ISTANBUL TEKNIiK UNIiVERSITESI * FEN BiLIMLERI ENSTITUSU

SATINALMA VE RiSK YONETIMININ TEDARIK
ZINCIiRi YONETIMINDEKI YERIi

YUKSEK LiSANS TEZi
Miih. Saadet Ayca SAHIN
507011111

Tez Danmisman : Prof.Dr. M. Nahit SERARSLAN
Diger Jiiri Uyeleri:  Do¢.Dr. H.Ziya ULUKAN

Yard.Do¢.Dr. Y.ilker TOPCU

OCAK 2004



ONSOZ

Tedarik riskleri satinalma yapan biitiin firmalarin kars1 karsiya olduklar1 ve gerekli
risk yonetimi faaliyetleri alinmadigi taktirde tiim tedarik zincirine ve firmaya énemli
etkiler yapabilecek risklerdir. Bu nedenle firmalarin bu risklerden haberdar olmalar1 ve
gerekli tedbirleri almalar1 gerekmektedir.

Bu aragtirma ile Tirkiye’deki firmalarin tedarik siirecinde ne gibi risk yonetimi
faaliyetleri yaptiklarini ve satinalma boliimlerinin performans 6l¢timlerini belirlemeyi
amaglanmistir. Bu yoOniiyle bu arastirmanin Tirkiye’deki firmalarin satinalma
risklerinin ve risk yOnetiminin Onemini kavramalarinda faydast olacagim
diisiinmekteyim.

Calismanin hazirlanmas1 sirasinda bilgi ve deneyimleri ile yardimci olan tez
danismanim Prof. Dr. M.Nahit Serarslan’a, katilimlariyla destek veren tiim sanayi
kuruluslar1 ve destekleriyle bana gii¢ veren aileme tesekkiir ederim.

Ocak, 2004 SAADET AYCA SAHIN
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OZET

SATINALMA VE RiSK YONETIMININ TEDARIK ZiNCIRI
YONETIMINDEKI YERI

Satinalma fonksiyonu, malzeme ve hizmetlerin dogru kalitede, dogru miktarda, dogru
zamanda, dogru fiyatla, dogru kaynaktan saglanmasi icin calisir. Malzeme ve/veya
hizmet satinalan her firma tedarik siireci igerisinde bazi risklerle karsilasabilir ve bu
riskler tim tedarik zincirini olumsuz yonde etkilemek yoluyla firmaya ¢ok Onemli
zararlar verebilmektedir. Bu calisma, satinalma risklerini, satinalma boliimlerinin bu
risklerin ortaya ¢ikmasini onlemek veya etkisini minimize etmek i¢in ne gibi risk
yonetimi faaliyetleri yaptiklarini ve son olarak da satinalma boliimiiniin performans
Ol¢iimlerini incelemeyi amaglamaktadir.

Arastirmada, firmalarin karsilasabilecekleri tedarik (satinalma) riskleri, fiyat/maliyet
riski, kalite riski, tedarik¢inin kapasite kisit1 riski, tedarik¢inin finansal durumu riski,
gec teslimat riski, elde edilebilirlik riski, doviz riski, dogal afet riski ve
ekonomik/politik/yasal riskler olarak dokuz grupta incelenmistir. Satinalma
performansi ise finansal performans, iriin/kalite performansi ve lojistik performansi
boyutlar1 halinde ¢calismaya dahil edilmistir.

Firmalarin satinalma risklerinden ne kadar haberdar olduklarini ve yaptiklari risk
yonetimi faaliyetlerini ve satinalma béliimlerinin performans diizeyini belirlemek i¢in
satinalma boliimleri tarafindan cevaplandirilan bir anket hazirlanmis ve imalat
firmalarina uygulanmistir. Bu anketin uygulanmas: sonucunda iiretim firmalarinin
biiyiik bir ¢cogunlugunun tedarik zincirini olumsuz yonde etkileyebilecek risklere karsi
onlemler(birden fazla tedarik¢i kullanma, emniyet stoku bulundurma vb.) aldiklar
belirlenmistir. Uretim firmalarmm, sozii edilen tedarik risklerinden kalite riski,
tedarik¢inin kapasite kisit1 riski ve geg teslimat riskine, doviz riski, dogal afet riskine
gore daha fazla 6nem verdikleri de elde edilen sonuglardandir.

Bu aragtirma, hem satinalmada risk yoOnetiminin tedarik zinciri lizerindeki onemli
etkisine dikkat c¢ekecek kuramsal bir model olusturmasi agisindan hem de
Tiirkiye’deki tiretici firmalarin tedarik riskleri ve risk yonetimi faaliyetleri bakimimdan
ne derecede bilingli olduklarinin belirlenmesine yardimci olmasi acisindan Onem
tasimaktadir.



ABSTRACT

THE IMPORTANCE OF PURCHASING AND RISK MANAGEMENT AT
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Purchasing function deals with obtaining the materials and services with the right
quality, in the right quantity, at the right price, from the right source and at the right
time. Every firm which purchases materials and services from outside may come face
to face with some risks; and these risks can make detrimental effects to the firms via
the entire supply chain. This study deals with these supply risks, the risk management
activities purchasing departments perform in order to avoid or minimize these supply
risks and the performance of the purchasing department.

The supply risks that are examined in this study are price/cost risk, quality risk,
availability risk, supplier capacity risk, supplier’s financial stability risk, late delivery
risk, currency risk, natural disaster risk and economic/political/legal risks. Purchasing
performance is included to the study as the financial performance, product quality
performance and the logistics performance dimensions.

A questionnaire is formed to determine whether the purchasing departments are aware
of these supply risks and perform risk management activities, and to determine the
performance of these purchasing departments. The questionnaire is conducted to the
purchasing departments of the manufacturing firms of Turkish industry with the
objective of determining the level of supply risk management and the purchasing
performance of the manufacturing firms.

The results of this study show that the firms are aware of most of these supply risks
and take preventive actions against these risks. Another result of the study is that the
firms pay more attention to quality, on time delivery and supplier capacity risks than
other risks such as currency risk and natural disaster risk.

The important aspect of this study is not only forming a conceptual framework in
order to call attention to the impacts of the supply risks to the supply chain, but also
determining the awareness of Turkish manufacturing firms of the supply risks.



1 GIRIS

Bir iiretim firmasinin siirekliligi i¢in {rlinlerinin satilabilir hale getirilmesi,
trlinlerinin satisa hazir hale getirilebilmesi i¢in de gerekli malzeme ve bilesenlerin
temin edilmesi gereklidir. Bu ger¢ek, ortalama bir iiretim firmasimin gelirinin
yarisindan fazlasint malzeme ve hizmet satinalinmasina harcadigi gergegi ile
birlesince satinalma yonetiminin firmanin tepe yonetiminin dikkatini ¢cekecek kadar
onemli bir fonksiyon oldugu ortaya ¢ikmaktadir(Baily ve Farmer, 1990). Satinalma
fonksiyonu ve siireci, firmalarin kariligini stirdiirmelerinde ¢ok onemli bir etkiye
sahiptir. Satinalma siirecinde beklenmeyen bazi durumlarin ortaya ¢ikmasi tiim

tedarik zinciri yoluyla firmalara 6nemli zararlar verebilmektedir.

