermiyor, ne yapacaginizi
bilemiyorsunuz. Athyorsunuz trene, o bayinin ayagina kadar gidiyorsunuz. Herkes
gururunuzu ayaklar altina aldiginiz bu davranigi pek de hos karsilamiyor. Bayinizle
uzun suren muzakerelerden de bir netice ¢gikmiyor. Son bir cimle olarak kendisine
“Bay filan, siz bizim gercekten saygli duydugumuz bir musterimizsiniz. Sizi
kaybetmemek icin ne isterseniz yapmaya hazirim” diyorsunuz. Bayinizin istegi su
“Arabaniza biricik kizim’in ismini verirseniz bayilije devam ederim” diyor. Simdi
disunin, o zaman igin 20’nci yuzyilla neredeyse “otomobil cagi” dedirtecek
muhtesem eserinizden kendi adinizi séklp atarak bayinizin kigik kizinin adini

vereceksiniz. Bunu yapabilir miydiniz ? Bu kadar musteri odakli olabilir miydiniz?

iste bu; hepimizin bildigi Mercedes otomobillerinin hikayesidir. Almanya’nin
sembollerinden sayilan otomobilin Ureticisi bay Gottlieb Daimler, “Daimler-Benz”
markasiyla dnlenen otomobilin ismini  Avusturya’lli mdasterisinin  klUgUk kizi

“Mercedes’in ismiyle degistiriyor ( Ebru, 2104).

Jeffrey P. Bezos "Biz Amazon.com'da bir seyler satarak degil, musterilerin satin
alma kararlarina yardimci olarak para kazaniriz." der. Bir sirket isini bu sekilde tarif
ettiginde, aslinda butin kararlari ve uygulamalari agisindan en iyi "6l¢itd" bulmus

demektir. MUsteri bu anlamda en glvenilir ve en dogru rehberdir ( Aksoy, 2013).

Musteri odakl sirketlerde satis yapmak nihai bir hedef degil, bir iligki baglatmaktir;

esas hedef, her misteriyi &mur boyu elde tutmaktir.

Bir sirketin misteri odakli olabilmesi icin t¢ unsur cok énemlidir:

1.Bir sirket oncelikle "Musteri odakli olmak ne demektir?" konusunda gergekgi bir
tanim yapmalidir. Hangi kararlarin, hangi uygulamalarin migteri odakhlikla uyumlu,
hangilerinin uyumsuz oldugunu tarif etmelidir. Her departman sirketin bu tarifine
kendi katkisini sunmall, iglerini nasil yaparlarsa musteri odakli olacaklarini net bir
sekilde tanimlamalidir. Sirket, musteri odaklihgi gelip gegici bir heves degil, sirketin

DNA'sina yerlesecek bir felsefe olarak benimsemelidir.
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2. Musteri odakliligin nasil élgllecegi Uzerinde bir anlagsma saglanmalidir. Sirket,
hangi kriterleri, ne olclide yerine getirirse masterileri memnun edecegini énceden

belirlemelidir.

3.Musteri odakli olmanin is yapmaya nasil yansiyacaginin sistemi kurulmahdir. Bir
niyetten 6te, gunlik hayatta da "mdisteri odakli olmak" igin sirketin slrecleri bu
anlayisi hayata gecirecek sekilde yazilmali ve is tesadlflere, kisisel inisiyatiflere

birakilmamalidir.

Bir sirketin musteri odakli olmasinin birinci sarti, "énce masteri" kararini almasi ve

yapacagi bitin uygulamalari bu sarta uydurmasidir (Aksoy, 2013).
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3.BOLUM
STRATEJi GELISTIRME VE UYGULAMA

3.1. Strateji Geligtirme Ve Uygulama

Stratejik Planlama; bir kurulusun orta ve uzun vadeli amaglari dogrultusunda temel
ilke ve politikalarini, dnceliklerini ve bunlara ulasmak icin izlenecek yol ve yontemler
ile kaynak dagihmini duzenleyen plandir. Stratejik planlama, kurulugun icinde
bulundugu nokta ile ulagsmayi arzu etti§i amacg ve hedefleri arasindaki yolu, diger bir

deyisle bunlara ulasmayi mimkun kilacak yontemleri tarif eder.

Stratejik  Planlama;  kuruluslarin  mevcut  durum, misyon ve temel
degerler/ilkelerinden hareketle bir vizyon olusturmalari, bu vizyona uygun amag ve
hedefler saptamalari Olcllebilir gostergeler gelistirerek, basariyl izleme ve

degerlendirmeleri slrecini ifade eden katilimci ve esnek bir planlama yaklagimidir.
Stratejik planlama su sorularin yanitlari ile ilgilidir:

* Neredeyiz?

* Nereye varmak istiyoruz?

* Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

* Basarimizi nasil izleyebiliriz ve degerlendirebiliriz?

Orgitiin gelecekte nasil bir gelisme gdésterecegdini, nasil bir yol izleyecegini
belirlemek igin, édnce o6rgutiin nerede oldugunu bilmesi, sonra de nereye gitmek
istedigini ve oraya nasil ulasacagini saptamasi gerekir. Bunun sonucunda ortaya

cikan belge “stratejik plandir.

Ne var ki, gelecek yillarda durumun nasil olacagi kesin olarak bilinemeyeceginden,
ongorulemeyen kosullan dikkate almak icin “stratejik plan”in zaman zaman

degistirilmesi de orgutin varligini surdurmesi bakimindan gereklidir.

Stratejik planlamanin amaci 6rgatin enerjisini belli konulara odaklamak, Uyelerinin
ayni amag igin ¢alismasini saglamak, érgutiin yonini ortamdaki degisikliklere bagl
olarak degistirmeye yardimci olmaktir. Kisacasi stratejik planlama, bir 6rgitiin ne
oldugu, ne yaptigi ve bunu neden yaptigini bigcimlendirecek ve yonlendirecek temel

kararlar ile eylemlerin gelecege odaklanarak saptandidi bir gcalismadir.
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3.2. Stratejik Planlama Asamalari

Stratejik planlama slreci su asamalardan olusmaktadir:
1. igletme vizyon ve misyonunun belirlenmesi,

2. isletme amaglarinin belirlenmesi,

3. Rekabetci pozisyonun belirlenmesi,

4. Strateji olusturma, Strateji segimi ve Strateji gelistirme
5. Strateji uygulama

6. Elde edilen sonugclarin degerlendiriimesi.
3.3. Vizyon Ve Misyon Belirleme

Stratejik planlamanin ilk asamasi isletme vizyon ve misyonunun belirlenmesidir.
Cunku vizyon ve misyon isletme amaclarinin saptanmasi sirecine geri bildirim

saglar.

Vizyon, igletmenin uzun bir donemde hayal etti§i gelecek ve bu hayal edilen
gelecegin igsletme amacina donusmesidir. Vizyon, isletmenin gelecekte olmasini

arzu ettigi durumdur.

Ornegin, Google’in vizyonu: “Dinyadaki tim bilgiye ulasmak ve bu bilgiyi kullanicilar
icin ulagilabilir kilmak.” Vizyon bu hali ile gelecedin nasil olabilecedi konusunun
isletme acgisindan tanimlanmasi ve bu gelecegi elde etmek icin yapilan bir dusunsel
tasarimdir. Vizyon bilinen mevcut durumdan bilinmeyen bir gelecege yolculuk ve bu
suregteki mevcut gercgekler, hayaller, umutlar, firsat ve tehlikeler ve bunlarin bir
araya gelmesiyle olusan bir bitindir. Bu tanimlara gore vizyon U¢ kisimdan
meydana gelmektedir: Yonetim felsefesi, Gelecege ait bir imaj ve Gelecegdi tahmin
etme. Geleceg@in tahmini, pazardaki teknolojik, demografik, yasal ve sosyo-kultirel
degisimlerin incelenmesi ve yorumlamasini kapsar. Gelecek, kimse tarafindan
bilinemeyecegine goére tahmini ve hayali kapsamaktadir Misyon ifadesi ise
isletmenin varlik nedenini ve kurulma nedenini agiklamaktadir. Bdylece igletme
hangi UrinU nerede Uretecedini ve rakiplerden farkini tanimlamaktadir. Bir misyon
bildirisinde isletme, paydaglara kargi yukimlulUklerini, isletmenin tretim alanini ve
gelecege dair bakis acisini tanimlamalidir. Bu kapsamda Google’in misyonu:

‘Dunyadaki tum bilgileri evrensel olarak erisilebilir ve kullanigli hale getirerek
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internette en iyi arastirma motoru olmaktir.” Misyon bir kisi veya kurumun Ustlendigi
Ozel goérevdir. Misyon isletme stratejisi igerisinde tanimlanmig bir goérev ve bu goérevi
yerine getirirken yapilacak iglerdir. Bu kapsamda, misyon igletmenin pazar ile iligkili
olarak tanimladiyi amacg¢ ve faaliyetlerdir. Bir isletmeye ait misyon su &zellikleri
tagimalidir: Misyon uzun dénemli bir amagctir. isletmenin sikga degistiremeyecegi ve
bazen bir organizasyonun yasami boyunca bagh kalacadi bir ifade ve goérevdir.
Misyon ¢alisanlarin hepsi ile ilgilidir. Ust yonetimden alt kademeye, ydnetim kurulu
baskanindan isciye herkesin sorumlulugu ve goérevidir. Misyon niceliksel degil
nitelikle ilgili bir tanimlamadir. Buna gére, finansal amaclar, bliyime ve karllk
oranlari misyon ifadesinde yer almamalidir. Misyon isletmeye 6zgldur ve isletmeyi
piyasadaki diger isletmelerden ayirir. Bir misyon ifadesi su doért énemli unsuru
icermelidir: Amag, Strateji, Degerler ve Davranis standartlari. Buna gére misyon bir
yonetim faaliyetidir ve organizasyonun cevresine karsi temel sorumluluklarini
kapsar. Bu nedenle, misyon calisanlarin katihimi ile gelistiriimeli, yazih hale

getirilmeli ve herkese duyurulmalidir.
3.4. isletme Amaglarinin Belirlenmesi

isletme vizyon ve misyonu belirlendikten sonra amag ve hedeflerin belirlenmesi
gerekmektedir. Cunkl bu amac¢ ve hedefler strateji gelistirme, uygulama ve 6lgme
ve degerlendirmeye yardimci olmakta ve stratejik yonetim slrecine katkida

bulunmaktadir.

Amag, vizyonun spesifik bir zaman slresi icin rakamsal olarak belirtiimis seklidir.
isletme amagclari acik, Slgilebilir ve ulasilabilir olmahdir. Ulagilmasi zor amaglar
galisanlarin motivasyonunu azaltmaktadir. Bu amacla, isletme amaclari belirlenirken

SMART yonteminden faydalanilabilir:

S - Spesifik (Amaglar agik olarak tanimlanmali, ne, ne zaman, nerede, naslil

sorularini yanitlamalidir.)

M — Olglilebilir (Amaglarda rakamsal élgitler oimalidir.)

A — Erigilebilir (Amaglar ¢alisanlar icin ulasilabilir boyutta olmalidir.)

R - Gergekgi (Amaglar isletme 6ncelik ve sorunlarini dikkate almalidir.)
T — Slre (Amacin ulagiimasi i¢in bir zaman sireci tanimlanmalidir.)

Amaclar bu 6zellikleri ile basarinin él¢liimesinde ve galisanlarin performanslarinin

degerlendirilmesinde bir 6l¢tit, bir kriter olmaktadir. Stratejik amaglar isletmenin uzun
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donemde gerceklestirmeyi hedefledigi sonuglar olarak tanimlanabilir. Bu nedenle,
stratejik amagclar isletme vizyon ve misyonu ile uyumlu olmalidir. Kurulugun
misyonunu ifade etmesine katkida bulunmalidir. Stratejik planlama surecinin bundan
sonraki asamalarina isik tutmalidir. Kurulusun éncelikleri ve mevcut durum analizine

gore gelistiriimelidir. Orta vadeli bir zaman dilimini kapsamalhdir.
Stratejik amaglara 6rnek olarak:

Rakiplerden daha fazla pazar payina sahip olmak, rakiplerden daha hizli Grin
gelistirmek ve tasarim, rakiplerden farkh Urin Uretmek, rakiplere goére daha az

maliyet ile faaliyette bulunmak, pazarda teknoloji lideri olmak diye séyleyebiliriz.
3.5. Strateji Geligtirme

Stratejiler st kademelerde olusturulmakta ve alt kademelerde uygulanmaktadir. Bu
nedenle, yonetim basamaklarinin (hiyerarsi) farkli kademelerinde strateji ile ilgili
olarak farkh ugrasilar yapiimaktadir. Bu nedenle, blyilk isletmelerde ¢ degisik
strateji gelistirmeden sdéz edilebilir: Kurumsal stratejiler, is yonetimi stratejileri ve
Fonksiyonel (departman) stratejileri. Bu stratejiler isletmede farkli ydnetim

kademelerinin katkisi ile geligtiriimektedir.
3.6. Stratejik Yonetimde Hiyerarsi

Yénetim hiyerarsisinin her bir kademesindeki ydneticilerin sorumluluk alanlari
birbirinden farklidir. Ust kademelerde yoneticilerin sorumluluk alanlari genislemekte
ve planlama ve kontrole ydnelik calismalar artmaktadir. Alt kademelerde ise
organizasyon ve strateji uygulama becerileri 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle her

bir ydnetim kademesinde birbirinden farkli stratejik ugrasilar gerekmektedir.
3.7. Stratejik Analiz

Stratejilerin gelistiriimesi ve stratejik planlarin hazirlanmasi asamasinda Gg tir analiz

yapllir:
* Dis cevre analizi
* i¢ gevre analizi (isletme analizi)

+« SWOT analizi
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3.7.1. Disg Cevre Analizi

Stratejik planlari gelistirmek icin ¢evredeki degismeler takip edilmeli, firsat ve
tehditler dikkate alinarak amaglar belirlenmelidir. Bu kapsamda, dig ¢evre analizi
isletmenin karsi karsiya kalacagi firsat ve tehlikelerin énceden tahmin edilmesine

yonelik calismalari kapsar.