Bu ¢aligmada, iretim firmalarinin karsi karsiya kalabilecekleri satinalma-tedarik
riskleri ele alinmistir. Firmalarin bas etmek zorunda oldugu bu tedarik risklerinin,
basta satinalma departmaninin performansina olmak iizere tiim tedarik zincirine

olumsuz etki yapacag siiphesizdir.

Calismanin ikinci ve liglincli boliimlerinde satinalma fonksiyonunun gorevleri ve
satinalma siireci hakkinda bilgiler yer almaktadir. Bu boliimler satinalma
fonksiyonunun firmadaki yeri ve Onemi hakkinda bilgi edinmeye yardimci

olmaktadir.

Satinalma riskleri ve satialmada risk yonetimi faaliyetleri hakkindaki bilgilerin yer
aldig1 dordiincli boliim, tedarik siireci icerisinde karsilasilabilecek riskler ve risk
yonetimi faaliyetlerini ve bu konularda yapilmis ge¢mis caligmalar1 icermektedir.
Calismanin bir diger boyutu ise satinalma faaliyetlerinden sorumlu olan satinalma
departmaninin performansinin Olgililmesidir. 5. Boliimde satinalma performansi,
satinalma performansinin 6l¢iilmesinin 6nemi, performans olgiitleri hakkinda ve bu

konuda yapilan ge¢mis ¢aligmalar hakkinda bilgiler yer almaktadir.

Altinc1 boliimde, konu ile ilgili uygulama ¢alismasi yapabilmek i¢in segilen tedarik

riskleri ve performans gostergelerini igeren anket sorulari bulunmaktadir. Bu



boliimde olusturulan ankette yer alan tedarik riskleri ve bu risklerle bas edebilmek

icin yapilan Onleyici faaliyetlerden bahsedilmektedir.

7. Bolim ise hazirlanan anketin uygulanmasi sonucunda elde edilen verilerin
yorumlanmasi ve sonug¢lardan olugmaktadir. Bu boliimde ayrica bu g¢alismanin

gelecekteki aragtirmalara ne gibi katkilar saglayacagi da tartisilmaktadir.



2 SATINALMA FONKSIYONU

2.1 Satinalma Nedir?

Makineler ve insanlar iirlinleri olusturmaya baslamadan once malzemeler hazir
olmal1 ve iiretim ihtiyaglarinin ve programinin devamlilig1 garanti altina alinmalidir.
Malzemenin kalitesi , liretilmesi amaglanan {irline uygun olmali, siire¢ ve makinelere
uyum saglamalidir. Eger bu noktalardan bir tanesinde basarisiz olunursa sonugta
ekstra maliyetlerle karsilagilacaktir: Gecikmeler (malzeme maliyetini de asan
gecikme maliyeti), verimsiz iiretim, kalitesiz iriinler, zamaninda yapilamayan

teslimatlar, ve tatmin olmamis misteriler vb.

Eger bir firma rekabet ortaminda devamliligini korumak istiyor ve tatmin edici karlar
elde etmek istiyorsa malzemeleri kalite ve hizmet gereksinimleri ile uyumlu en diisiik
fiyatla satinalmalidir. Bu diisiince biitiin satinalma fonksiyonunun ve endiistriyel

satinalmanin temelidir(Heinritz ve Farrel, 1994).
Literatiirde bir ¢ok farkli satinalma tanim1 bulunmaktadir:

“Satinalma, neyin, ne zaman, ne kadar satin alinacagina karar verme, satinalma
islemini gerceklestirme ve belirlenen kalite ve miktarin zamaninda teslim alindigini

saglama islemlerinden olusan sistematik bir stiregtir”’(Burt, 1984).

“Satinalma fonksiyonu, uygun ekipman, malzeme, techizat ve hizmeti dogru kalite,

dogru miktarda, dogru fiyatla dogru kaynaktan saglamaktir(Aljian, 1984).”

“Firmanin temel ve destek faaliyetlerini en iyi sartlarda yapabilmesi, siirdiirebilmesi
ve yoOnetebilmesi i¢in biitlin gerekli malzeme, hizmet, yetenek ve bilginin dig

kaynaklardan saglanmasidir(van Weele, 2002).”

“Malzemelerin dogru kalitede, dogru miktarda, dogru zamanda, dogru fiyatla, dogru

kaynaktan saglanmasidir” (Monczka ve dig., 2002).
Satinalma fonksiyonu, bu tanimlardan yola ¢ikarak,

e Satin alinmasi gereken mal ve hizmetlerin 6zelliklerinin belirlenmesi (istenen

kalite ve miktar bakimindan)



e Enuygun tedarik¢inin belirlenmesi

e Anlagsma yapmak i¢in tedarik¢i ile miizakereler yapilmasi
e Secilen tedarik¢iye siparis verilmesi

e Siparisi gbzlemlenmesi ve kontrol edilmesi

e Satinalma siirecinin izlenmesi ve degerlendirilmesi (sikayetleri ¢6zme, {iriin

ve tedarik¢i dosyalarini giincel tutma, tedarikgileri degerlendirme)

gorevlerini amaglayan faaliyetleri igerir.

2.2 Satinalma Fonksiyonunun Amaclari

Satinalmanin sorumlulugu “malzemelerin dogru kalitede, dogru miktarda, dogru
zamanda, dogru fiyatta, dogru kaynaktan saglama” seklinde tanimlanmisti. Bu genel
tanim, satinalmaya 6zgii kararlari, farkli alternatiflerin analizlerini igeren, satinalma

fonksiyonunun kapsamini belirten bir tanimdir.

Bir ¢ok firma ig¢in faaliyetlerin siirekliligi kritik 6nem tagir. Satinalma fonksiyonu
tretimin, gerekli malzemelerin eksikliginden dolay1 kesintiye ugramasina izin
vermemelidir. Ayrica bu amaca, stoklara minimum yatirim yaparak ulagilmalidir. Bu
amaca minimum yatirim yaparak ulagsmak bir¢ok faktoriin dengelenmesini gerektirir:
Uretimin durmasi riski, ileriye doniik satinalma yapmanm maliyeti, satmalinan
malzemeye gore 6lcek ekonomisi uygulamak gibi... Bu faktorlerin degerlendirilmesi

deneyim ve yiiksek seviyede profesyonellik gerektirmektedir.

Diger bir amag ise, istenen kalitenin saglanmasidir. Kalite, cok temel bir sekilde
malzemenin amacina uygunlugudur satinalmanin hedefi ise malzemeleri miimkiin
olan en yiiksek kalite yerine “en uygun kalitede” temin etmektir. Uriin kalitesine ek
olarak, tedarikciler tarafindan sunulan hizmetlerin kalitesi de organizasyonun
ihtiyaclarma gore degerlendirilmelidir. Cok diisiik bir ilk maliyet Oneren bir
tedarikc¢inin teklifi, daha yiiksek bir ilk maliyet beraberinde kaliteli hizmet sunan bir
tedarik¢inin teklifi karsisinda reddedilebilir.

Satinalma, satinalinan malzemelerin tekrar satin alinmasini, ziyan olmasini ve
kullanim siirelerinin ge¢mesini dnlemeyi de amaglar. Satinalma, kisa vadeli acil
satinalma kararlariin yani sira, bu riskleri elimine etmek i¢in her satinalma i¢in uzun

vadeli planlar yapmalidir.



Satinalma yoneticisi, firmanin rekabet¢i durumunu da korumayir amagclar. Bu
durumda, O6rnegin, kalite standartlarinin hem son kullanicinin taleplerini goz Oniine
alip hem de rakiplerle ayni seviyede olmasmi saglamak satinalma yoOneticisinin

degerlendirmesi gereken bir konudur.

Tedarikgilerle calisma icerisinde olduklari i¢in satinalma calisanlari, firma imajin
yansitmak durumundadir. lyi bir imaj, satinalmanin ileride iyi teknik servis alarak
maliyetleri distlirlip performanst artirmasma, fiyat miizakerelerinde avantaj
saglamasina, malzeme kisiti oldugu durumlarda daha kolay malzeme saglamasina

olanak taniyacaktir.
Bir {iretim firmasi i¢in satinalmanin amaglar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir:
1. Uretim programini aksatmayacak malzeme siirekliligini saglamak

2. Bu amaci giivenlik ve ekonomikligi de géz oniinde bulundurarak minimum

yatirimla saglamak

3. Malzemenin iki kez alimini, ziyanini ve kullanim siiresinin dolmasini

Onlemek

4. Kullanima uygun olmasini baz alarak malzemenin kalite standartlaria

uymasini saglamak
5. Istenen kalite ve hizmet ile tutarli olan en diisiik fiyatta satinalma yapmak

6. Firmanin sektordeki rekabet¢i konumunu dikkate alarak ¢alismak, malzeme

maliyetleri ile ilgilenerek karin1 muhafaza etmek

Aym prensipler {iretim haricindeki satmalma alanlarina da uygulanabilir. Ornegin,
kamu hizmeti veren bir kurulus icin ilk maddede yer alan iiretim programi yerine
hizmetin saglanmasi, isletim ve yapim programi; belediye icin yangin sondiirme,
park, yol, bina yapimi, ¢dp toplama gibi hizmetlerin saglanmas: yer alabilir. Bir
hastane, tliniversite ya da devlet kurulusu gibi rekabet¢i unsurlarin bulunmadig
organizasyonlarda 6. maddedeki amag, malzemelerin biitgeye uyacak sekilde satin

alinarak maksimum degerin saglanmasi seklinde degistirilebilir.



Satinalma bdliimiiniin bu sorumluluklart yerine getirebilmesi icin bir ¢ok gorevle

ilgilenmesi gerekmektedir.

Kavitlar, Veri ve Temel Enformasyon

e (Genel satinalma kayitlarini tutmak

e Fiyat bilgilerini kaydetmek

e Stok ve tiiketim bilgilerini kaydetmek

e Tedarikei kayitlarini tutmak (finansal ve performans dahil)
e Spesifikasyon dosyalar1 tutmak

e Standardizasyon bilgilerinin dosyalarini tutmak

e Katalog dosyalarini tutmak

Satinalma Arastirmasi, Analizleri ve Calismalari

e Pazar aragtirmasi yapmak ve trendleri belirlemek
e Malzeme arastirmasi yapmak

e Fiyat/maliyet analizi aragtirmasi yapmak

e Tedarik kaynaklarini aragtirmak

e Tedarikgilerin tesislerini denetlemek

e Yeni tedarik kaynaklar gelistirmek

e Alternatif malzeme ve kaynak gelistirmek

e Deger analizi ¢alismalarina katilmak

Satinalma (Tedarik)

o Istekleri gozden gegirmek

e Fiyat teklif taleplerini isleme almak

e Fiyat teklifi yapan tedarik¢ilerin listesini tutmak
e Fiyat tekliflerini(Piyasa degerlerini) analiz etmek
e Tedarikgileri degerlendirmek

e Tedarikgileri segmek



e Satinalinacak miktar1 belirlemek

e Satinalmalar1 ve teslimatlari ¢izelgelemek

e Tasima ve nakliye seklini belirlemek

e Satialma anlagmalari i¢in miizakereler yapmak

e Anlagsmalar1 hazirlamak ve isleme sokmak(satinalma siparisi, outsourcing,

leasing anlasmalar1 vb.)
e Anlagmalarin yasal kosullarinin belirlemek
e Teslimati izlemek
e Malzeme alind1 makbuzlarini kontrol etmek
e Faturalarin dogrulugunu kontrol etmek
e Tedarikcilerle yazismak ve yeni diizenlemeler yapmak
e Anlasma degisiklikleri i¢in miizakereler yapmak

Malzeme yOnetimi

e Minimum stok tutmak

e Envanter dengesini saglamak

e Stok devir oranin iyilestirmek

e Malzeme transferini saglamak

e Gereksinimleri konsolide etmek

e Ekstra stoku ve malzemelerin kullanilmaz hale gelmesini engellemek
e Ambalaj ve kutularin standardizasyonunu saglamak

e Teslimatlarin periyodik raporlarini yapmak

v

Diger

e Maliyet tahminleri yapmak
e Hurda, kullanim zamani dolmus ve artik malzemeleri sevk etmek

e Karsilikh ticari iliskileri yiirtitmek



Tamamen satinalma fonksiyonunun sorumlulugunda olan faaliyetlerin yani sira,
satinalmanin diger fonksiyonlarla beraber yiiriittiigii faaliyetler de vardir. Bunlardan

bazilar1 sunlardir:
e Uret ya da satin al kararlarinin verilmesi
e Standardizasyon
e Spesifikasyonlar
e Muadil malzeme bulunmasi
e Kabul muayenesi
e Malzeme biitcesi
e Envanter kontrolii
e Ana ekipman (makine, bina vb.) alinmasi
e Arag, tasit alimi
e Insa projeleri
e Karsilikli ticari politikalar

e Malzeme elde edilebilirligine gore iiretim programlarinin yapilmasi

2.3 Satinalma Fonksiyonunun Onemi

Uretim firmalarmin maliyet yapisi iizerine yapilan bir arastirma satinalmanin
organizasyonlar icin ne kadar onemli bir fonksiyon oldugunu ortaya g¢ikarmistir.
Satilan mallarin maliyetinin icerisindeki en biiyiilk pay satinalinan malzeme ve
hizmetlere aittir. Sekil 2.1°de goriildiigii gibi satinalma degeri® satilan malin maliyeti
icinde %350 civarinda bir pay sahibidir. Satinalmada ¢ok dnemli bir pay tutan diger is

maliyetleri? de satmalma degerine eklendiginde bu pay % 68’lere ulasmaktadir.

! Satinalma Degeri Central Statistical Office tarafindan “satin alman malzemelerin, ambalaj
malzemelerinin, 3. parti lojistik firmalarinda alinan hizmetlerin satig vergisi ve giimriik vergisi
haricindeki fatura degeri” olarak tanimlanmaktadir.