Dis cevre analizinde 6nce isletmenin iginde bulundugu pazar, rakip firma sayisi ve
ardnler incelenir. Daha sonra global ve ulusal gelismelerin sektdrel etkileri

degerlendirilir.
3.7.2. isletme Analizi

isletme analizinde (i¢ cevre analizinde), isletmenin sahip oldugu kaynak ve temel
yetenekler analiz edilir. Bu kaynak ve yetenekler rakipler ile karsilastirilarak

isletmenin gucli ve zayif yonleri belirlenir.
3.7.3. Swot Analizi

SWOT analizi, isletmenin i¢ ve dis ¢evresinin analiz edilmesi ile dis ¢gevredeki firsat
ve tehditlerin ortaya konulmasi ve isletmenin gicli ve zayif yonlerinin belirlenmesi
ve buna badli olarak gelecekte uygulanacak stratejik alternatiflerin belirlenmesidir.
SWOT analizi dis c¢evre faktorleri ile isletme kaynak ve yeteneklerinin
buttinlestiriimesidir.  Isletmeler firsatlari  gicli  yonleri ile  degerlendirirken,
zayifliklarindan  kaynaklanabilecek  tehditler  kargisinda  gerekli  tedbirleri

alabileceklerdir.
3.8. Stratejik Tasarim

Stratejik tasarim, isletmenin onceliklerini dikkate alarak igletmenin geleceginin

tanimlanmasi ve stratejik amaclarin belirlenmesi surecidir.
Bir isletmede yapilacak stratejik tasarim dort temel bileseni icermelidir:

Yoénetim felsefesi ve misyon, vizyon ve amaglar, amaclara ulastiracak stratejiler ve
isletme politikalari. Yénetim felsefesi bir biitiin olarak érgiite ve tiim calisanlarin
calismalarina rehberlik eden ideal, inan¢ ve degerlerdir. isletmenin &nceliklerini
belirleyen bu degerler zinciri, amaclara ulagtiracak kararlarin alinmasini ve buna
bagli olarak strateji tasarimini etkiler. Stratejik tasarimda igletme 6nceliklerine bagli
olarak alinan rasyonel kararlar alternatifler arasinda isletme igin uygun olan

stratejinin segilmesine olanak saglar. Yonetim felsefesinin 6nemli bir boyutu
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misyondur. Misyon, isletme Onceliklerini belirler ve ydnetim felsefesini somutlastirir
ve bdylece calisanlarin g¢alismalarini stratejik amaglar ile btlnlestirir. Vizyon bir
isletmenin gelecekte ne olacagi ile ilgili en genis tanimlamadir. Stratejik amaglar ise
isletmeyi vizyona goturen ve isletmenin uzun donemde ulagmayi istedigi hedeflerdir.
Karhlik, pazar payl, blyume, kaynaklarin kullanimi, toplumsal fayda, teknoloji
liderligi gibi hedefler stratejik amaclar olusturur ve igletmeyi vizyonuna goturur.
Stratejiler, misyon ve stratejik amagclarin nasil basarilacagi ile ilgili kararlar ve
planlardir ve kaynak dagitimi ile ilgilidir. Kurumsal, is birimi ve fonksiyon diizeyinde
belirlenecek stratejiler birbirini tamamlar ve destekler. Politikalar, belirlenen
stratejilerin uygulanmasina yonelik karar ve eylemlerdir. Politikalar yonetimin her
kademesinde vardir ve sirket politikasi, bélim politikasi ve en kligik birimlere kadar

uzanir.
3.9. Strateji Uygulama Ve Sonuglarin Degerlendirilmesi

Strateji geligtirildikten ve stratejik planlar hazirlandiktan sonra uygulama asamasina
gegcilir. Stratejilerin uygulanmasi orta kademe yoneticiler ile birlikte yapilan ve alt
kademelere kadar yayilan ve Ust yonetimin sorumlulugunda olan bir eylemdir.
Stratejinin alt kademelere yayilmasi icin program ve butgelere donustirilmesi
gerekmektedir. Programlar, isletme amaclari, politikalari, yéntemleri ve goérevleri
birlestirir. Programda, amaglara ulastiracak eylemler belirlenir ve tahsis edilecek
kaynaklarin ayrintilh do6kimu yapilir, yer ve zaman belirlenir ve kim tarafindan ve ne
yapilacagi belirlenir. Baska bir deyigle, programlar yer, zaman, kisi ve eylem
tanimlayan kisa sureli uygulama planlaridir. Amaglara ulastiracak eylem ve
¢alismalar ayrintili ve kesin olarak belirlenir ve ¢ok az risk igerir. Programlari
uygulama alt kademe yonetimin sorumlulugundadir ve bir defa kullanilan bir plan
Ozelligi tasir. Butceler ise yapilan planlarin ve hedeflenen sonuglarin rakamlarla
ifade edilmesidir: Satis miktari, insan kaynaklari, Gretim miktari, makine saati, bakim
ve onarim, ihtiya¢ duyulan enerji ve kullanilacak ara¢ ve geregler eylem ve faaliyet
olarak belirlenir, rakamlara donustirulir ve para ile ifade edilir. Stratejik yonetim
surecinin son asamasi, strateji kapsaminda yapilan faaliyetlerin ve alinan kararlarin
denetlenmesi ve dulzeltiimesidir. Bu asamada, amagclarin  gergeklesip
gerceklesmedigi ve gerceklesmemis amaglar varsa duzeltici dnlemlerin alinmasidir.
Strateji kontrol U¢ sekilde yapilabilir:  Stratejilerin kontroll strateji uygulamasinin
nasil yuradugu, amag ve planlarin basari duzeyini tespite yoneliktir. Uygulama
sonuglarinin kontrol ve degerlendirmesi yapildiktan sonra elde edilen bilgiler

gelecege yansitilarak strateji gelistirme asamasi yeniden baslatilir. Geriye yonelik
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kontrol: Yapilan isler ve faaliyetler bitirildikten sonra yapilan kontroldiir. ileriye
yonelik kontrol: igler ve faaliyetler tamamlanmadan énce yapilan ve girdilerin kontrol
edilmesi, uygulama surecinde olusacak aksamalarin tespiti ve yanhs uygulamalarin
onlenmesi gibi islemlerdir. Eszamanli kontrol: Daha ¢ok surekli yapilan ve sonuglari
uzun zaman alan iglerde ve aralarinda karsilikli bagimlilik bulunan faaliyetlerde,
islemler surerken faaliyetin her bir agsamasinda yapilan kontrollerdir. Kontrol genel
olarak, amaclarin belirlenmesi, fiili durumun o&lgilmesi, amag ile fiili durumun

karsilastiriimasi ve gerekli dizeltmelerin yapilmasidir (Utr, 2002).
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4. BOLUM
SUREC iYILESTIRME
4.1. Siireg lyilestirme

Sireg iyilestirme ve gelistirme slre¢ ydnetiminin asamalarindan birisidir. Bir sire¢
yonetimi icinde slre¢ iyilestirme faaliyetleri mevcut degdilse orada slreg

yonetiminden bahsetmek dogru degildir.

Belirlenmis ve tanimlanmis slreclerin gézden gecirilerek gereken iyilestirme
faaliyetlerinin ve gelistirmelerin planlanmasi ve uygulamaya gecilmesi, sireclerin
guncelliginin saglanmasi, etkinliginin artirilarak degisen masteri ihtiyagc ve

beklentilerin karsilanmasi agisindan blytk dnem tasimaktadir.

Bir organizasyonun is sureclerinin belirlenmesi, tanimlanmasi, sahip atanmasi,
surekli izlienmesi Sure¢ Yonetimi ( BPM — Bussines Process Management ) olarak

tanimlanmaktadir.

Buna paralel olarak Sireg iyilestirme ( BPI — Bussines Process Improvement )
kavrami da slre¢ yonetimini icerecektir. CUnkl ydnetiimeyen bir yapida

iyilestirmeden bahsedemeyiz.

( BPR - Busines Process Reengineering ) Bu kavram, slregte ¢ok buyik radikal
degisiklikler yapilmasini yani neredeyse bltln sirecin sil bastan yapilarak, “ bu
sureci ilk defa simdi ve hi¢ kisittama olmadan tasarliyor olsak ortaya be cikar”

yaklasimiyla yapilan sureg faaliyetleridir.

Buna paralel olarak slreg iyilestirme kavrami da sure¢ yonetimini igerecektir. Clnku

yonetilmeyen bir yapida iyilestirmeden bahsedemeyiz.

Sirec iyilestirme ve gelistirme sonucunda hedeflenenler su sekilde dzetlenebilir.

1- Katma eger yaratmayan adimlarin azaltiimasi
2- Kontrol ve karar adimlarinin azaltiimasi

3- Hata o6nleyici sistemlerin kullaniimasi

4- Az sayida fakat etkin personel kullaniimasi
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Basitlestirme

1- Erken karar noktalari olusturma

2- lslerin olabildigince paralel gerceklestirimesi
3
4

Ekip odakli ¢aligsiimasi, yetki ve sorumluluklarin dagitiimasi

Teknoloji kullanimi ( otomasyon v.b )

Sireclerin gecmiste iyi calistigini disuinerek sireg iyilestirmeye gerek duymama
disuncesine kapilmak, isletmelerin distigl en buylk yanilgilardan biridir. Kurulus
iyilestirilecek slreclerini belirlerken kritik basari faktorlerine etki eden temel is
sureglerini tanimlamali ve hedeflerine en fazla etkiyi saglayan sureglerini yani kritik

sureglerini iyilestirmeye éncelik vermelidir.

Sirec iyilestirme konusunda c¢ok sayida yéntem olmakla birlikte temel adimlarin

degismedigi gorulmektedir.

Sireclerini  belirlemis, Sidre¢ Yonetimi anlayisini  belirlemis ve bu anlayis
dogrultusunda ydnetilmeye basglanmis bir organizasyon igin surekli iyilestirme
dongusu iginde ele alinacak sureglerle ilgili ilk olarak yapilmasi gereken, sureglerin
bastan mi tasarlanacagdi yoksa mevcut surecgler Uzerinde mindr degisikliklerin mi

yapilacaginin belirlenmesidir.

Sireg iyilestirme takimi, olusturulmus sidrecin mevcut durumunu incelerken durum
daha da netlik kazanir bu sireg iyilestirme takimi faaliyetleri dogrultusunda sirece

BPI mi yoksa BPR iglemimi yapilacagina karar verilebilir.
Mevcut durum incelenmesi sonucunda kuguk degisiklikler yapilacak ise;

1- Sorunlarin kék nedeninin incelenmesi

2- lyilestirme faaliyetlerinin ¢6ziim seceneklerinin tartisiimasi
3- Seceneklerden karar verilmesi

4- Pilot uygulama baslatiimasi

5- Pilot uygulama sonuglarinin incelenmesi ve uygulamanin yayginlagtiriimasi
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Mevcut durum incelenmesi sonucunda blyuk degisiklikler éngorillyor ise, problem
tespiti gibi asamalara gerek yoktu. Calismayan islemeyen bir sire¢ vardir ve bariz

sorun noktalari ortadadir. Bu durumda;

1- Yaraticilik ve yenilikgilik kullanilarak
2- Kiyaslama yoluyla en iyi uygulama arastirilarak

3- Cogunlukla yeni ve son bilgi teknolojisi kullanilarak sire¢ yeniden tasarlanir

4.2. Siureg Olusturma Adimlari

1- Sirecin Planlanmasi

2- Sdrecin Tanimlanmasi

3- Sireg¢ Sahibinin Belirlenmesi

4- Sdreg¢ Sinirlarinin ve Etkilesim Noktalarinin Belirlenmesi

5- Sireg icin Gerekli Kaynaklarin ve Ekibin Belirlenmesi

6- Sdurecin Tanimlanmasi ve Dokimante Edilmesi

7- Sureg Kontrol Kriteri ve Metotlarinin Belirlenmesi

8- Sdrecin Uygulanmasi

9- Sirec Kontrol Kriteri ve Metotlarinin Belirlenmesi

10- (Sure¢ Performansina Yénelik)Sureclerin izlienmesi, Sirecin Olglilmesi

(internet: www.educore.com.tr ).
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5. BOLUM
PROJE YONETIMI

5.1. Proje Yonetimi

Proje yonetim slrecleri :

. Baslatma

. Planlama

. Uygulama

. izleme ve Kontrol
. Kapatma

Organizasyonlarin icinde bulunduklari sektdrin ve kendi is yapma kalttrlerinin
getirdigi sartlar nedeniyle proje yonetim slregleri farklilik gosterebilir. Ozellikle
stratejik proje ydénetim ofislerinin temel goérevlerinden biri bu sireglerin firmaya
uyarlanmasidir. Ayni sektdérde olan firmalar bile proje ydnetim slreglerinde
farkhliklar gésterebilir. Bir firmada basariyla uygulanan proje yonetim sistemi diger
bir firmada ayni basariyla uygulanamayabilir. Bu nedenle proje yonetim slreclerini
firmaya 6zgln firma kadltirine uygun proje yodnetim sistemlerinin tasarlanmasi

stratejik deger kazanmaktadir.

Proje yonetim sureglerinin 6nemli bir 6zelligi surekli devinim halinde birbirlerinden
etkilenerek gelismeleridir. Projeyi baslatmak, planlamak, uygulamak, tamamlamak
ve kontrol etmek surecleri birbirleriyle etkileserek degisirler. Bu degisim sureklidir ve

proje tamamlanincaya kadar devam eder (Pem, 2008).

Proje Yonetimi tarafindan tanimlanmig 9 bilgi alani sunlardir:

. Zaman yonetimi

. Maliyet yonetim

. Kapsam ydnetimi

. Kalite yonetimi

. Tedarik yénetimi

. Risk yonetimi

. iletisim yonetimi

. Entegrasyon yoénetimi

. insan kaynaklari yonetimi
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5.2. Proje Baslatma Sureci

Firmalarin bir projeyi baslatmasi bazen sadece parlak gdziken bir fikrin
uygulanmasiyla olmaktadir. Parlak fikrin, sirket vizyon, misyon ve hedefleriyle olan
ilgisi yeteri kadar irdelenmeden, 6n fizibilite calismasi yapilmadan baslayan bu

projeler genelde maliyet artisl, sure artisi ve kapsam degisimleri ile tamamlanir.

Projelerde baslatma asamasi projenin fizibilitesinin yapilmasi, resmi olarak
tanimlanmasi, ana hatlariyla zaman ve maliyetin belirlenmesi, kapsamin
cizilmesi, proje duyurusunun hazirlanmasi/yayinlanmasi gibi analiz ve faaliyetleri
icerir. Bu slre¢c ve icerdigi detaylar firmanin is yapma kiltiriine ve projenin

Ozelliklerine gore sekillenebilir.