2 Diger is Maliyetleri Central Statistical Office tarafindan “bina, arazi, makine kiralari, nakliyatin
kurulmasi, bakim ve sigorta maliyetleri, ara¢ maliyetleri, banka maliyetleri, hammadde kullaniminda
er almayan yan malzemeler, iletisim maliyetleri, bliro malzemeleri, ilan ve reklamlar, profesyonel
hizmet maliyetleri” olarak tanimlanmaktadir.
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Sekil 2-1 Satinalinan Mal ve Hizmetlerin Satilan Malin Maliyeti i¢indeki Yiizdesi
(Van Weele, 2002)

Sekil 2.2’ye bakildiginda ise, satinalma tasarruflarinin bir firmanin (Du Pont)
yatirimin geri doniisii oranina etkisi goriilmektedir. Sekil 2.2°de satinalinan malzeme
maliyetleriyle ilgili %2’lik bir tasarrufun firmanin net varliklar geri doniis oraninda
(RONA) nasil %15’lik bir artis yaptig1 goriilmektedir. Tam tersi durumlarda da iyi
planlanmamis bir satinalma politikas1 ve satinalma siirecinin yapisindaki (karar
verme slireci) bir eksiklik satinalma maliyetlerinin kontroliiniin kaybedilmesine ve

sonugta ongoriilemeyen finansal kayiplara neden olabilmektedir.



RONA

% 12.08
*13.55
*
KAR PAYI SERMAYE
6.46 DEVIR
ORANI
1.87
*7.25
- NET

VERGI / SATISLAR SATISLAR / VARLIKLAR

ONCESI 76.743 76.743 41.120

GELIR '

4.960
*5.562
FAALIYET FINANSAL \T/i%j‘m_ AR _ BORGLAR
GELIRI GELIR 59.441 18321
4.960 '
5.562
TOPLAM
SATISLAR MALIYETLER
76.743 - 71.783
*71.181
DIGER + SATINALINAN MALZEME
MALIYETLER VE HIZMET
41.687 MALIYETLERI
30.096

*29.494

Sekil 2-2 Du Pont Analizi:Satinalinan malzeme ve hizmetlerin maliyetinde %2’lik
diisiistin RONA’y1 %12.1 artirmas1 (Van Weele, 2002)

Du Pont analizi satinalma tasarruflarinin firma net varliklar geri doniis oranina iki

sekilde etki ettigini gdstermektedir:

e Biitlin direkt malzeme maliyetlerinin disiiriilmesi yoluyla

Bu maliyet

indirimi, firmanin satig karin1 artirmakta ve RONA’ya pozitif etki etmektedir.
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Yeni tedarik¢ilerin bulunmasi, rekabet¢i fiyatlandirma, ikame malzemeler

arama gibi bir¢ok faaliyetle direkt malzeme maliyeti diistiriilebilir.

e Firma tarafindan kullanilan net sermayenin diisiiriilmesi yoluyla: Bu yol ise
firmanin sermaye devir oranina pozitif etki yapmaktadir. Kullanilan
sermayeyi azaltmak icin bir ¢ok faaliyet yapilabilir. Odeme doénemlerinin
uzatilmasi, tedarikg¢ilerle tam zamaninda(just-in-time) anlasmalar1 yaparak
malzeme stoklarmin azaltilmasi, tedarikei kalitesini gelistirme, satinalma

yerine kiralama yapma gibi 6rnekler verilebilir.

Sonu¢ olarak, satinalma politikalar1 organizasyonun basarisina 6nemli bir etki
yapmaktadir. Oncelikle, mali tasarruflar saglayan satinalma politikalari, firmanin
satis marjim1 artirmaktadir. Ikinci olarak, daha iyi kalite ve lojistik ayarlamalari
yaparak satinalma, firmanm sermaye devir oranmna katkida bulunmaktadir. Ugiincii
olarak, tedarik¢iler dogru bir sekilde yonlendirildiginde firmanin gelistirme
stireglerine onemli katkida bulunmaktadir. Tedarikgilerle iliskilerde yapilan en kiigiik
geligtirmeler bile firmanin yatirimin geri doniisii oranina 6nemli derecede etki

etmektedir.

2.4  Satinalma Departmaninin Diger Departmanlarla Iliskisi

Satinalma departmani, yaptig1 is dolayisiyla firmadaki diger departmanlarla yakin

iliskiler gelistirmek durumundadir.
2.4.1 Satinalma Departmam ve Genel Miidiirliik

Satinalma departmaninin biitiin ¢alisanlar1 direkt olarak firmanin giinlik isletim
sonuglarina, yani karina katilmaktadir. Ust yonetimin en &nemli sorumlulugu
firmanin gilinliik operasyonlarindan elde edilen sonuglarla ilgilenmektir. Firmanin
kartyla ilgilenen iist yonetim, harcamalarin i¢inde en fazla yiizdeye sahip olan
satinalmanin faaliyetlerini yakindan kontrol etmelidir. Ust ydnetim, giinliik
faaliyetlerden en fazla tasarruf saglanabilmesi i¢in satinalma departmaninin yetenek

ve deneyimlerinin gelistirilmesiyle ilgilenmelidir.
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2.4.2 Satinalma Departmam ve Satis/Pazarlama Departmani

Sattig1 iirtinlerden kar saglamayan higbir firma devamliligini siirdiiremez. Satinalma
departmani, miimkiin olan en diisiik fiyatta satinalma yaparak firmanin rekabet¢i

pozisyonunu korumada satig ve pazarlama departmanina yardim eder.

Satis departmani, olas1 malzeme ihtiyact miktarlarinin belirlenmesini saglamak i¢in
satis tahminleri, satis talepleri ve siparislerden satinalma departmanini vaktinde
haberdar etmelidir. Satig/Pazarlama departmani, 6zel satis anlagsmalari veya yeni iiriin
piyasaya siirme niyetinde oldugu zaman ihtiyaglarin eksiksiz ve zamaninda temin

edilebilmesi i¢in satinalma departmani ile irtibat halinde olmalidir.

Malzeme maliyetleri cogu zaman satinalma boliimiiniin kisa zamanda iyi bir pazar
arastirmasi yapamamasi nedeniyle ylikselir. Eger satinalma departmani, yeni bir satis
programi gelistirilecegi zaman erkenden satig/pazarlama departmani ile birlikte
calismaya baslarsa firmaya ciddi anlamda mali getiriler saglanabilir. Bu sekilde
erken planlama c¢aligmalarinda satinalma yalniz malzeme maliyetleri, tedarik
kaynaklar1 ve diger fiyat konularinda bilgi saglamakla kalmaz, daha diisiik maliyetli
ikame malzemeleri tavsiye edebilmesine yardimci olacak gerekli aragtirma zamanina

sahip olur.
2.4.3 Satinalma ve Uretim Planlama

Malzemelerin diizgiin ve dengeli bir sekilde akisin1 kontrol etmek igin bu iki
departman eksiksiz bilgi aligverisinde bulunmalidir. Uretim planlama departmani
planlar ve ihtiyaglarindan, tedarik¢i bulma, satinalma miizakereleri yapma, teslimati
saglama ve muayeneye olanak verecek zamani saglayacak sekilde satinalma

departmanini1 6nceden haberdar etmelidir.

Satinalma departmani da biitiin satinalma kategorilerinin temin edilme siireleri
konusunda iiretim planlamay1 bilgilendirmelidir. Satinalma departmani1 ayrica,
siiregelen izleme ve teslimat siirecinden de iiretim planlamay1 haberdar etmelidir.

Aksi durumlarda her iki departmanin faaliyetlerini tekrar planlamalar1 gerekebilir.
2.4.4 Satinalma Departmam ve Kalite Kontrol Departmam

Satinalma boliimii, tedarik¢ilere dogru bilgi iletebilmek i¢in kalite kontrol

boliimiiniin koydugu standartlardan haberdar olmalidir. Tedarik¢ilerle olan iligkisi
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nedeniyle, onlarin ulasabilecegi kalite standartlarinin belirlenmesinde de kalite

kontrole yardimci olmalidir.

Bu iki departmanin birlikte calismasimi gerektiren diger bir alan da tedarikei
tesislerinin ziyaret edilmesidir. Bu ziyaretlerin bir amaci da tedarik¢inin gerekli
kalite standartlarin1 saglama yeteneginin bulunup bulunmadigini belirlemek oldugu
i¢cin, kalite kontrol boliimiinden c¢alisanlar da tedarik¢i ziyaretlerinde satinalma

boliimii ¢alisanlarina eslik etmelidir.
2.45 Satinalma Departmam ve Uretim Departmam

Satinalma ve iiretim departmanlarinin her ikisinin de ortak amact verimli ve karl
operasyonlar yapmaktir. Fakat bu hedefe ulasma metotlar1 birbirine zittir. Uretim
departmani biitiin gerekli malzemelerin zamaninda, ¢ok iyi kalitede ve bol miktarda
elinde bulunmasini ister. Boyle bir istek gerekli standartlarin tizerinde kaliteye sahip
triinlerin ¢ok miktarda stoklanmasina neden olabilir. Bu durumda satinalma
departman1 gerekli miktar ve uygun kaliteyi saglamak i¢in devreye girer. Bu iki
departmanin her ikisi de normal sekilde faaliyetlerini yiiriitecek bicimde birbirlerine

bilgi akis1 saglamalidir.

Uretim boliimii {iretim planlar1 ve ¢izelgeleri konusunda satinalmay1 en kisa zamanda
bilgilendirmelidir. Bu bilgiler sayesinde satinalma boliimii kendi tedarik programini
daha verimli bir sekilde yapabilecektir. Uretim planlarinda bir degisiklik oldugunda
da satinalma boliimiine tedarik¢i se¢imi, miizakereler ve teslimat i¢in gereken zamani
saglayacak sekilde acilen gerekli bilgiler saglanmalidir. Uretim boliimii de gerekli
malzemelerin ulasabilecegi minimum tedarik siirelerinden haberdar edilmelidir. Bu
stirelere dayanarak gercekei iiretim planlar1 yapabilmesi, satinalma departmani ile
bilgi aligverisinin sonucudur. Ayrica, satinalma boliimii, beklenen malzemelerin
hangi asamada oldugundan, iiretimin tekrar planlanmasini gerektirecek olasi bir

gecikme durumundan da {iretim boliimiinii haberdar etmelidir.

Bircok organizasyonda iiretim ve satmmalma departmanlari malzemelerin
standartlarinin ve spesifikasyonlarinin belirlenmesi konusunda birlikte ¢alismaktadir.
Diger organizasyonlarda ise bu konudaki agirlikli sorumluluk iiretim boliimiine aittir,
fakat spesifikasyonlarda belirlenen malzemelerin piyasada bulunabilirligini ve
gereksiz maliyet artis1 saglayip saglamayacagini arastirmak satinalma boliimiiniin

gorevidir.
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Uret ya da satinal kararlar1 genellikle {ist yonetim tarafindan alinmasina ragmen her

iki boliim de bu kararlarin alinmasi i¢in gerekli bilgileri saglamakla yiikiimliidiirler.

Fabrika ekipmani aliminda ise her iki departmanin rolii de ¢ok dnemlidir. Uretim
boliimi alinacak makinenin 6zelliklerinin ve ¢esidinin belirlenmesinden, satinalma
bolimii ise potansiyel tedarik¢ilerin bulunmasi i¢in gerekli arastirmalarin
yapilmasindan sorumludur. Finans, miithendislik, kimi zaman satig boliimii, ve genel

miidiirliik de bu kararlarin alinmasina dahil olur.
2.4.6 Satinalma ve Stok Kontrol, Satinalma ve Lojistik Departmanlari

Satinalma ve stok kontrol departmanlar: iki ayr1 bolim olarak faaliyet gosteriyorsa
bu ikisinin iligkisi diger biitlin departmanlarla olan iliskilerden daha yakin ve
siireklidir. Stoklanacak malzemelerin satinalma talepleri stok kontrol bolimi
tarafindan baslatilir. Satinalma boliimii de eldeki stok miktarini, malzemenin
beklenen kullanimini ve kullanim trendini dikkate alarak satinalma kararini verir.
Satinalma, stoklar1 en uygun seviyede tutmak icin stok kontrol ile temin siireleri,

minimum stok seviyesi, tekrar siparis verme noktasi bilgilerini paylagmalidir.

Satinalma ve Lojistik boliimiiniin amaclari iirin akisinin kesintisiz ve verimli bir
sekilde saglanmasidir. Minimum maliyetle, malzeme ve parcalarin dogru zamanda ve
dogru yerde bulunmasinmi saglamak, lojistik fonksiyonu ve satinalma fonksiyonunu

bir araya getiren en 6dnemli amagtir.
2.4.7 Satinalma Departmam ve Finans Departmani

Yapilan her satinalma, firmanin maliyetlerine ve dolayisiyla karma etki eder. Her
satinalma faaliyeti, maliyetlerin departman hesabina yiiklenmesi, faturanin
dogrulanmasi ve kabul edilmesi, 6deme yapilmasi gibi bir dizi muhasebe faaliyetini
beraberinde getirir. Sira dis1 veya Ongodriillemeyen maliyetler ortaya ¢iktiginda ise

0zel finansal diizenlemeler gerekebilmektedir.

Her iki boliimiin faaliyetlerinin bosa gitmemesi ve tekrarlanmamasi i¢in satinalma
formlar1 ve prosediirlerinin  muhasebe gereksinimleri ve metotlar1 ile uyum
saglamasi1 gereklidir. Siparig formlarinin bir kopyasinin muhasebe /finans biriminde
bulunmasi maliyet verilerinin kontroliinde ve denetimlerde fayda saglamaktadir.
Ayrica, formlarin bu sekilde kopyalanmasi her iki boliimiin bilgi akisinin es zamanh

bir sekilde yapilmasini saglar.
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Baz1 finans operasyonlari, genellikle fiyatlarin ve toplam maliyetlerin dogrulanmasi
gibi, satinalma boliimii ¢alisanlar1 tarafindan da gergeklestirilebilir. Teslimatin
tamamlandigini belirten siparis alindi raporlar1 ve tedarikgi faturalarinin kontrolii de

satinalma calisanlar tarafinda siirdiiriilen faaliyetlerdendir.

Demirbas esyalarin satinalinmasi ¢ok maliyetli oldugundan daha fazla sermaye
gerektirir. Genellikle bu tir satinalmalar satinalma departmani ve finans

departmaninin yakin iliskisini zorunlu kilar.