Baslatma asamasinda Uretilen analizler ve raporlar planlama asamasi i¢cin dnemli bir
girdiyi olusturur. Planlama asamasinda ana hatlariyla tanimlanmig proje hedeflerine
ulasmak icin izlenecek proje ydnetim plani ve plan ile ilgili detaylar Gzerinde ¢alisma
yapilir. Baslangi¢g asamasinin giktilari ayni zamanda uygulama, izleme ve kontrol

slregleri igin de veri teskil eder (Pem, 2008).

5.3. Proje Duyurusu

Proje duyurusu olarak tanimlanan dokimanin temel hedefi proje yoneticisinin yetki
ve sorumluluklarinin belirlenip yazili hale getiriimesi ve projenin ilgili taraflarina
bildirilerek, proje yoneticisine Ust yonetimin desteginin ilan edilmesidir. PD, projenin
sponsoru tarafindan yapilir. Uygulamada proje ydneticisi tarafindan hazirlanan
dokiman sponsor tarafindan imzalanip ilgili taraflara gonderilir. Duyuruda olmasi

gereken temel noktalar sunlardir:

. Proje yoneticisinin ismi

. Proje yoneticisinin sorumluluklari

. Proje yoneticisinin yetkileri

. Projenin hedefi, kisitlari ve varsayimlari
. Projenin kisa tanimi
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Baglatma asamasinin en &6nemli c¢iktisi proje duyurusu olarak tanimlanabilir.

Duyuruda su noktalarin g6z éninde tutulmasi énemlidir:

. Projeyi resmi olarak baslatmayi saglar.

. Uretilecek hizmet ve Urlinleri ana hatlariyla tanimlar.

. Projenin ihtiyaglarini, kisitlarini ve varsayimlarini taslak olarak tanimlar.
. Proje yoneticisini ve yetkilerini duyurur.

. Kisit olarak varsa hizmet ve urinlerin tamamlanma takvimlerini belirler.
. Proje taraflarinin projeden beklentileri konusunda 6n bilgi verir.

. Proje blitgesi konusunda 6n bilgi verir (Pem, 2008).

5.4. Proje Planlama Sireci

Planlama sureci projenin ana hatlariyla tanimlanmasi ve projenin duyurulup, proje
yoneticisinin atanmasiyla baslar ve ¢ok onemli bir sure¢ olarak kabul edilir.
Planlama asamasi butin proje taraflarinin katiimiyla yapilacak is paketlerinin
detayli bir sekilde olusturuldugu, gercekci maliyet ve sure tahminlerinin yapildigi,
aralarindaki baglarin kuruldugu geri beslemeli bir suregtir. Planlama surecinin
gelisimi proje yoneticisinin ve firmanin uygun goérdikleri noktaya kadar devam
eder. Planlama slrecinin her asamasi planin gincellenmesi olarak kayit
edilir. Planlama slrecinde kurum blnyesine uygun olarak segilen proje yoénetim

yazilimi kullanilir. Proje yénetim planinin olusturulmasi icin su islemler yapilir:

. Kapsam tanimlamasi ve planlamasi
. is paketlerinin ve aktivitelerin olusturulmasi
. Aktivite tanimi

. Aktivite sure tahmini

. Aktivitelerin siralanmasi

. Proje programinin belirlenmesi

. Risk yonetim plani

. Risklerin tanimlanmasi

. Sozel risk analizi

. Sayisal risk analizi

. Risk karsilama plani

. Maliyet tahmini

. insan kaynaklari planlamasi
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. Satin alma plani
. ihale plani

. Kalite planlamasi

Bu islemlerin hepsi birbiri ile iligkili olarak yapilir ve planlama sirecinde beraber

gelisirler.

5.5. Proje Uygulama Siireci

Uygulama slreci proje ydnetim planinda belirlenen c¢ergevede projenin
uygulanmasini igerir. s paketleri ve kaynaklar plan gercevesinde uygulamaya
sokulur. Kaynaklarin ve iglerin esgudimu ve entegrasyonu uygulama surecinde

onem kazanir. Uygulama surecinde su alt strecler yer almaktadir:

. Projenin yurutulmesi yonlendiriimesi ve yonetiimesi

. Kalite guvencesinin saglanmasi

. Proje ekibinin olusturulmasi

. Proje ekibinin projeye uygun olarak niteliginin gelistiriimesi
. iletisim planinin olusturulmasi

. Tedarikgi bilgilerinin ve tekliflerin toplanmasi

. Tedarikgilerin degerlendirilmesi ve secilmesi

Uygulama sireci baglatma, planlama, izleme ve kontrol, kapatma sureclerini
etkileyecek ciktilar olusturur.  Uygulama silreci proje ekibinin olusturulmasi, is
paketlerinin ve aktivitelerin yapilmasi, iletisimin sirekli sekilde ilgili taraflar ile

saglanmasi ve dis kaynaklarin tedariki gibi islemleri icerir.

Uygulama sulreci eger proje iyi tanimlanmis ve planlanmigsa, daha ¢ok bu tanim ve
planin takip edilmesi olarak geger. Fakat pek ¢ok proje i¢in tanimlama ve
planlamada ortaya ¢ikmayan detaylar, 6ngérilmeyen noktalar uygulamada ortaya
¢ikar. Projenin buatinligund ve orijinal imajini bozmadan yapilacak midahaleler ile

proje hedeflerine dogru gétiralir (Pem, 2008).
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5.6. Proje izleme Ve Kontrol Siireci

izZleme ve kontrol sireci projenin uygulanmasinin planlamaya gére izlenmesi
(gerceklesmeler), degisimlerin belirlenmesi ve problemlerin/sorunlarin daha fazla
blylimeden gerekli kontrol eylemlerinin yapilmasini igerir. Bu surecte zaman,
maliyet ve kapsam gibi projenin ana goéstergeleri ve projenin 6zelligine gore

belirlenecek diger faktorler izlenir. izleme ve kontrol siireci su alt siiregleri igerir:

* Proje kapsaminin belirlenmesi ve onaylanmasi: Projenin performans bilgisinin
derlenmesi, Olgllmesi, dagitimi iglerini icerir. Risklerin énceden belirlenmesi,
durumlarinin raporlanmasi ve uygun risk énleme planlarinin bu sirecte risk izleme

de vardir.
* Kapsamin kontrolii: Proje kapsaminda yapilacak degisikliklerin kontrollnu icerir.
* Program kontroli: Proje programinda olan degisikliklerin kontrollna icerir

* Maliyet kontrolii: Proje butgesini etkileyen ve degigiklik yaratan faktorlerin

kontrolu.

* Proje takiminin yonetimi: Proje ekip elemanlarinin performanslarini takip eden,
geri besleme saglayan, sorunlari ¢ézen ve proje performansini geligtirmek igin

degisimleri koordine etmeyi icerir.

¢ Performans raporlamasi: Mevcut durumun raporlanmasi, ilerleme raporu ve

tahminleri iceren performans bilgisinin derlenmesi ve dagitimini iceren sureclerdir.

* Proje paydaslarinin yonetimi: Proje paydaslarinin problemlerini ¢bézmek ve

iletisim ihtiyaclarini ydnetmeyi icerir.
¢ Risk izleme ve kontrol: Belirlenen risklerin takibini, risk etkilerinin incelenmesi,

yeni risklerin belirlenmesi, risk dnleme planlarinin uygulanmasini ve etkinliklerini

proje hayat dongusu icinde degerlendirme iglerini icerir.
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* Kontrat yonetimi: Soézlesme yapilan yiklenicilerin performanslarini izlemek ve
kaydetmek sureglerini icerir.
izleme ve kontrol siireci, baglatma, planlama, uygulama ve kapatma siireglerine veri

teskil eden ciktilar dretir.

5.7. Proje Kapatma Sireci

Proje kapatma slreci projenin tamamlanarak bitlin eylem ve slreglerin bitirmesini
veya proje tamamlanmadan projenin kapatimasini icerir. Slrecgler ve ihale
dosyalar kapatilarak Griin ve servisler ilgili taraflara devredilir. Bu sure¢ planlama
sureci, uygulama slreci, izleme ve kontrol suregleriyle veri aligverigi
yapar. Kapatma sireci su alt suregleri igerir:

e Projenin kapatilmasi: projenin veya projenin asamasinin butin aktivitelerinin
tamamlanmasini ve projenin resmen tamamlanmasini icerir.

* Kontrati kapatma: proje ve proje asamalariyla ilgili her bir kontratin kalan

kisimlarinin da anlasilarak kapatiimasini igerir.

5.8. Proje Yonetimi Bilgi Alanlari

Proje Yonetiminde dokuz adet proje sure¢ elemani mevcuttur. Proje yonetimi bilgi
alanlari olarak adlandirilan bu surecler, bir anlamda proje yoneticilerinin gelistirmek
zorunda olduklari yetenekleri de temsil eder. Bu fonksiyonlar projelerin basariya
ulasmasi icin gereken spesifik bilgiyi temin ederken, hedeflere ulasilip
ulasilmadiginin analiz edilmesine yardimci olur. Proje yOnetimi bilgi alanlarinin

kisaca agiklamalari agagida verilmektedir.
5.8.1 Proje Entegrasyon Yonetimi

Proje entegrasyon yonetimi, proje yonetiminin iskeletini olusturur ve diger
fonksiyonlar proje entegrasyon yodnetiminden etkilenir. Entegrasyon yonetimi,
projenin genel anlamda basariya ulasabilmesi icin anahtar bilgi alani olarak kabul

edilmektedir.

Proje entegrasyon ydnetimi, proje hayat dénglsu boyunca diger proje yonetimi bilgi
alanlari arasindaki koordinasyonu saglar. Diger bir deyigle proje entegrasyon

yonetimi, projenin basarili bir bicimde tamamlanabilmesi icin projenin bitlin
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unsurlarinin dogru zamanda bir araya gelmesini saglamaktadir. Ana sire¢ proje

plan gelistirme, proje plan uygulama ve toplam degisim kontroliinden olugsmaktadir.

5.8.2 Proje Kapsam Yonetimi

Proje kapsam yonetimi projenin basaril bir bicimde tamamlanmasi icin gerekli bittin
is sureglerinin tanimlanmasidir. Proje yonetimi acisindan verilecek en zor
kararlardan bir tanesi kapsami belirlemektir. Proje yonetiminde kapsam sézcugu iki
farkli kavrami temsil eder, Uriin kapsami ve proje kapsami. Uriin kapsami Uriinin
Ozelliklerini ve hangi fonksiyonlari icermesi gerektigini tanimlarken; proje kapsam
yonetimi, projeye nelerin dahil olup olmayacadinin belirlenmesi ve kontrol

edilmesidir.

Proje ekibi ile Ust ydnetimin (yada mausteri/sponsorun) ortaya konacak Urdn
hakkinda ayni goriste uzlagsmalari neticesinde proje kapsami tanimlanmis olur. Her
ne kadar uygulama alanina goére kullanilan ara¢ ve teknikler farkllik gosterse
de ana slreg, baslangig, kapsam planlama, kapsam tanimlama, kapsam

dogrulama ve kapsam degisim kontrolinden olugsmaktadir.

5.8.3 Proje Zaman Yonetimi

Proje zaman yonetimi, projenin tamamlanmasi i¢in aktivitelerin ve gececek surenin
belirlenmesini, uygulanabilir bir takvimin olusturulmasini igerir. Ana sure¢ proje
takviminin olusturulmasidir ve bu takvim projeyi izlemek, proje aktivitelerini kontrol

etmek igin bir temel olusturur.

Dogru geligtirilebilen proje slresi tahminleri, projenin basarisizlik riskini
azaltmaktadir. Oncelikle dogru tanimlanmis bir proje tanimlama dokimanin
yaratimasi, daha sonra bu dokimanda tanimlanan hedeflere ulasmak igin
gerceklestiriimesi gereken aktivitelerin is ayrisim yapisina gore disipline edilmesi ve
bu aktiviteler Uzerinde sure ve maliyet tahminlerinin geligtiriimesi gerekmektedir.
Proje takvimi proje yonetiminde blylk 6nem tasimaktadir. Hatta zaman, proje
yonetimi degiskenlerinden en az esneklige sahip olanidir. Proje zaman
yonetimi, aktivite tanimlama, mantiksal tasarim, aktivite slre tahmini, takvim

gelistirme ve takvim kontrol safhalarindan olugsmaktadir.
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5.8.4 Proje Maliyet Yonetimi

Proje maliyet ydnetimi, proje butgesinin olusturulmasi ve yonetilmesinden olusur.

Projenin onaylanan bitce ile bitiriimesini saglayan faaliyetlerin timdur.

Projenin maliyet yénetiminden sadece olusan giderlerin raporlanmasi ve kayit altina
alinmasi anlasiimamalidir. Proje maliyet yonetimi, iyi dastUnilmas, iyi
tasarlanmis, zaman-maliyet iligkisini g6z o©ninde bulundurarak projenin

kararlastirilan tarihte bitmesini hedefleyen islerin butini olarak distntlmelidir.

Bu slrecte proje aktivitelerinin  gergeklestirilebilmesi icin  hangi kaynaklarin
(insan, makine, hammadde) hangi adet veya miktarda kullanilacagi belirlenir,
kaynak maliyetleri tahmin edilir ve olusturulan butgenin gerceklesen degerlerle

kontrolu yapilir.

Proje maliyet yonetimi kaynak planlama, maliyet hesaplari, butceleme, maliyet

kontrol streglerinden olusur.

5.8.5 Proje Kalite Yonetimi

Proje kalite yonetimi baslangicta hedeflenen sonuglarin proje tamamlandiginda
standartlara en uygun sekilde alinabilmesini temel alan yo6netimdir. Projenin
ongorilen istek ve beklentileri karsilamasini saglar.

Kalite deyimi, proje yonetiminde dnceki bolimlerde agiklanan kapsam, zaman ve
maliyet kisitlari ile esdegerde tutulmali ve bu Ug¢ kisiti gevreleyen bir cember olarak

g6z 6nune alinmalidir.