2.5 Biitiinlesik Satinalma Sistemi

Satinalinan malzemelerin miktari, kalitesi ve fiyati firmanin iriiniiniin fiyatini,
iiretme yetenegini, verimliligini ve hepsinden Onemlisi karliligini etkilemektedir.
Neyin satinalinacagina karar vermek satinalma talebinin yazilmasiyla degil, iirliniin
tiretilme kararmin verilmesiyle baslamaktadir. Satinalmanin bu sekilde kararlara

erken katiliminin saglanmasi asagidaki gibi durumlardan kacinilmasini saglar:

e Pazarda rekabetci kalabilmek icin teknik olarak miikkemmel fakat ¢ok

maliyetli olan iirtinleri tiretmek

e Olgek ekonomisi nedeniyle ¢ok fazla miktarda malzeme satmalmak ve ¢ok

asir1 stok tutma maliyetlerine maruz kalmak
e Stok diisiirme sonucunda malzeme eksikligi nedeniyle liretimin durmast

e Nakliye maliyetini azaltma nedeniyle yavas nakliye sekillerini segmek ve
bunun sonucunda yiiksek stok tutma maliyetlerine ve iiretimin kesintiye

ugramasina maruz kalmak

Organizasyonlar,stirekliliklerini, biitiin departmanlar birbirine bagli, biitiinlesik bir
sekilde faaliyet gosteriyorsa saglayabilirler. Boyle bir durumda meydana gelen
sinerji sayesinde biitlin departmanlarin ¢abalarinin toplamindan daha fazla fayda
saglanabilecegi gibi, tersi durumlarda, bir departmanin yapacagi koordinasyonsuz bir
faaliyet diger biitin departmanlarin basarisini sonug olarak da organizasyonun
basarisini olumsuz etkileyecektir. Ornegin, ¢ok yiiksek kalite toleranslar1 belirlemek
miikemmel bir Uriiniin elde edilmesini saglar fakat bu iirlinlin maliyeti pazarda
stirekliligini saglayamayacak kadar fazla olabilir. Daha yavas olan nakliye sekillerini

tercih etmek nakliye masraflarindan tasarruf etmeyi saglayabilir fakat nakliye
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sirasinda olugan stokta tutma maliyetlerinin artmasima ve teslimatin gecikmesi
nedeniyle tiretimin durmasina neden olabilir. Biitiinlesik bir satinalma sistemindeki

iliskiler Sekil 2.3°de goriilmektedir.
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Sekil 2-3 Biitiinlesik Satmalma Sistemi ve Departmanlar Aras: iliskiler (Burt, 1984)

Biitlinlesik satinalma sisteminin kurulmasi reaktif satinalmadan farkli bir yaklagim
olan proaktif satinalmayla sonucglanir. Proaktif satinalma ile satinalma sisteminin her
liyesi --pazarlama boliimiindeki pazar arastirmasi calisanlari, miihendislik

boliimiindeki tasarimcilar, iiretim planlamacilar, depo yoneticileri, kalite gilivence
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personeli, satinalma c¢alisanlart ve digerleri-- satinalma sistemindeki rollerinin
farkina varirlar. Birlikte, iletisim i¢inde calisip daha etkin bir satinalma yaparak
organizasyonu daha karli bir hale getirirler. Satinalma departmani satinalma
stirecinden en fazla tasarrufun saglanabilmesi i¢in Onayak olma gorevini lstlenir.
Reaktif satinalmada satinalma departmani sadece malzeme ve hizmet ihtiyaglarinin
belirtildigi formlarin eline gegmesiyle satinalma siirecine dahil olmaktadir. Her iki
yaklasimda da satinalma departmani kaynak secimi, fiyatlandirma ve teslimattan
sorumludur. Biitiinlesik satinalma sistemi karin, verimliligin ve kalitenin

artirllmasinda anahtar rol oynar.

Bir {iriiniin tasarim asamasinda {lizerinde fikir birligi saglanmis “dogru malzemelerin”
satinalinmas1 malzeme maliyetlerinde 6nemli diisiislere neden olmaktadir. Uriin
kalitesini artirmada en cabuk ve en kolay yontem malzemelerin “dogru kalitede”
satinalinmasidir. Biitiinlesik bir satinalma sistemi ile dogru kalitede malzeme
satinalinmasi reaktif satinalmaya gore c¢ok daha kolaydir. Kara onemli katkida
bulunan iiret ya da satinal kararlar1 da biitlinlesik satinalma yaklagiminin en 6nemli
elemanlarindan biridir. Satinalinmasi ¢ok daha ekonomik olan malzeme veya
hizmetlerin organizasyon tarafindan iiretilmesi ile ya da iiretilmesi ¢ok daha
ekonomik olan malzeme veya hizmetlerin disardan satinalinmasi ile ¢ok Onemli
miktarda maddi kayiplar olusabilmektedir. Biitiinlesik satinalma sisteminde biitiin

elemanlarin birlikte siirece dahil olmasi bu tiir kayiplarin 6nlenmesini saglamaktadir.

2.6 Satinalma ve Tedarik Zinciri Yonetimi

Satinalma yonetimi, tedarik zinciri yonetiminin bir pargasidir. Tedarik Zinciri
Yonetimi, “hammadde tedarikgileri, parca tedarikgileri ve diger tedarikcilerden
baslayarak mal ve hizmetlerin akis1 ve doniistiiriilmesi ile ilgili biitiin faaliyet, bilgi
ve finans kaynaklarinin, firmanin son kullanicilarinin beklentilerini karsilayacak

sekilde yonetilmesidir.” (Van Weele, 2002)

Tedarik zinciri yOnetimi, biitiin lojistik faaliyetlerini igermesi yoniiyle satinalma
yonetiminden farklidir. Buna ek olarak, tedarik zinciri yonetimi sadece birinci derece
tedarikcileri degil, onlarin tedarikg¢ileri ile olan iliskilerin yonetimini de igerir. (Bkz.

Sekil 2.4)
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v

Talep Zinciri Yonetimi Tedarik Zinciri Ydnetimi

»
Ll |

A
v

Deger Zinciri Yo6netimi

A
v

Sekil 2-4 Isletme Zinciri

Baz1 yazarlar ve yoneticiler fiziksel dagitim ve malzeme yoOnetimi kavramlarim
birbirinden farkli tutmaktadir. Malzeme yonetimi, tedarikg¢i ile son montaj arasindaki
malzeme akisini kapsar. Fiziksel dagitim ise, malzemelerin tiretimden c¢iktig1 andan
misteriye teslim edildigi ana kadar olan malzeme akisinin optimizasyonu ile
ilgilenir.

Lojistik yonetimi ise, miisteri ile baslar. Lojistik yonetimi, miisterinin bakis acisiyla
ithtiyaclarinin karsilanmast i¢in yiiksek derecede teslimat giivenilirligi, yliksek
derecede teslimat eksiksizligi ve kisa teslimat siiresine ulagmak igin malzeme
akisinin ve malzeme akisi ile ilgili bilgiyi etkileyecek tiim faktorlerin yonetilmesidir

(6rnegin planlama, orgiitleme ve kontrol).

Tedarik zinciri yonetimi, tedarik zincirindeki geleneksel stok yonetimi ve stok
kontrol anlayisindan farklidir. Basarili bir tedarik =zinciri yOnetimi tedarik
zincirindeki ticari ortaklarla stratejik ortakliklar gelistirmeye dayanir. Tedarik zinciri
yonetimi, lojistik kavramlarinin genislemis seklidir. Tedarik zincirinde maliyetleri
yonetebilmek i¢in etkin ve igbirligi i¢inde tedarikei iliskileri yonetimi gereklidir. Bu
nedenle, satinalma ve tedarik yonetimi (tedarik¢i yonetimi de dahil olmak iizere)

tedarik zinciri yonetiminin biitiinlesik pargalaridir.
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3  SATINALMA SURECI

3.1 Organizasyonel Satinalma Davramsi: Satinalmada Karar Verme

Bireysel satinalma kavrami ile organizasyonel(endiistriyel) satinalma kavramlar

icinde bulunduklar1 pazarlar acisindan da satinalma karar verme siirecleri agisindan

da birbirinden farklilik gdsterir(Moriarty, 1983).

Endiistriyel satinalma yapilan piyasalarin baslica 6nemli 6zellikleri agagidaki gibidir:

Profesyonel Satinalma: Genellikle, satinalmada kara verme ve satinalma
islemlerinin yapilmasiyla profesyonel satinalma ¢aliganlari ilgilenir. Bunlar,
egitimleri, sorumluluklar1 ve deneyimleri geregi endiistriyel satis elemanlar1

ve finans yoneticileri ile miizakerelerde bulunurlar.

Tiiretilmis Talep: Firmalarin bir ¢ogu diger firmalara satis yapar. Cok az
firma direkt olarak son kullaniciya iirlin satmaktadir. Bu nedenle endiistriyel
piyasalardaki gelismeler genellikle tiiketici pazarlarindaki gelismelerle
iligkilidir.

Dalgalanan, Esnek Olmayan Talep: Karar vermenin karmasik olmasi

nedeniyle fiyat esnekligi tiiketici pazara gore daha azdir.

Cografi Konsantrasyon: Bir cok endiistriyel pazar tiiketici pazarlarindan
farkli olarak cografi olarak yogunlagmustir. Ornegin, Avrupa’da otomobil
endiistrisi Almanya’nin giineyinde, Fransa ve kuzey Italya’da yogunlasirken,

mikrogip endiistrisi ABD’de Silikon Vadisi’nde yogunlagmustir.

Biiyiik Siparis Miktarlar: ve Biiyiik Miktarda Para: Firmalar arasi islemler,
genellikle biiylik miktarlarda mal ve hizmetlerin ve dolayisiyla biiyiik

miktarda paranin dahil oldugu siireclerdir.

Stmirlt Sayida Miisteri: Endiistriyel tedarikgilerin miisteri pazar1 genellikle
birka¢ firmadan olusmaktadir. Ornegin Avrupa’da otomotiv sektorii

(iireticilerle sinirlandirilirsa) yaklasik 10 ana iireticiden olusmaktadir.
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Tiiketici pazar1 ve endiistriyel pazarlar arasindaki temel farklardan biri de satici

ve alict arasindaki etkilesim ve birbirine bagimliliktir. Tiiketici pazarinin aksine

endiistriyel pazarlarda satici — alic1 firma iliskileri uzun streli iligkilerdir.

Endiistriyel pazarlama ve profesyonel satinalma, iligkilerin ve organizasyonel

aglarin aktif olarak yonetilmesini gerektirir.

3.2

Satinalma Siireci

2. Boliimde de belirtildigi gibi, satinalma siireci asagidaki faaliyetleri kapsar:

e Spesifikasyonlarin belirlenmesi (satinalinacak mal ya da hizmetin gereken
kalite ve miktar bakimindan 6zellikleri)
¢ En uygun tedarik¢inin se¢ilmesi
e Anlagsma yapmak i¢in tedarikgilerle miizakereler yapmak
e Secilen tedarikg¢iye siparis vermek
e Siparisin izlenmesi ve kontrolii
e Satmalma siirecinin izlenmesi ve degerlendirme (sikayetlerin alinmasi, {iriin
ve tedarik¢i dosyalarinin giincellenmesi, tedarik¢i degerlendirme)
Spesifikasyonla- \ Tedarik¢i Satinalma\ Siparis
rmn belirlenmesi Secimi Anlasmas1 / Verme Teslimat Degerlendirme
Satin- e Spesifikas- e Uygun o Kontratin o Siparis e Teslimat o Tedarikgiyi
?‘IJTla yonlarin tedarik¢inin hazirlanmasi rutinini rutinini degerlendirme
Y tanimlanmasi secilmesi olusturma olusturma
Elemanlar| o Fonksiyonel o Tedarik¢inin | e Anlagma e Siparis e Teslimat o Tedarikgiyi
Ozellikler 6n degerlendir- | Uzmanlig: rutinini e Sorun degerlendirme
e Teknik mesi e Miizakere geligtirme Giderme e Derecelendi
degisiklikler o Fiyat uzmanligi o Siparis rme
e Tedarikei onerilerini verme
hakkinda talep etme
miihendislige
bilgi verme
Dokii- e Fonksiyonel o Tedarikei e Satinalma o Siparis e Istisna e Tercih
manlar | &, e llikler Se¢im Onerisi Anlagmasi Formu raporlari edilen
e Ornek (Kontrat) e Teslim tedarikgi listesi
kontrol zaman listeleri | o Tedarikgi
e Faturalar derecelendirme
listesi

Sekil 3-1 Satinalma Siireci, (Van Weele, 2002)
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Satinalma ve tedarik bir siiregtir. Bu siirecteki (Bkz. Sekil 3.1) asamalar birbiriyle
yakindan iliskilidir. Onceki asamalarin ¢iktilarmin kalitesi sonraki asamalarin
ciktiklarinin kalitesini biliylik oranda etkilemektedir. Bir asamada var olan eksiklikler
ya da hatalar diger asamalarda problemlere neden olabilmektedir. Ornegin,
satinalinan malzemelerle ilgili kalite problemleri satinalma siirecinin en sonunda,
reddedilen teslimatlar olarak goriiniir hale gelebilmektedir(5. asama). Fakat
uygulamada gelen malzemelerdeki kalite bozukluklar1 genellikle spesifikasyonlarin
eksik ya da hatali olmasinin(1. asama) ya da istenilen spesifikasyonlarda teslimat
yapamayan bir tedarik¢inin segildigi bir satinalma kararinin(2. asama) bir sonucudur.
Ayrica, satinalma anlagsmasinin eksik ya da diisiik kalitede mal teslimatinin tazmin
edilmesini igermeyen bir anlasma olmasi da ileriki asamalarda sorunlara neden

olabilir(3. asama).

Satinalma operasyonlarinin tam olarak anlasilmasi ve yerine getirilebilmesi i¢in her
asamanin ¢iktisinin kesin olarak belirlenmesi gerekir. Her asama ancak bir onceki
asama bir kararla sonuc¢landigi zaman baglamalidir. Buna gore satinalma siirecinin
her agamasiin dokiimantasyonu yapilmalidir. Satinalma faaliyetlerini tanimlayan
prosediirler satinalama el kitabinda yer almalidir. Bu prosediirlerin eksikligi
genellikle yapilandirilmamis satinalma karar siirecleri ve operasyonel problemlerle

sonuclanir.

Baglangic ya da taktik satinalma olarak da adlandirilan satinalma siirecinin ilk ¢
asamasi teknik ve ticari Ozellikte faaliyetleri igerir. Diger ii¢ asamay1 igeren siparis
fonksiyonu ise, daha ¢ok lojistik ve yonetim mahiyetindedir. Her iki fonksiyonu da
optimum sekilde yerine getirecek bilgi , beceri ve uzmanliga sahip ¢alisanlar1 bulmak

firmalarin sikca karsilastiklar problemlerden biridir.