Ozetle proje kalite yonetimi, projenin istenilen ihtiyaclari karsilayabilmesi igin
yurGtllen faaliyetler bitini seklinde tanimlanabilir. Proje kalite ydnetimi kalite
planlama, kalite guvencesi ve kalite kontrol olmak Uzere G¢ ana surecgten

olusmaktadir.
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5.8.6 Proje insan Kaynaklari Yénetimi

Proje insan kaynaklari yonetimi proje ile iligkili kisilerin segimi, yonetimi ve
koordinasyonu ile ilgilenir. Proje ekibinde c¢alisanlardan en etkin sekilde
yararlanilmasi, proje Uyeleri arasinda akici bir organizasyon ve isbirliginin
planlanmasi, Uyeler arasinda takim ve ¢alisma ruhu ytkseltilerek bilgi paylasiminin
saglanacagi bir eleman istihdaminin yapilabilmesi ve basarili bir proje ekibi

kurulabilmesi yonetimidir.

Proje insan kaynaklari ydnetimi organizasyonel planlama, personel temini, takim

gelistirme olmak Uzere ¢ ana suregten olusur.
5.8.7 Proje iletisim Yonetimi

Proje iletisim yonetimi proje igin gerekli bilginin olusturulmasi, biriktiriimesi,

paylastiriimasi ve saklanmasini igerir.

Proje yoneticilerinin en énemli gérevlerinden bir tanesi de projeye taraf olan tim
katilimcilari iletisim aginin icinde tutmaktir. Gunimuzde teknolojik gelismeler
iletisimin hizlanmasini sagladigindan, projedeki tim gelismeler anlik olarak, tim
katiimcilara iletilebiimektedir. Onemli olan, proje siireglerinde yer alan Kkisilerin
yapmakla yukumli olduklari iglerde ihtiyag duyacaklari bilgilerin neler oldugunun

belirlenmesidir.

Bélumlerin veya bireylerin yapacaklari faaliyetler géz 6nune alinarak, kendilerine
gerekebilecek bilgilerin tanimlanmasi, bu bilgileri hangi kaynaklardan temin
edecekleri ve islerinin sonunda hangi bilgileri Uretecekleri belirlenip, bu yeni bilgilerin
kimler icin girdi olmasi gerektigine karar verilmesi gerekmektedir. iletisim
yonetiminde proje slre¢ planlamasi ile birlikte, yapilacak aktivitelerin basinda,
ortasinda veya sonunda hangi dokimanlarin hazirlanmasi gerektigi ve bu
dokUmanlarin sirayla kimlere ulastiriimasi gerektigi tanimlanarak, proje surecine
dahil edilmektedir.
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5.8.8 Proje Risk Yonetimi

Proje risk ydnetimi bir projenin icinde bulundugu durumun gdézden gegirilerek,
projenin gelecegi icin risk teskil eden olusumlarin tespit edilmesi ve bunlarin
onlenmesi icin gerekli tedbirlerin alinmasini igeren islemler sirecidir. Projenin
basariya ulastiriimasi igin ilgili risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi ve

yanitlanmasi gereklidir.

Yapilan isin karmasikligi ve gelecegin neler getireceginin belirsizligi bir projenin
basari ile sona erdiriimesini engelleyen faktorlerin basinda gelmektedir. Karmasiklik,
yenilik ve belirsizlik, riski de beraberinde getirmektedir.

Proje yonetimi kapsaminda risk, proje riski olarak adlandirilir ve proje riski
ile projenin basarili bir bicimde sona erdiriimesini engelleyen problemler
belirtiimektedir. Proje hayat dénglsi boyunca risklerin tanimlanmasi ve elimine
edilmeye calisiimasi kapsam, zaman ve maliyet kisitlarinin  gergeklestiriimesine
yardimci olmaktadir. Bir ¢cok durumda risk yonetimi proje icin bir sigorta gorevini
gbrmektedir. Risk yonetimi proje icerisindeki pozitif olaylarin sonuglarini maksimize

ederken, karsit durumlarin ortaya ¢ikisini minimum dizeyde tutmaya ¢alismaktadir.

5.8.9 Proje Tedarik Yonetimi

Proje tedarik yonetimi projenin ihtiyag duydugu ve organizasyon igerisinden temin
edilemeyen mal veya hizmet gibi kaynaklarin elde edilmesi surecidir. Diger bir
tanimlama ile projenin ihtiya¢ duydudu organizasyon digi kaynaklarin temin
edilmesini yonetir. Hangi kaynaklarin ne zaman temin edilece@inin planlandigi
suregtir. Tedarik planlama sirecinin en 6nemli adimi satin alma veya organizasyon

icerisinden temin kararinin verilmesidir (Pem, 2008).
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6. BOLUM

YALIN YONETIM
6.1. Yalin YOnetim

Yalin Duslince’nin temel amaci, degerin, ilk hammaddeden baslayarak, deger
yaratma sdreci boyunca hi¢ kesintisiz akitilarak, hizla nihai muisteriye
ulastirimasidir. Bunu basarabilmek icin tim deger zincirine bir bOtanlik
cercevesinde bakmak, israflari yok etmek ve tim faaliyetleri misteri icin mikemmel

deger olusturmak amacina yonlendirmek gerekir.

Yalin DUstnce’de israf, bilinen anlaminin étesinde Urin ya da hizmetin kullanicisina
herhangi bir fayda sunmayan, musterinin fazladan bedel 6demeyi kabul etmeyecegi
her seydir. Tasarimdan sevkiyata tim Uriin/hizmet yaratma asamalarindaki her tarla
israfin (hatalar, asiri Uretim, stoklar, beklemeler, gereksiz isler, gereksiz hareketler,
gereksiz tasimalar) yok edilmesi ile maliyetlerin disulridlmesi, musteri
memnuniyetinin artirlimasi, piyasa kosullarina uyum esnekliginin kazaniimasi, nakit

akisinin hizlandiriimasi dolayisi ile firma karliliginin artirilmasi hedeflenir.

Yalin Dislince uygulamalariyla sistemdeki israflar strekli olarak azaltilip, kaynaklar
daha fazla deger yaratmaya yonlendirildiginde, sadece firmalarin karliligi ve rekabet
glci artmaz, masteriler de kendilerine daha uygun, daha kaliteli, daha ucuz trin ve
hizmetleri temin edebilirler. Bu zincir tim sektérlere ve tum faaliyet alanlarina
yaylldiginda toplumsal zenginligin artmasina katkida bulunur (internet:

www.lean.org.tr/yalin-dusunce).

Yalin yénetimi tek bir cimleyle agiklamak gerekirse daha azi ile daha fazla yapmak
olarak 6zetlenebilir. Nedir daha az olan? Daha az zaman, daha az c¢aba, daha az
masraf, daha az malzeme vb. Daha azlar burada sayilanlar sinirh degil elbette,
istedigimiz kadar daha az biz de ekleyebiliriz. Peki, daha azla daha ¢odu nasil

yapacagiz? iste burada temel yalin prensipleri devreye giriyor (Karamanl, 2014).

israfi azalt. “Hangi kurum israf yapmak ister ki?” diyebilirsiniz ama yalin yénetim
anlayisinda israf biraz daha genis olarak “deger katmayan her turlt faaliyet ve Grin
israftir” seklinde 6zetleniyor. Ornegin Uretilen arabaya yedek lastigin yani sira bir de

pompa koymak mdusteri agisindan deger getirmiyorsa bu israftir. Ya da belli
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miktardan daha fazla stok tutmak israftir. Japon anlayigina goére yedi temel israf

(muda) vardir (Karamanli, 2014).

Fazla stok bulundurmak. Bu stok uriin ya da hammadde stoku olabilecegi gibi, fazla
personel tutmak da bu kapsamda degerlendirilebilir. Stok fazlasi buldurmak hem
bunlarin korunmasi agisindan maliyetli, hem de kullanilmama/satilamama
ihtimallerinden dolayi risklidir. Stok fazlasini sadece Urln olarak da disinmemek
gerekir. Ornegin gereginden fazla sayida ya da geregdinden fazla yetkinlikte personel

bulundurmak da stok fazlasi olarak sayilabilir (Karamanli, 2014)..

Fazla tagsima yapmak. Burada her turli gereksiz hareket israf olarak degerlendirilir.
Ornegin bir restoranda mutfagin uzak olmasi veya depo ile mutfak arasinin uzakligi
israftir. Ayni sekilde fabrika da Uretim hatti ile deponun uzakhgi israftir. Hatta

muUmkidn oldugunca Uretim ya da servis musteriye en yakin lokasyonda yapilmalidir.

Fazla hareket etmek. Sireg igcinde gerekli her sey el atinda olmalidir. Bir as¢inin her
bicak igin 4-5 adim atmasi gerektigini disunsenize. Japonlar en az hareketle
galisabilmek igin U seklinde calisma ortamlari planlamistir. Bu sekilde hazirlanan
tezgahlarda calisanlar 270 derecelik alan igerisinde ihtiyaglari olan tim ara¢ ve

gereglere ulasabilir (Karamanli, 2014).

Beklemek. He tarli beklemeyi yok etmek gerekir. Bekleme bir darbogaz
gostergesidir. Beklemelerin nedenlerini tespit edip yavas kalan bitin kaynaklari
hizlandirmak igin calismaliyiz. Fakat beklemeleri azaltmak sadece kaynaklari
hizlandirmakla olmaz. is sireglerimizin akislarina da bakmamiz, olabildigince
paralel calisir hale getirmemiz gerekiyor. Ancak paralel ¢alismak da beklemeleri
tamamen ortadan kaldirmiyor. Ornegin birden gok adimda ilerleyen bir is sireci
disinin. ilk adimda is yapiliyor, daha sonra ikinci adima gegciliyor. ikinci adim
calismaya bagladiginda ilk adim yeni bir ise baglayabiliyor. ik bakista paralellik var,
ama yine de ilk adim isini bitirene kadar ikinci adim beklemek zorunda kaliyor. Bu
gibi durumlarda da her adimda, isi olabildigince kuglk parcalara bdlmek ise
yarayacaktir. Bu adimlarda ne kadar sira sureli is yapilirsa bekleme o kadar az olur
(Karamanli, 2014).

Hatalari diizeltmek. isletmemizde olusan hatalari ve bunlari diizeltmek icin
harcadigimiz ¢abalari distnince, daha az hata oldugu takdirde ne kadar tasarruf
saglayacagimizi da gérmus oluruz. Hatalari tamamen yok etmek mimkin olmasa
da, en azindan oldugu anda haberdar olabilmek bile ¢ok sey kazandiracaktir. Bir
hata ne kadar erken fark edilirse olusturacagi zarar da o kadar kui¢lk olur. Araba

uretim hattinda kalitesiz bir somun kullanimini digtnin, bu durumun fark edilip
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duzeltiimesi belki Uretimi aksatacaktir. Yeni somun tedarik edilecek, test edilecek,
onaylanacak, bu asamadan sonra Uretim durdugu yerden tekrar baslayacak. Bir de
kalitesiz somun yUzinden olusacak kazalari, daha sonra Uretilen sorunlu araglarin
tekrar yetkili servislere ¢agirilip Ucretsiz degisim yapilmasini ve hepsinden kétisd,
memnuniyetsiz musteri ve koéta Uretilmis Grdn algisini disdndn. Somunu bastan
degistirmenin, hatalari olabildigince erken bulup duzeltmenin bizi ne kadar buyuk bir

israftan kurtaracag! yeterince acik, degil mi(Karamanli, 2014)?

Fazlasini Uretmek. ik bakista fazla tretimin sonucu stok blylimesi gibi gériinse de
burada asil tehlike bu Grinidn satilmama ihtimalidir. Yalin yénetimin bu sorun igin
¢6zimda, ihtiyac oldukga Uretim yaparak satllamayacak urlin ya da hizmet

bulundurma israfini ortadan kaldirmaktir (Karamanh, 2014).

Fazla g¢abalamak. Pek ¢ok kurum elinde yeterli ara¢ olmadigi icin fazladan ¢aba
g6stermek zorunda kalir. Ozellikle teknolojinin az kullaniimasi, fazladan g¢aba sarf
etme sonucunu dogurur. Bilgisayar kullanmayan bir kurumun basit muhasebe
islemleri igin bile ne kadar g¢aba harcayacadini disundn. Ayni sekilde, yeterince
egitime ya da uygun yetkinliklere sahip olmayan calisanlar da fazla ¢aba sonucu

dogururlar (Karamanli, 2014).

israflari azaltmanin ilk adimi bunlari gériiniir hale getirmekten gecer. Daha sonra
degisik yalin yonetim araclari kullanilarak bu israflarin bertaraf edilmesine baslamak
gerekir. israflarin yok edilmesi, tek seferlik ve kisa vadeli uygulamalarla miimkiin

olmaz; iyiye dogru ve surekli bir caba gerektirir (Karamanli, 2014).

Suregleri basitlestir. Yalin yonetimin temelinde sire¢ bazli ydonetim yer alir. Buradaki
onemli noktaysa, slreclerin karmasikliktan c¢ikarilarak olabildigince basit ve sade
olmalarinin amaglanmasidir. Bu pek ¢ok kurum icin bir dénisim anlamina gelir; tim
sureglerin masaya yatirilip nasil daha basit olabilecedinin degerlendirilmesi ve yeni,

basit ve uygun slreglerin kurgulanmasi ve uygulanmasi kolay olmayacaktir.

Sureglerin basitlesmesi, standart prosedirlerin hazirlanip uygulanmasiyla mimkin
olur. Her galisanin ayni proseduri uygulamasi servis/Urin kalitesini arttirir, hata
sayisinl azaltir ve her seyden onemlisi, yonetim kolayligi saglar. Ayni sekilde
basitlik, roller i¢in sorumluluklarinin daha net tanimlanabilmesi avantajini getirir.
Yalin ydénetim insan odaklidir; calisanlara slreg¢ igerisinde net sorumluluklar
yuklemenin yani sira yalin ydnetim prensiplerine aykiri bir durum olustugunda,

gerekirse sureci durdurma ve uretime bastan baglama yetkisi de tanir.
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En énemlisi de basit ve standart sireglerin otomasyonlarini saglamak da daha kolay
olur. Ancak yalin ybnetim kavraminda bir isin otomasyonunu saglamak, o igi
sahipsiz birakmak anlamina da gelmez. Her isin sahibi, ylriyen surecin kalite ve

verimliligini izlemekten, devamli iyilestirme ¢alismalari yapmaktan sorumludur.

Sirekli gelisim sagla. Japonlar bir seyi devamli gelistirmek igin surekli ¢aba
gbsterme, devamli daha iyiyi arama felsefesine Kaizen der (kai: surekli, zen: iyi).
Kaizen bu anlamda yalin yénetimin ayrilmaz bir pargasidir. Burada slreglerin
devaml iyilestirilmesi amaclanir; eger slrec iyilesirse, bu durum zaten c¢ikti olan

servis ya da urun kalitesine yansiyacaktir (Karamanli, 2014).
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7. BOLUM

RiSK YONETIMmI

7.1. Risk Yonetimi

Risk, bir sirketin hedeflerine ulasmasini olumsuz etkileyebilen bir olayin veya olaylar
dizisinin neden oldugu olasi kayiplardir. Bu tanimi ile riskin, hem sirketin mevcut
varliklarini, hem de gelecekteki blylime firsatlarinin gelistiriimesini icerdigini ifade

edebiliriz.

Risk Yonetimi sadece olumsuzluklardan kaginmayi degil, ayni zamanda olumlu bir
seyler elde etmeyi de hedeflemektedir. Diger bir ifade ile olumsuzluklara kargi
savunmanin yani sira firsatlara karsi hazir olmayi da risk yonetimi ile saglamak

mumkundur.

Kuresel rekabet icinde slirekli bliylime ve gelismeyi hedefleyen sirketlerin, kurumsal
risk yonetimine oncelik verdigi gorulmektedir. Hem mevcut varliklarina, hem de
gelecekteki buylimelerine yonelik riskleri en etkili ve verimli sekilde yonetmek, uzun
vadede yuksek performans sergilemek igin sirketlerin onceligini olusturacaktir.
Yonetici ve yonetim kurullarini risk yonetimi konusunda bilingli olmaya zorlayan gok
sayida etken bulunmaktadir. Belki de en gbdze carpan etken, son donemlerde
yasanan karesel mali krizdir. ABD ve AB ulkelerinde yagsanan krizin ulastigi boyutlar
risk ydonetimi ve denetimin dnemini bir kez daha ¢ok ciddi sekilde gindem konusu
yapmistir. Yakin gecmiste risk yonetimi ve denetim zafiyetleri sonucu yasanan ¢ok
sayida kurumsal iflasin izleri hala hafizalarda canlihgini korumaktadir. Dunyada
oldugu gibi Ulkemizde de 6rneklerine tanik oldugumuz kurumsal varliklarin, itibar ve
glvenin yok olmasi, yonetici ve yonetim kurullari i¢in bedeli ¢ok pahali sonuclar

dogurmustur.

is diinyasinda sikga kullanilmasina karsin “Kurumsal Risk Yonetimi” ile ilgili standart
bir tanim bulunmamaktadir. TUSIAD Risk Yénetimi Calisma Grubu tarafindan
hazirlanan Kurumsal Risk Yonetimi Rehberinde yer alan tanimina gére Kurumsal
Risk Yonetimi; sirketi etkileyebilecek potansiyel olaylari tanimlamak, riskleri sirketin
kurumsal risk alma profiline uygun olarak ydnetmek ve sirketin hedeflerine ulagmasi
ile ilgili olarak makul bir derecede glivence saglamak amaci ile olusturulmus; sirketin

yonetim kurulu, Ust yonetimi ve tim diger calisanlari tarafindan etkilenen ve

41



stratejilerin belirlenmesinde kullanilan, kurumun timunde uygulanan sistematik bir

suregtir.

Kurumsal Risk Yoénetiminin bir sirkete sagladigi baslica faydalar ; Sirdurulebilir
karlihk ve buyumenin saglanmasi, gelir dalgalanmalarinin minimize edilmesi, risk
kararlarinin daha saglikh alinmasi, surprizlere hazirlikli olunmasi, stratejilerin ve
alinan risklerin uyumlu olmasi, firsatlarin ve tehditlerin daha iyi tespit edilmesi,
rekabet gucunun arttinimasi, etkili kaynak kullanimi, yasa ve duzenlemelere uyum,
itibar ve guvenin korunmasi, kurumsal yonetim kalitesinin surekliligi, sirket degerinin
yukselmesidir (Uzun, 2010).
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8.BOLUM
TESIiS YERI SEGiMi

8.1. Tesis Yeri Segimi

Yeni igletmelerin kurulus c¢alismalari sirasinda surdirilen ekonomik analiz
kapsamina giren ikinci 6nemli konu, igletmenin Uretim calismalarini

yuritecegi kurulus yerinin veya urunlerin Uretilece@i cografik konumun secimidir.

Bir isletmenin kurulus asamasinda Uzerinde en fazla durulmasi gereken baslica 3

konu vardir. Bunlar;

1
2- En uygun Uretim teknolojisinin veya tUretim ydnetiminin segimi,
3

En uygun isletme buyUkligundn veya Uretim kapasitesinin seg¢imi,

En uygun isletme kurulus yerinin secimidir.

Bi

isletmenin Uretimini strdlrecedi konumun belirlenmesi birinci derecede 6nemlidir.

r igsletme kurma faaliyeti sirasinda s6zu edilen bu 3 karar konusu arasinda,

Zira temel Uretim kararlarindan Uretim ydntemini ve hatta isletme buyUklGguna
(kapasite buyuklugunu) bir kez saptadiktan sonra, gerektiginde belli sinirlar iginde
degistirmek olanaklidir. Halbuki elverissiz bir yerde kurulan bir isletmenin bir yerden
diger bir yere aktariimasi buylk harcamalar gerektirebilecegdi gibi, bdyle bir yerde
kurulan igletme, isletmenin 6mriu boyunca gereksiz harcama ve zararlara yol
acabilir. Yanlis bir yerde kurulan igletme hem ulusal kaynaklarin savurganligina,

hem de ileride yuksek Uretim ve ulastirma maliyetleri ile kargilasiimasina neden olur.
8.2. Kurulus Yeri Segimi Asamalari ve ilkeleri

Bir isletmenin veya fabrikanin kurulus yeri se¢imi 3 asamadan olusan bir sorundur;
- Fabrikanin  kurulacadi bdlgenin secimi.

- Bolge icindeki kurulus yoresinin (il veya ilgenin) segimi.

- Secilen il veya ilgede kurulacagi konum yerinin veya arsanin segimi.

isletmeler, kurulus yeri agisindan, genellikle (i¢ nitelikte olabilir:

Hammadde kaynagina donik isletmeler: Bir demir-gelik fabrikasi, bir kémur
isletmesi, bir aliminyum ve g¢imento fabrikasi genellikle bu gruptaki isletmelerdir.

Kullandiklari ¢ok fazla hacimli hammadde dolayisiyla bu isletmelerin hammadde
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kaynagdinin bulundugu yerde veya bunun yakininda kurulmasi gerekir. Bdylece

tasima masraflari azaltiimis olur.

Tiiketiciye ya da pazara donuk isletmeler: Bir makarna, bir deterjan fabrikasi ve
bir rafineri genellikle pazara dénuk isletmelerdir. Bunlarin tiketicilerin yaninda

kurulmasi tagsima veya ulastirma harcamalarindan tasarruf saglar.

Kurulug yeri degisik olabilen igletmeler: Bazi isletmelerin hammadde kaynagina
veya piyasaya yakin bulunmasi fazla bir farklilik géstermez. Ornegin, bir pamukiu
dokuma fabrikasi, bir pamuk ovasinin yaninda olabildigi gibi tlketici pazarinin

yakininda da kurulabilir.

Bolge secimi sirasinda igletmeci buylk oranda devletin yatirimlari planlama ve
tesvik dnlemlerinin etkisi altinda kalir. Gerek kredi olanaklari, vergi indirimleri gibi
parasal onlemlerle, gerekse endustrilesmesi amaclanan bdlgelerde devlet eli ile
kurulacak olan organize sanayi bdlgeleri, endustriyel kompleksler ve ulasim
olanaklar gibi parasal olmayan onlemlerle kamu kuruluglari bdlgesel dizeyde ku-

rulus yeri secimi kararini yonlendirebilirler.

Kurulus yeri sec¢imi ¢galismasinin son iki agsamasi, yani yére ve konum secimi, birlikte
ve ayri ayri ele alinabilir. Bélge seciminden sonra bdlge icinde kurulus ydresinin

secimi ¢alismalari su asamalari igermelidir:
1. Kurulug yéresinin secimini etkileyen faktorler belirlenmeli,

2. Bolge iginde cgesitli yoreler igin kurulus yeri segim kararini etkileyen faktérlerin

sayisal veya karsilastirmali degerleri saptanmali.

3. Faktorlerin  de@erlenmesi  yoluyla bdlge igindeki yoreler etkinlik

sirasina  sokulmali.

4. En etkin yoreler aday kurulug yoreleri olarak secilmeli ve kurulug yeri saptama
yontemleriyle bu aday yoreler arasindan toplam maliyetleri minimum kilan belli bir

yore en iyi veya optimum kurulug yoresi olarak saptanmali.

5 .En uygun kurulug yoresi hakkinda kesin karari igletmenin

ust duzeydeki yoneticileri vermelidir.

Yoére secimi, optimum kurulus yeri secimi kararinin en karmasik asamasidir. Yore

secimini etkileyen faktér ¢cok sayida oldugu gibi bunlarin, élglimi de oldukga zordur.
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Kurulus bolgesi ve yoresi belirlendikten sonra fabrikanin kurulacadi arsanin veya

konumun saptanmasi oldukga kolaydir.
8.3. Kurulus Yeri Secgimini Etkileyen Faktorler

Kurulug yeri secimini etkileyen faktorler veya 6geler iki grupta incelenir. Birincisi,
kurulus bdlgesi sec¢imini etkileyen faktorler; ikincisi de, kurulus ydresini ve konumu

etkileyen faktorler.
8.3.1. Bolge Se¢imini Etkileyen Faktorler
Bdlge analizinde g6z 6nline alinacak faktorler sdyle siralanabilir

Talep ve dagitim olanaklari agisindan pazar elverisliligi,
Hammadde ve yardimci madde kaynaklarinin simdiki ve gelecekteki durumu,
Yan sanayi kuruluslari,

Cesit, yogunluk ve maliyetler agisindan ulasim olanaklari,

o~ w0

Enerji ve vyakit kaynaklarinin yogunluk ve maliyetleri acgisindan ulasim
olanaklari,

Miktar, kalite ve Ucret agisindan isglcu kaynaklan,

Fabrikanin faaliyetlerini ve personelin yasantisini etkileyebilecek iklim kosullari,

Su ve atiklari giderme tesisleri,

© ©® N o

Devletin yasalarla belirledigi kisitlayici veya tesvik edici faktorler.
8.3.1.1. Pazar Faktoru

Uretim biriminin veya isletmenin kurulus yerini etkileyen faktérlerin basinda gelir.
Zira her Uretim faaliyeti, bir pazardaki gereksinimi kargilamak igin yapilir. Ozellikle
ulastirma sisteminin yetersiz ve tasima Ucretlerinin ylksek olmasi durumunda,
isletme kurulug yerinin pazarlara yakin olmasi gerekir. Uretilecek Grlinin tiriine
gére, isletmenin tiketicilerin yodun bir bicimde toplandidi bir bélgede kurulmasi

uygun olacaktir.

Cabuk bozulur mallar Uretip satan isletmeler, hizmet igletmeleri, perakende ve
toptan ticaret isletmeleri, genellikle, tiketim pazarlarina yakin veya tuketim

pazarlarinin iginde kurulurlar.

Uretilen Griin blylk bir kitle durumunda ise veya Urliniin taginmasi, gosteriimesi
gereken dikkat ve ulastirma giderleri bakimindan onemli bir agirlik tagiyorsa, pazara

yakinlik, tagima maliyeti giderlerini azaltacaktir.
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8.3.1.2. Hammadde Ve Yardimci Madde Faktori

Kurulus yeri secimini etkileyen énemli faktérlerden birisi de, hammadde ve yardimci
maddeye yakinlik ve bunlarin tedarik olanagidir. Hammadde, fiziki ve kimyasal
nitelikler yéninden uygun olmali, surekli olarak tedarik edilebilmeli, fiyati elverigli

olmali ve iyi bir ulastirma sisteminin yakininda bulunmalidir.

Maden igletmeleri, agir sanayi isletmeleri, doklntileri veya yan Urlnleri isleyen
isletmeler, termik santraller, sebze, meyve ve balik konserve fabrikalari, genellikle,
hammadde faktériine ydnelirler. Hammaddenin fiyati dislk fakat Graninki ylksek
olursa veya hammaddenin mamul duruma gelmesinde blyuk hacim ve agirlik kaybi
olursa, igsletmenin  hammadde yakinina  kurulmasi  uygun olur. Eger
hammadde mamul durumuna geldiginde agirhgindan hig yitirmiyorsa ve oteki
faktorlerin etkileri 6nemsiz ise. isletme hammaddeye yakin veya pazara yakin veya
ikisi arasinda bir yerde kurulabilir. Ote yandan hammaddesi her yerde bulunan

artnlerin tuketim alani igerisinde uretilmesi uygun olur.
8.3.1.3. Tagima Faktoru

Ulastirma giderleri, ulastirma olanak ve araglari kurulug yerleri faktorleri arasinda en
genel olan faktérddr. Bununla birlikte, bu faktorl yalniz bagina géz 6nune almak

zorunda olan isletmeler de vardir.

Ulastirma olanaklarinin elverigli olmasi nedeniyle, deniz ve nehir kiyilarina,
demiryolu kavsaklarina ve karayollarinin yakinlarina kurulmus pek c¢ok igletme
vardir. Ornegin, rafineriler ve petrol dagitim merkezleri, genellikle, liman

bdlgelerinde kurulur.

Son yillarda ulastirma maliyetlerinde gérulen blylk artigslar hammadde ve yardimci
maddeleri buylk 6l¢cide dogadan temin eden igletmelerin, uygun ulastirma sistemine
sahip ve uygun ulastirma dizeni bulunan bodlgelerde kurulmasini zorlamaktadir.
Diger faktorler ayni oldugunda, toplam tasima giderlerinin en duisuk oldugu vyer,
ekonomik agidan en uygun kurulug yeridir. Buylk ol¢lde tlketici pazarina yonelik
isletmeler, tiketicinin yogun oldugu bdlgelerde, il i¢ci veya yakin cevrelerinde
kurulmalidir.

8.3.1.4 isgiicii Faktorii

Kurulus yeri segilirken isglictnin nitelik ve nicelik yéninden yeterli olup olmadigina

da dikkat edilmelidir. Blylk olclide isglcli yogun Uretim yodntemi uygulayan
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isletmeler, isglcunin kolayca temin edilebilecedi bolge veya yerlerde kurulmahdir.
Belirli bir konuda uzmanlasmis veya kalifiye isgticline gereksinimi olan igletmeler,
bu nitelikteki igglcunin var oldugu yakin yerlerde kurulmalidir. Oyuncak, porselen,
mizik aletleri, cam esya ve hall dokuma endustrilerinin uzmanlasmis isgucine
gereksinimleri vardir. Bu nedenle, uzmanlagsmis isgicinin bulundugu vyerlere

yonelirler.
8.3.1.5 Enerji Ve Yakit Faktoru

Su, komur ve elektrik enerjisi kaynaklarinin bulundugu yerler de kurulus yerinin

secimini etkileyen 6nemli faktérler arasindadir.

Cimento, seker, kagit hamuru Ureten ve bicki isletmeleri gibi enerji gereksinimi fazla
olan igletmeler ucuz su ve elektrik enerjisi elde edilebilen akarsu dolaylarinda
kurulurlar. Kémdar enerjisinin ¢ok kullanildidi isletmelerin kdmur madenleri yakininda

kuruldugu goralir.
8.3.1.6 Tesvik Edici Faktorler

Geri kalmig bdlgeler, alt yapi tesisleri ydninden fakir olduklari gibi, yer agisindan da
tuketim merkezlerine uzaktirlar. Buralara endustriyel tesis kurulabilmesi igin yol,
enerji, su, personelin saglik, kilttrel ve diger gereksinimlerinin karsilanmasi icin
ayrica yatirimlar yapilmasi gerekir. Gelismis bolgelerde kurulan endustriye gore,
bdlgenin geri kalmighdr nedeniyle, projenin kurulug ve igletme dénemi boyunca
yuklenecek kulfetleri hafifletici dnlemler devlet tarafindan alinmadigi sirece, geri

kalmis bdlgelerde endustri kurulmasi ve geri kalmisliktan kurtulma olanagi yoktur.

Onlemler iki ana grupta diisinGlir: Birincisi, enerji ve ulastirma tesisleri gibi alt yapi
tesislerin Devlet tarafindan yapilmasi; ikincisi de, vergi bagisikligi (muafiyeti) veya

indirimi ile kredi kolayligi gibi finansal énlemlerdir (internet: www.ekodialog.com).

8.3.2. Yore ve Konum Sec¢imini Etkileyen Faktorler

isletmenin kurulacag bélgenin belilenmesinden sonra, bu bdlge iginde fabrikalarin
kurulabilecegi il ve ilce gibi muhtemel kurulus yoreleri veya aday kurulug yerleri belli
Olgutlere gore saptanir. Daha sonra bu aday yoreler arasindan, kurulus yeri saptama
yontemleri araciligi ile, toplam maliyetleri minimum kilan belli bir yore en iyi veya

optimum kurulus ydresi ve yeri olarak saptanir.
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Kurulus yoreleri veya aday kurulus yerleri ve konum (arsa) secgimindeki faktorler
cesitlilik ve aralarindaki iligskiler acisindan bdlge secimindekilere oranla ¢ok daha
karmasgiktir. Ozellikle faktorlerin gogunun kalitatif nitelikte olmasi segim isini daha da

gUglestirir.

Yore ve konum secimindeki kriterler daha ¢ok teknik duzeydedir. Bolge segimindeki
faktorlerle ayni adi tagiyanlar da mikro diizeyde bulunurlar. Bu faktérlerin baglicalari

soyle siralanabilir.

- Ulasim
- Isguicti tedariki, simdiki niifus ve gelisme trendi
- Gelisme yapi ve davraniglari
- Toplumsal yapi ve davraniglar
- Enerji ve su kaynaklari
- Tedarik kaynaklarina yakinhk
- Ulasim tesisleri ve maliyetleri
- Yasam kosullari
- Arazi, insaat, giyim, gida ve diger konulardaki fiyat dizeyleri
- Mevcut fabrikalarin yerleri ve sosyal tesisler
- Belediye hizmetleri
- Atiklar giderme kolaylklari
Arazinin topografik yapisi
- lsci - igveren iligkileri
- Ucret dizeyleri
- Nufus yapisi; ¢aligir orani, egitim ve meslek durumlari
- Kamu tesisleri; yol, hava alani, yolcu terminalleri
- Teknik personel ve yonetici olanaklari
- Egitim ve arastirma kuruluglari
- Iklim

- Vergile
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9.BOLUM
DEPO YONETIMI

9.1.Deponun Tanimi

Uluslararas! pazarlarda yogun rekabetle birlikte isletme tedarik zinciri stratejisi
icerisinde lojistik yetenekler ve depolama faaliyetleri daha fazla tartisiimaya
baslanmistir. Bu kapsamda depo ve onunla birlikte dagitim merkezlerinin rolleri
yeniden tanimlanmakladir. Yeni tanimlama igerisinde musteri ihtiyaclarinin tam
zamaninda karsilanmasi, operasyonlarin hizlandiriimasi ve depolama gereksinimi
bir arada degerlendiriimektedir (internet:  www.temesist.com/tr/temel-depo-

kararlari.html).

Depo, birkag yil éncesine kadar, sadece koli, paket ve Urtnlerin istiflendigi bir yer
(alan) olarak algilanirken; bugin gelinen noktada isletme icin rekabet avantaji
yaratmada yeni bir arac olarak degerlendiriimektedir. Ozellikle tedarik zinciri
yonetiminin ne oldugunun anlasilmasi ve paralelinde lojistige gereken Onemin
verilmesi ile mevcut sistemlerin iyilestirmeleri ve entegre sistem kurma c¢abalari
kaginilmaz hale gelmistir. Lojistik sistemin en dnemli unsurlarindan birisi olan depo
bolumleri ise, ge¢cmisin dar kapsamli bakis acisindan uzaklasarak, gelecege yon
verecek dinamik ve stratejik is birimleri halini almaya baslamistir (internet:

www.temesist.com/tr/temel-depo-kararlari.html).

Depo, ayri bir birim olarak ortaya ¢cikmaya bagladik¢a; isletmeler agisindan yonetim,
muhasebe, finans, Uretim ve insan kaynaklari agisindan ¢oézilmeyi bekleyen yeni
problemleri de beraberinde getirmistir. Deponun kurulmasi igin gereken finansal
kaynagin bulunmasi, insa edilecek alanin segimi, istihdam edilecek personelin nitelik
ve niceligi, depo yonetim sistemlerinin kurulumu, depo icerisinde kullanilacak
ekipmanlarin sec¢imi, guvenlik sistemlerinin tasarimi ve tim bunlarin verimli bir
bicimde yurutulmesi akla ilk gelen bagliklar arasindadir. Ancak isletmenin boyutu ile
faaliyet alani basta olmak Uzere diger bircok faktérin de hesaplamalara dahil
edilmesi zorunlulugu depo yénetim ve uygulamalari konusunda optimum ¢ézimlere

erigilmesini guclestirmektedir (internet: www.temesist.com/tr/temel-depo-

kararlari.html).
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Depo, tedarik zinciri iginde, malzemelerin, ¢esitli amaclarla ve degisik dénemlerde
kullanilmak Gzere korunmasi ve stoklanmasi amaciyla istiflendigi, saklandigi ve
malzeme tipine goére tasarlanmig, farkl boyutlarda ve &zelliklerde olabilen, kapali

veya agik alandir (Tanyas, 2013)

1. Depo Nedir?

- Depo, katma deger Uretilen bir merkezdir. Sevk zamanlarinin kisaltilmasi ve
musteri siparis surelerinin azaltilmasinda yuksek katki saglar.

- Depo, profesyonel bir bakis agisi ve sistemli calismayi gerektirir.

- Depo teknolojileri, ekipman tercihleri ve kullanimi uzmanlk gerektirir.

- Depo, envanter yénetimine nasil baktiginiz ile dogru orantilidir.

- Depo, depo mudurinden, forklift operatoriine, sevkiyat seflerinden bilgisayar
operatoérine kadar nitelikli isgtcu gerektiren bir bolimdur.

- Depo, ayni zamanda bir kar merkezidir.

2. Depo Ne Degildir?

- Depo, kurulus yerinin en distk maliyete odakli bir bicimde secildigi bir karar
tard degildir.

- Depo, urunlerin geligi guzel atildigi bir ortam degildir.

- Depo, tek basina bir maliyet merkezi dedgildir.

- Depo, ucuz igglcu ve vasifsiz ¢alisanlarin gérev aldigi bir yer degildir.

Depo, Urlnlerin hammadde asamasindan Uretim ortamina, oradan da tliketim
merkezlerine ve dagitimina kadar olan batun bir faaliyetler dizisinin
gerceklestiriimesinde stratejik rol oynayan ara noktalardir. Tedarikgiler, Ureticiler,
dagitimcilar ve perakendeciler igin depolarin énemi buydktur. Ayrica uluslararasi
ticarette ithalat, ihracat ve gumrik sureglerinde Urlnlerin muhafaza edildigi,
stoklandigi, korundugu ve tagsimaya hazir hale getirildigi acik veya kapali alanlara

gereksinim bulunmaktadir.

9.2. Depo Hizmetleri

Gecgmiste Urlin girisi, depolama ve Urin ¢ikis asamalari sadece tasima perspektifli
hizmet Uretimi seklinde yorumlanmaktaydi. Bu anlayis icerisinde depo icerisindeki
uygulamalar fazla gindemde degildi. Gunumizde ise deponun odak noktasi
yaratilan katma degere diger bir ifade ile Urln ile birlikte meydana getirilen hizmetler

butiiniine doniisim gdstermektedir. isletmeler arasi rekabette dnemli rol Ustlenen
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katma degerli lojistik hizmetler, musteri istek ve ihtiyaglarinin 6grenilmesi ve
zamaninda dogru  bir  bigimde karsilanmasina  yobnelik  faaliyetlerdir.
Depo hizmetleri, 0Grandn belirli  bir stre igin korunmasi ve o6zelliklerini
kaybetmemesinin yani sira mdigteri taleplerinin eksiksiz bir bicimde vyerine

getirilmesine dénuk tim ¢abalari kapsamaktadir.

Bu hizmetler; Urlnlerin ayristirilmasi, siparise uygun bir bi¢cimde hazirlanmasi
(etiketleme, barkod, RFID, alarm, ambalajlama, paketleme, paletleme vb.) ve
birlestirilmesi gibi cok sayida faaliyeti icermektedir (internet:

www.temesist.com/tritemel-depo-kararlari.html).

9.3. Depo Yatinm Maliyetleri

- Arazi ve ingaat maliyetleri,
- Ekipman satinalma maliyetleri; ekipman maliyetleri ve depo raf sistemleri yatirbm

maliyeti,

- Igletim maliyetleri; personel giderleri, aydinlatma, ve diger genel giderler,

bulunmaktadir.

- Arazi ve ingaat Maliyetleri Arazi ve insaat maliyetleri genel olarak depo sahasinin

olusturulacag yer ve deponun kullanim amaci ile ilgili maliyetlerdir.

Arazi ve insaat maliyetleri deponun kurulacagi arazinin maliyetleri, deponun bir
kisminin antrepo olarak kullanilip kullaniimayacagi, bu kapsamda kamusal dizeyde
yatirim tesviklerinden faydalanilip faydalanilamayacag: ile ilgili bir karar problemi

ortaya ¢cikmaktadir.

Depo arazisinin belirlenmesi ve satin alinmasi ile birlikte arazinin Uzerine deponun
ingsa edilmesin iliskin maliyetler depo yeri ile alakali olarak degisebilmektedir.
Buna karsilik sabit bir parametre olarak alinmaksizin depo yeri se¢imi ve ingaat
maliyetlerinin  belirli bir birime indirgenerek ifade edilmesi gerekmektedir.
isletme is yodunlugunu da dikkate alarak bu tiir maliyetlerini belirli bir dénemde
amorti edebilecek bir siire tayin etmektedir. Bu slire boyunca arazi yatirim ve insaat
maliyetleri birim miktar tizerinden maliyetlerin lizerine yansitilabilmektedir (internet:

www.temesist.com/tr/temel-depo-kararlari.html).

51


http://www.temesist.com/tr/temel-depo-kararlari.html
http://www.temesist.com/tr/temel-depo-kararlari.html

9.4. Temel Depo Kararlari

Kurulugs asamasinda, depo yerinin tespiti, deponun boyutlari ve mulkiyet bicimi 6n
plana ¢ikan unsurlardir. Yapilan yatirnmin geriye donme suresi, ilk yatirrm kararinin
ardindan, deponun niteligi (tekstil deposu, soguk hava deposu, antrepo, tehlikeli
madde deposu, vb.) depoda kullanilacak ara¢ ve gerecin temini, zeminin yapisi,
kurulacak raf sistemleri, kullanilacak olan teknoloji ve calistirilacak personelin

niceligi basliklarina da bagl olarak degisecektir.
9.5. Depo Yeri Se¢imi

Secim kriterleri olusturulurken, pazara, hedef musterilere, Uretim merkezlerine, liman
veya gumruge yakinligin mi daha 6nemli oldugu gozden gegirilmelidir. Eger bir
Uretim isletmesinden s6z ediliyorsa, fabrikada uretilen Grinlerin uygun kosullarda
sevkiyata hazir hale getiriimesi istenen bir durumdur. Bazen hammaddeye yakinlik
bazen de pazara yakinlik fabrika kurulus yeri tespitinde hayati rol oynamaktadir.
Ancak bir lojistik isletmesi acisindan, misterinin istek ve ihtiyaglari dahilinde en hizli
dagitimi saglayacak bicimde bir yerin sec¢imi, hatta gumrikli mallarin saklanmasi bir
intiyac ise bu vyerin antrepo 06zelliinde olmasi vyarar saglayacaktir.
Perakendecilik agisindan depo yer sec¢imi, daha ¢ok kullanimda olan bina, magaza
ya da ofisin bir kisminin gelen mallarin kisa sureli saklanmasi amaciyla boélumlere

ayrilmasi seklinde gercgeklestiriimektedir.
9.6. Deponun Boyutlari

Planlama asamasinda alinmasi gereken en kritik ve 6nemli kararlardan biri depo
boyutlaridir. Clnkid dogru bir yere, dogru boyutlara sahip bir deponun kurulmamasi
iki tip tehlikeyi icermektedir. Birincisi, deponun is hacminin Ustlinde bir buyudklige
sahip olmasidir. Bu durum, ilk etapta maliyeti arttirmakla kalmayip, ilerleyen
donemlerde de atil kapasite sebebiyle durumun daha da olumsuz bir bigime
biriinmesine yol acacaktir. ikincisi durum, deponun is hacminin altinda bir
blayuklige sahip olarak, sonraki periyodlarda yeni yatirimlara gerek duymasidir.
Secilen yer, her zaman bu genisleme islemine imkan vermeyeceginden ya da cesitli
diger nedenlere bagl olarak, bu durum da yatinmin geri donus suresini olumsuz

etkileyecektir.
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9.7. Deponun Miulkiyet Se¢imi

Depo mulkiyet bicimi isletmelerin finansal kaynaklarini derinden etkileyen bir
sorundur. isletme, deponun arazisinden (izerindeki tim yapilara kadar kendisi mi
sahip olmali, yoksa kiralama yoluna mi gitmelidir? Cevap, isletmenin mevcut
finansal guicl kadar, gelecekte elde etmeyi hedefledigi pazar payina, nakit akisina,
icerisinde bulundugu pazarin blylmesine, Urin-hizmet ya da mamul hatti
cesitlendirmesi yapilip yapilmayacagina kadar bir dizi diger beklenti ve amaca goére
de degisim gosterecektir. O halde, isletmenin buylkligu ve finansal glict dahilinde,
optimum Karar, sayilan beklenti ve amaglara uygun olarak alinmalidir (internet:

www.temesist.com/tritemel-depo-kararlari.html).
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10.BOLUM
SURDURULEBILIRLIK
10.1. Surdurulebilirlik

Surdurudlebilirlik  kelime anlami olarak; cesgitlilik ve Gretkenligin  devamliligi

saglanirken, daimi olabilme yetenegini korumak olarak tanimlanir.

Klresel anlamda kamuoyunun sdrddrulebilirlik kavramiyla tanismasi Birlesmis
Milletler bunyesinde calisan Dunya Cevre ve Kalkinma Komisyonu’nun 1987 yilinda
yayimladigi “Ortak Gelecegimiz” isimli rapor sayesinde olusmustur. Bu raporda
surdirilebilirligin tanimi su sekilde yapilmistir: insanlik; doganin gelecek kusaklarin
gereksinimlerine cevap verme yetenegini tehlikeye atmadan, glnlik ihtiyaglari temin

ederek, kalkinmay: surdurulebilir kilma yetenegine sahiptir.

Dogdayr temel alarak surdurdlebilirlik calismalarini  degerlendirmek eksik bir
yaklasimi temsil eder. Firmalar ¢alisanlarinin verimliligini, musterileriyle is birligi
yapabilmeyi ve en onemlisi gelecegi dnemsemeyi, gelecek farkindaligini genis
kitlelere asilamayi g6z onunde bulundurmalilar. Eder bu noktalar dogrultusunda
gizilen bir yolun varhdi s6z konusuysa, bu durumun etkileri finansal, cevresel,

toplumsal ve global dlzeylerde basari elde edilecektir.

Ancak bireysel kabullenmeler genellikle Dinya’yi kurtarmak igin pek yeterli olmuyor.
Suarduralebilirlik bir ortaklik isidir. Firmalar gelistirdikleri yaratici is stratejileriyle
tlketiciyle ortak calismalar yapmak igin kollari sivar. Bu girisimin basariyla
sonuglanabilmesi icin iyi tespitlerin yaninda kaliteli ¢alismalarin varligi énem teskil
eder. Kuresel 1sinma ile gelen susuzluk tehdidi Urkitlcu senaryolarla gozler énine
seriliyor ancak hala tiketiciler bu senaryolardan etkilenip etkili girisimlerde

bulunmuyor.

10.2. Riskler Ve Firsatlar

Dogal olarak bu yeni dénemde surdurulebilirlik, sirketler igin birgok risk ve firsati da
beraberinde getiriyor. Ancak bu risk ve firsatlari iyi belirleyerek, operasyonlarini,
urin ve hizmetlerini buna gore yeniden duzenleyen sirketler, gelecekte rakiplerine

goére rekabet avantaji yaratacaklardir. Ornek vermek gerekirse; tedarik zinciri
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icerisinde yer alan bir Ureticinin insan haklari ihlali yapmasi sirketler icin risk
olustururken, 6te yandan iklim degisikligi, tuketim aliskanliklarindaki degisim gibi
etkenler sirketler icin firsatlar barindirmaktadir. Bu ve benzeri konulara dikkat eden

sirketlerin rakiplerine gore hizli bir blyime géstermesi dogaldir.

Bunu saglamak elbette kolay degil! Sirketlerin surdirilebilirlik konu oldugunda
ortaya cikan risk ve firsatlari degerlendirebilmesi icin, her seyden 6nce toplumsal
paydaslarini iyi tanimasi ve ekonomik konularin yani sira sosyal ve cevresel
konularin da sirkete ve paydaslarina etkilerini dlgmesi gerekiyor. Bu noktada,

butuncul bir yaklagim sergilemenin dnemi buyuktur (Menlik, 2013).
10.3. Suardurtlebilirligi Yonlendiren Temel Gugler

Gunumuzde sirketleri surddrtlebilirlik esasinda calismaya iten doért temel gug
oldugunu sdylemek mimkuin. Bunlarin basinda Yasal Uygunluk faktora geliyor. Son
yillarda yerel ya da kiresel dizeyde gecerli olan yasalar, sirketleri sorumlu olmaya
yonlendiriyor. Burada dikkat gekmek istedigim nokta, yasal zorunluluklarin sadece
tretim yapilan tlkeyle sinirli olmamasidir. Ulkemizden AB’ye yapilacak kimyasal
madde ihracati icin REACH Direktifi ile getirilen zorunluluklari 6érnek olarak

verebilirim.

ikinci faktoér (ki; belki de buna yasal uygunluktan daha fazla vurgu yapmaliyiz)
Kamuoyu Guven’idir. Burada sirketler, faaliyetlerini devam ettirebilmeleri icin
Ozellikle operasyonlarini yuruttlkleri cevrede yasayan topluluklardan yazili olmayan
bir onay veya glvenoyu almak zorundadirlar. Bu olmadidi taktirde sirketin halktan

tepki almasi kaginiimazdir.

“‘Musteri Talepleri” de 6nemli bir ydnlendirici unsurdur. GuUnimuz bilgi ¢adinda
toplumsal bilincin yukselmesi ile birlikte, daha g¢evreci ara¢ ya da daha az yagl
besinler gibi tuketicinin dedisen ihtiyaclari da sirketleri sorumlu Urin ve hizmet

Uretmeye zorlamaktadir.

Sirdarulebilirligi yénlendiren son faktér ise “Yatirirmci Talepleridir”. Bu noktada
sorumlu  davranan sirketlerin gin gectikce finansmana erisimi  daha
kolaylasmaktadir. Ornegin; kiresel sirdrilebilirlik endeksine dahil olan sirketlerin

daha fazla yatinm gekmesi gibi (Menlik, 2013).
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10.4. Surdduriilebilirlik Gostergeleri

Surdurulebilirlik stratejisi, temel olarak ekonomik, gevresel ve sosyal olmak Uzere 3
ana gésterge (zerinden olusturulur ve uygulanir. Bu basliklar altinda yer alan, Is
etigi kurallari, yolsuzluk, atiklar, dogal kaynak kullanimi, iK yénetimi, toplumsal katki
ve insan haklar gibi alt gostergeler, sirketler tarafindan paydaslari g6z 6nunde

bulundurularak belirlenmelidir.

Sirdurulebilir bir gelecek kavraminin Glkemizde benimsenmesi ve bu dogrultudaki
uygulamalarin hayata gecirilmesi yoénundeki calismalar arttirlarak devam
ettirilmelidir. Ancak surdurulebilirligin sadece birkag blylk sirketin degil butln is
dinyasinin ortak meselesi oldugu bilinmelidir. Bu nedenle, buylk sanayi
isletmelerinin sirdUrilebilir Gretim projelerinin tabana, KOB/'lere yayginlastirimasi
gerekiyor. Bunun yolu da kamu-Universite-6zel sektdr is birliinde buginkinden ¢ok

daha fazla yol almamizdan geciyor (Menlik, 2013).
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11.BOLUM
DAGITIM YONETIMI
11.1. Dagitim Yonetimi

Mikemmel urinler ancak mikemmel satis noktalariyla hayat bulabilir. Potansiyel
olarak basarili olabilecek pek ¢ok uriin maalesef dogru kanal kurgusuyla tiketiciye
ulastirlamadigi icin “basarisiz” likla adlandirilarak yok oluyor. Pazarlamacilar
hatanin nerede oldugunu bulana dek, dodru dagditim kanaliyla dogru zamanda
piyasada olan rakipleri belki de ¢ok daha dusuk 6zellikli Grtinleriyle “basaril” oluyor.
Pazarlama faaliyetlerinin etkili olabilmesi ve basariya ulasabilmesi i¢in dagitim
kanalinin sec¢imi ve kanal (yeleri arasindaki iligkiler cok énemlidir. istenilen satis
basarisinin elde edilebilmesi icin dagitim kanal icerisindeki her bir Gyenin tatmini
cok 6nemlidir. Dagitim Kanal Uyelerinin sireglere dogrudan katihmi ile firmalarin
yapacag! reklam ve tutundurma caligsmalari, toplam maliyet indirimi, satis miktarlari,
garantileri ve satis sonrasi hizmetleri dogrudan etkilenmektedir. Ozellikle
glinimuzde, direkt ve dolayli satis kanallari gelistikge, genisledikge ve glglendikge
organizasyondaki en buylk satis mucadelesi dagitim kanalinin yodnetimi haline

gelmistir.

Bir tarafta penetrasyonu artirma ihtiyaci; musterilere olabildijine c¢ok noktada
goérundr olmak, diger tarafta maliyet agisindan rekabetci olmanin giderek yikselen
baskisi ve sabit maliyetlerin olabildijine azaltilmasi. Kaynaklari en iyi sekilde
kullanma, Urtin ve/ya hizmetlerin ihtiyaglarini 6grenme ve bunlara gére hareket etme
ihtiyaci dogmustur (internet: www.lean.org.tr/dagitim-kanali-yonetimi-ve-

perakendecilik/).

11.2. Dagitim Nedir

Uretilen mamullerin tiketicilere ulagtirimasi ile ilgili gabalari kapsar. Yani dagitim
mamulln Greticiden alinip tlketiciye ulasincaya kadar gegirdigi islemler, kararlar ve
davraniglarla ilgilidir ( Cora, 2011).

11.3. Dagitim Kanali Nedir

“‘Dagitim kanali, fikir, Grin ve hizmetler gibi degeri olan seylerin dogus, cikarim

veya uretim noktalarina veya Uretim noktalarinin son kullanim noktalarina kadar
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géturilmesi ile ugrasan ve birbirine bagl bir dizi kurum ve kurulusun olusturdugu

orgutsel bir sistemdir” (Cora, 211).

Mal ve hizmetlerin pazarlanmasinda isletme iginde olusan kurumla isletme disinda

olusan acenteler, dagiticilar, toptanci ve perakendeci gibi kurumlardan olusur.
11.4. Fiziksel Dagitim Nedir

Uretilmis mamullerin tiketiciye en iyi sekilde ulastiriimasi ile ilgili tim faaliyetlerin
yerine getiriimesi ve bazi durumlarda da hammaddelerin arz kaynaklarindan en son

tlketiciye kadar olan iglemleri kapsamaktadir (Cora,2011).

Bu faaliyetler tasimayi, depolamayi, mamulin el degistirmesini paketlemeyi,
sipariglerin  yerine getiriimesini, pazarin tahminini ve tlketici hizmetlerini
kapsar(Cora,2011).

11.5. Dagitim Kanali Turlerini Belirlemek

Baslica iki tur dagitim kanalindan sdz etmek mumkinddr. Dogrudan dagitim
kanallarinda Uretici ile alici arasinda herhangi bir araci yer almaz. Endirekt ya da
dolayli dagitim kanalinda ise, bunun tam aksine Uretici ile tlketici arasinda

pazarlama aracilari yer alir (Cora,2011).

Toptancilar ve perakendeciler aracilara 6rnek verilebilir. Toptancilar Grinu satin alir
ve s0z konusu urtnd diger toptancilara, perakendecilere ve endustriyel musterilere
yeniden satarlar. Pazarlama aracilari ya da kanal tyeleri, belirli nitelikleri paylasirlar.

Kanalin butln yapisi iginde her bir tyenin farkli sorumlulugu vardir Cora,2011).
11.6. Dagitim Politikalari

Uretici igletme, dagitim kanali segenekleri arasindan tercih etti§i dagitim kanalini
belirledikten sonra, her bir dizeydeki araci sayisina bir diger deyisle dagitim kanali
yogunluguna karar vermelidir. isletme, kimi zaman belirli bir alanda sinirli sayida
aracidan yararlanirken diger bir alanda araci yogunlugunu artirabilir. Genel olarak

uc dagitim politikasindan s6z etmek mumkuandur (Cora,2011).
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11.6.1. Yaygin Dagitim

Uc¢ ayn bicimde gergeklesebilir: (I) istenen tim pazar alaninda malin dagitimin
saglamak. Bu tir yogun dagitimda, yerel, yoresel ulusal ve uluslar arasi dagitim s6z
konusu olur. (Il) Taketicilerin mal satin almaya istekli olduklari tim pazarlama
isletmelerinde mali satisa sunmak. Sézgelisi, mal yalnizca bakkal dikkanlarinda
satilacaksa pazardaki tum bakkallar ele gegirilir. (lll) Turine bakilmaksizin
kullanilacak isletmelerin sayisi bellidir. Ornek olarak, cikletin birbirinden ayri bir gok

pazarlama isletmesinde satiimasi gibi (internet: www.parekendeokulum.com).
11.6.2. Sinirli Veya Tekelci Dagitim

Bu dagitim politikasinda, belirli bir bélgede tek bir perakendecinin ya da toptancinin
uretici firmanin Urinunu satmasi ongorulmektedir. Sinirh dagitim politikasinda,
Uretici ile belirli bir toptanci veya perakendeci arasinda, cesitli sorumluluklar
yukleyen bir sézlesme vardir. Buna goére, Uretici igsletme, s6z konusu dagitim
bolgesinde bir dagitimci kullanabilir. Ancak, kimi durumlarda dagitimci sayisi belirli
kosullar altinda arttirilabilir. Bu durumda yapilan sézlesme, birka¢ dagitimciya belirli
bir bélgede ortak dagitim yapmalari yoninde de olabilir. Uriine kargi marka
bagimhliginin oldugu durumlarda alicilar Grind bulmak igin ek ¢aba harcayabilirler,
yetkili dagitici da bu GrinUn aliciya ulastiriimasi igin ek ¢aba gdésterebilir. Kimi
zaman yetkili araci, Urind satmak icin bazi 6zel aracglara gerek duyabilir. Bu
durumda ise uretici ile anlasma yoluna giderek s6z konusu bdlgede tek yetkili satici
konumu elde edilebilir. Kimi zaman bazi uretici igletmeler, aracilarla yazili s6zlesme
yapmaktan kaginabilirler. Bunun esas nedeni, pazarda daha esnek davranma

istegidir (internet: www.parekendeokulum.com).
11.6.3 Secimli Dagitim

iki ug olan yodun ve sinirli dagitim arasinda yer alir. Az sayida aracinin kullaniimasi
s6z konusudur. Bu tir dagitimda, tekelci dagitima gore daha ¢ok araci kullanilabilir.
Urin  6zel hizmetleri gerektirdiginde bu yéntem uygulanir. Alicilar mal
arayacaklarindan, Uretici tim satis ¢abasini tstlenmez. Urlini her araci kurumda
satiga sunmak malin sayginhgini zedeleyebilir. Kadin ve erkek giysileri, mobilya,
buzdolabi vb. mallarin pazarlanmasi, secimli dagitimi zorunlu kilar. Bu ydntem,
Ureticiye, yogun dagitima gére, daha ¢ok denetim, daha az maliyet ve yeterli pazar

kapsamisaglar(internet:www.parekendeokulum.com).
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12.BOLUM
LOJISTIK YONETIMI

12.1. Lojistik Yonetimi

Lojistik, tGrGin ve hizmetlerin ihtiya¢ duyuldugu zaman, istenilen yerde olmasi ile ilgili
bir kavramdir. Terim olarak 6zel veya kamu sektorine 6zgi olmamakla birlikte,
lojistigin  temel kavramlari 0zel ve kamu kuruluglarinin faaliyetlerinde
uygulanabilmektedir (Bowersox ve Closs, 1996). Cok sik karsilasilan lojistik kavrami
aslinda ylzyillardan beri savagla iligkili bilesenlerin, askerlerin, silahlarin taginmasi,
ordularin tedarigi tanimlanmasinda kullanilan bir terim olmasina ragmen, nispeten
glnimuz ticaretinin, endUstrisinin ve modern piyasa sisteminin gelismesinin de

baslangici sayilabilir (Ross, 2000).

Lojistik, Urin veya yukin c¢ikis ve varig noktalari arasindaki tim malzeme
hareketlerinin entegrasyonudur. Lojistik, tasimacilik ve depolama faaliyetlerinin
entegrasyonu ile baslar ve bu faaliyetlere gimrikleme, paketleme, tersine faaliyetler
(iade, imha, bos kap), stok yonetimi, tedarik ve dagitim gibi faaliyetleri de entegre
ederek kapsamini geligtirir. Lojistik, UrUnleri ihtiya¢g duyuldugu yerde bulundurma
isidir (Tanyas , 2009).

Lojistik genel anlamda kisaca, tasima, depolama ve gumrikleme v.b. sireclere
iliskin tim etkinliklerin birlesimidir ve hammaddenin alinmasindan son Urdndn nihai
masteriye ulastirimasina kadarki toplam malzeme akigini icermektedir (Cengel,
2008).

Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP)a goére ; “Lojistik;
magteri isteklerini karsilamak Uzere hammaddenin baslangi¢c noktasindan, Grdndn
tlketildigi son noktaya kadar olan tedarik zinciri icindeki malzemelerin servis
hizmetlerinin ve bilgi akisinin etkili ve verimli bir sekilde her iki yoéne dogru

hareketinin ve depolanmasinin, planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesidir.”

isletme-Yénetim literatrinde lojistik; hammadde temininde Uretim ortamina, nihai
arinin tamamlanmasindan dagitim kanallari ve musteriye kadar tedarik zinciri
dahilindeki tum yonetim ve sevk faaliyetlerini saglamayr amaclayan bir slrectir.
(Canci, 2003).
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Lojistik kavrami sidrekli olarak, isletmelere, kuruluglara sunulan ve onlara ek deger
saglayan bir hizmet olarak adlandiriimaktadir. Buna ek olarak, lojistik bir sure¢
yonetimi olarak algilanmakta ve Urln akisi ile dogrudan iligkilendirilebilmektedir
(Cengel, 2008). Uriin akisini saglarken amag en diisik maliyetle, en uygun Grinin
en uygun sekilde dagitimini saglamaktir. Lojistigin amaci kisaca yer ve zaman
faydasi olusturmaktir. Dogru lojistik, talebin bire bir, en kisa zamanda ve en
ekonomik sekilde karsilanmasidir (Bowersox ve Closs, 1996). Bu ylzden cogu
zaman “dogru” kelimesi lojistik kavraminin temel ilkesini olusturmaktadir. Lojistik
kavrami; dogru Urinl, dogru miktarda, dogru zamanda, dogru kosullarda, dogru
fiyatta, dogru musteriye, dogru dagitim kanaliyla teslim etmek anlamina gelmektedir.
Bu acidan, lojistik isletmeleri misteri memnuniyetini esas alarak Urlin, hizmet ve
bilgi akisini gergeklestirmektedir. Lojistik isletmeleri bu akisi etkin kilacak tim
destekleyici araglari maliyet ve verimlilik unsurlari géz 6ninde bulundurularak
kullanmaktadir (Cengel, 2008).

Tablo 1 Tablo Lojistigin 7 Amag ve 7 Dogrusu (Tanyas, 2009)

7 AMAC 7 DOGRU
Disiik Maliyet Dogru Miisterinin
Hizli Yanit Dogru Yerine
Tutarhlik / Tarifeli Hizmet | Dogru Uriinii
Minimum Stok Dogru Zamanda
Yiklerin Birlestirilmesi Dogru Miktarda
Yiksek Kalite Dogru Bigcimde
Yasam Cevrim Destegi Dogru Maliyette

Lojistik ydnetim; dizayni, is sureglerinin ve malzeme akisinin kontroli ile sistemin
idaresini, envanter ve destek birimlerinin stratejilerinin tamamlanmasini icermektedir
ve genel olarak amaci mimkin olan en disuk maliyette hedeflenen musteri hizmet
seviyesini basarmaktir (Bowersox ve Closs, 1996). Lojistik ydnetimin kapsami,
organizasyonun faaliyet sahalari ve koordinasyondur. Faaliyetlerle anlatiimak

istenen stratejik hareketler ve depolamadir.

Lojistik yonetimi bir malin son kullaniciya dogru, hizli ve tam yerinde teslimatini
sa@layan bir sistemdir. Lojistik yonetimi birgok terimle beraber kullaniimaktadir. is
lojistigi yonetimi, entegre lojistik sistemleri, materyal ydnetimi, fiziksel dagitim
yonetimi, pazarlama lojistigi, endustriyel lojistik ve dagitim gibi birgok terim lojistik
yOnetiminin yerine kullanilabilmektedir. Genel olarak ise lojistik terimi dnceleri askeri

baglamda sikg¢a kullaniimis ve daha sonra is dinyasina gegis yapmistir.
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Onceleri genelde lojistik yénetimi materyal yoénetim sirecleri ile kisith kalmigtir.
1990’lara dogru ise lojistik yoOnetimi tedarik zinciri baglaminda gorulmeye
baslanmistir. Tedarik zinciri yonetiminde materyallerin ve mallarin zincirdeki tim

organizasyonlara akisini koordine eden sistem lojistik yonetimidir.

Lojistik yonetimi genel olarak dért ana yénetim alanindan olusmaktadir. is lojistigi,

askeri lojistik, hizmet lojistigi ve olay lojistigi.

« is lojistik yonetimi, tedarik zincirinin bir dali olarak mallarin, hizmetlerin veya ilintili
bilgilerin planlamasini, uygulamasini ve etkin bir sekilde kontrolinu amagclar. Temel

amag musteri taleplerini karsilamaktir.

» Askeri lojistik yonetimi, askeri guclerin operasyon kapasitelerini desteklemek icin

olusturulan sistemleri igerir. Silah ve mihimmat tedarikini saglar.

* Hizmet lojistigi, bir servis operasyonunu veya servis sureglerini desteklemek

amaciyla varliklarin, personelin veya materyalin edinimi ve yonetimini icerir.

* Bir olayin duzenlenmesinde gerekli personel, tesis ve kaynaklarin organize

edilmesi ve planlanmasinda olay lojistigi yonetimi yer almaktadir.

Cogunlukla lojistik yénetimi denildiginde is lojistigi yénetimi anlagiimaktadir. is
lojistigi  yonetiminin  sorumlu oldugu lojistik aktiviteleri: Tasima, depolama,
endustriyel paketleme, materyalin ambalajlanmasi, envanter kontroll, sipariglerin
teslimi, talepleri tahmin etme, Uretim planlamasi ve zamanlamasi, tedarik, musteri
servisleri, tesis lokasyonu, geri dénen mallarin islenmesi, hizmet destegi, hurda ve

artiklarin elden cikarimidir.

Organizasyon tirlerine bagli olarak bazi aktiviteler bir firmada lojistik ydonetiminin
alanina girerken bazi aktiviteler girmeyebilir. Genelde ise lojistik yonetiminde bu

aktivite alanlarinda is suregleri yarutilmektedir. (Geng, 2009) .
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Tablo 2 Tablo Temel Lojistik Faaliyetleri

fTa:slmacmk (Kara, Hava, Deniz,
I¢ Suyolu, Demiryolu, Boru, Karma)

* Sevkiyat Siparis Yonetimi

* Uluslararasi Tasimacilik

* Tedarik Siparis Yénetimi

* Kalite Kontrol-Gozetim

* Dagitim, Capraz Sevkiyat

* Dig Ticaret, Gumrik, Antrepo, Sigorta

* Filo ve Trafik Yonetimi

* Depolama, Katma Degerli iglemler

* jade iglemleri, Tersine Lojistik

* Fason Trafigi Yonetimi

* Uretim Lojistigi

* Stok ve Envanter Yonetimi

* Rotalama, Déngusel Sefer

* Lojistik Bilgi Sistemler

* Yesil Lojistik

* Yukleme Optimizasyonu * Paketleme
* Proje, Muhendislik ve
* Yedek Parca Destegi Danigmanlik
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Tablo 3 : TZY Gorev Yetkinlik Matrisi

13.BOLUM

SONUG

| TEDARIK ZINCIiRI YONETIMI GOREV-YETKINLIK MATRISI |

# Catisma | Miusteri Strateji Siireg Proje Yalin Risk Tesis Yeri Depo Surdiiriilebilirlik | Dagitim Lojistik
Yonetimi | Odaklilik | Gelistirme | iyilestirme | Yonetimi | Yonetim | Yonetimi Segimi Yonetimi Yonetimi
Ve
Uygulama

Planlama 14 18 19 12 17 6 14 14 11 18 12 14
Tedarik 18 15 19 17 14 10 18 11 14 18 10 18
Uretim 8 19 11 18 17 16 15 16 6 16 3 14
Dagitim 6 17 12 16 8 10 11 12 17 13 17 18
lade 6 13 9 14 4 9 12 1 11 9 11 17
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Otomotiv sektorunden 11, Kimya sektorinden 2, Hizmet sektorinden 1, Dijital TV
sektorinden 1, Gida sektorinden 2, Lojistik sektorinden 2, Otomasyon
Sektérinden 1 kisi olmak Uzere, toplam 20 kisi ile yaptigim anket ¢alismasinda

Tablo 3 de belirtilen sonuglara ulastim.
Anket sonucunda;

Catisma Yodnetimi : Planlamada 14, Tedarik de 18, Uretimde 8, Dagitimda 6, iade

de 6 yonetici tarafindan kullaniimaktadir.

Musteri Odaklilik : Planlamada 18, Tedarik de 15, Uretimde 19, Dagitimda 17, iade

de 13 yoénetici tarafindan kullaniimaktadir.

Strateji Gelistirme Ve Uygulama : Planlamada 19, Tedarik de 19, Uretimde 11,

Dagitimda 12, iade de 9 yénetici tarafindan kullaniimaktadir.

Siireg lyilestirme : Planlamada 12, Tedarik de 17, Uretimde 18, Dagitimda 16, iade

de 14 yoénetici tarafindan kullaniimaktadir.

Proje Yonetimi : Planlamada 17, Tedarik de 14, Uretimde 17, Dagitimda 8, jade de

4 ydnetici tarafindan kullaniimaktadir.

Yalin Yénetim : Planlamada 6, Tedarik de 10, Uretimde 16, Dagitimda 10, iade de 9

yonetici tarafindan kullaniimaktadir.

Risk Yonetimi : Planlamada 14, Tedarik de 18, Uretimde 15, Dagitimda 11, jade de

12 yoOnetici tarafindan kullaniimaktadir.

Tesis Yeri Secimi : Planlamada 14, Tedarik de 11, Uretimde 16, Dagitimda 12, iade

de 1 yonetici tarafindan kullaniimaktadir.

Depo Yonetimi : Planlamada 11, Tedarik de 14, Uretimde 6, Dagitimda 17, lade de

11 yOnetici tarafindan kullaniimaktadir.

Sirdirilebilirlik : Planlamada 18, Tedarik de 18, Uretimde 16, Dagitimda 13, iade

de 9 yonetici tarafindan kullaniimaktadir.

Dagitim Yonetimi : Planlamada 12, Tedarik de 10, Uretimde 3, Dagitimda 17, lade

de 11 yoénetici tarafindan kullaniimaktadir.
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Lojistik : Planlamada 14, Tedarik de 18, Uretimde 14, Dagitimda 18, iade de 17

yonetici tarafindan kullaniimaktadir.

1 Yonetici;

Catigma yonetiminin planlama ve uretimde uygulanamayacagini
Musteri Odakhhg tedarikte kullanilamayacagini

Risk Yonetiminin planlama ve Uretimde uygulanamayacagini
Tesis Yeri Secgimi planlama ve Uretimde uygulanamayacagini
Depo Yonetiminin, Sdrdurdlebilirlik ve Dagitim Yonetiminin

kullanilamayacagini belirtmistir.
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