Satinalma siirecindeki tiim bu faaliyetlerin gergeklestirildigi ¢ok az durum vardir.
Sadece bir {irlin ya da hizmetin ilk kez satinalinacagi zaman tiim bu faaliyetler sirayla
gerceklestirilir. Satinalma stirecindeki faaliyetlerinin hepsinin yapilmasina gerek
olup olmamasi yapilan satinalmanin ¢esidine gore degismektedir. Ug ¢esit satinalma

durumu vardir:

Isin Yeni olmasi (Illk kez satinalma): Bu durum organizasyonun bilinmeyen bir

tedarik¢iden tamamen yeni bir {iriinii satinalmaya karar verdigi zaman ortaya ¢ikar.

Bu tip durumlarda yiiksek derecede belirsizlik ve risk bulundugundan iiriin
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spesifikasyonlarinin ¢ok iyi bir sekilde belirlenmesi gerekir. Karar verme siireci

genis Olciide problem ¢dzmeyi igerir. ilk kez satinalma durumu, demirbas esyalarin

satinalinmasi veya organizasyonun spesifikasyonlarina gore iiretilecek yeni liriinlerin

alt parcalar1 satinalinacagi zaman olusur.

Modifive edilmis tekrar satinalma : Organizasyonun, yeni bir malzemeyi

bilinen bir tedarik¢iden satinalmak istemesi veya, var olan bir malzemeyi
yeni bir tedarik¢iden satinalmak istemesi durumlarindan biridir. Bu durum
genellikle var olan tedarik¢iyle anlasmazliklar ¢iktiginda veya lriinler igin
daha iyi alternatiflerin elde edilebilecegi kosullarda ortaya cikar. ilk kez
satinalmaya gore daha az belirsizlik igerir. Ciinkii, tedarik¢i se¢imi igin
gerekli kriterler veya tiirlin fonksiyonelligi ile ilgili gerekli kriterler az ¢ok
bilinmektedir. Satinalma siireci son dort asamaya odaklanir(anlasma yapma,
siparis verme, teslimat ve degerlendirme), ve karar verme siireci sinirli 6l¢iide

problem ¢6zmeyi gerektirir.

Tekrarli Satinalma (Rutin Satinalma): En sik gerceklesen satinalma durumu

olup, bilinen bir malzeme/hizmetin yine bilinen bir tedarik¢iden
satinalinmasidir. Belirsizlik diisiiktiir ¢linkii anlasma kosullar1 bellidir ve
tedarik¢ilerle yapilan periyodik miizakerelerle tekrar diizenlenmektedir.
Tekrarli satinalma durumlar tiiketim mallari(biiro malzemeleri, temizlik
malzemeleri, yemek) gibi satinalmalar1 igerir. Tekrarli satinalmalarda
siparisler satinalma departmanindan bagimsiz olarak direkt olarak kullanici

departman tarafindan da verilebilir.

Tablo 3-1 Ug Satialma Durumu (Moriarty, 1983)

Farkhliklarin Boyutlar:

Problemin Bilgi Yeni
Satinalma e o Alternatiflerin
Durumu Yeniligi Gereksinimi Diisiiniilmesi
Ik Defa Satialma Yiiksek Oldukga fazla Onemli
Modifiye Edilmis
Tekrara Satinalma Orta Orta derecede Sinirh
Tekrarli Satinalma Diistik Minimum Yok
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3.2.1 Satinalma Siparis Spesifikasyonlarimi Belirleme

Satinalma siirecinin bu ilk asamasi sirasinda satinalma gereksinimleri belirlenir ve

firma iiret ya da satinal karari ile kars1 karsiya gelir. Hangi {iriin ya da hizmetlerin

firma tarafindan iiretilecegi/yapilacagi hangi iiriin ya da hizmetlerin dis kaynaklardan

saglanacagina karar verilir. Bu siire¢ satinalinacak malzemelerin farkli detaylarda

Ozelliklerinin belirlenmesi ile baslar.

Bu 6zellikler fonksiyonel spesifikasyonlar ve detayli teknik spesifikasyonlardir.:

Fonksiyonel Spesifikasyon:  Kullanict i¢in, {riinde olmasi1 gereken

fonksiyonelligi tanimlar.

Detayli Teknik Spesifikasyon: Tedarikgiler tarafindan yapilan faaliyetlerin

yani sira Urlinlin teknik 6zelliklerinin tarif edilmesidir. Genellikle bu teknik
spesifikasyonlar,  tedarik¢inin  faaliyetlerini  detayli  bir  sekilde

gozlemleyebilmek icin detayli teknik resimler ve faaliyet ¢izelgeleri igerir.

Hem fonksiyonel spesifikasyon hem de detayli teknik spesifikasyon, daha genis bir

kavram olan “satinalma siparis spesifikasyonu’nun” birer pargasidir. Bu dokiiman

(birka¢ dokiiman halinde) asagidakileri igerir:

Kalite Spesifikasyonlari: Uriiniin nasil teslim edilecegini(kalite belgesi ile
birlikte veya degil)ve iriiniin kargilamast gereken teknik norm ve

standartlarin neler oldugunu igerir.
Lojistik Spesifikasyonlari: Gereken miktar ve teslimat zamam bilgilerini
igerir.

Bakim Spesifikasyonlari: Satinalinacak iiriine nasil bakim yapilacagini ve
tedarikgi tarafindan verilecek hizmetleri igerir.(Tedarik¢inin gelecekte yedek

parca saglayip saglamayacagi gibi...)

Yasal ve Cevresel Gereksinimler: Hem iiriin hem de iiretim siirecinin

saglik, giivenlik ve ¢evresel diizenlemelere uygun olmasini belirtir.

Hedef Biitce: Hangi finansal kisitlarda tedarik¢inin ¢oziimiiniin firma igin

uygun olduguna dair bilgileri igerir.

Ozetle, spesifikasyonlarin belirlenmesi asamasina satinalmacmnin kattigi deger

sOyledir:
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3.2.2

Fonksiyonel, teknik, lojistik ve bakim spesifikasyonlarinin kesin bir sekilde

belirlenmesini saglamak

Tedarik¢inin, triinle ilgili bu tiir spesifikasyonlar1 diger tedarikgilerle

paylagmasini engellemek

Spesifikasyon degisikliklerinin onaylanmasi ile ilgili kesin prosediirleri

kaydetmek
Agik bir kabul 6rneklemesi prosediirii saglamak

Malzemenin kalitesinin hem tedarik¢i hem de satinalmaci tarafindan test
edilmesinde kullanilan metotlarin kesin agiklamalarinin  var olmasini

saglamak

(Eger miimkiinse) Sonraki agamalarda fiyat tekliflerinin degerlendirilmesine

yardimci olmasi i¢in maliyet dokiimiinii elde etmek veya hesaplamak.

Tedarikei Secimi

Spesifikasyonlar agsamasinda satinalma gereksinimleri tanimlanip belirtildikten sonra

satinalmaci piyasa arastirmasmna baglar. Teknik spesifikasyonlar belirlenirken

uygulanabilirlik ve maliyetler de tahmin edilir. Se¢im asamasi birbirinden farkli

birkac¢ asamayi igerir:

Outsourcing metodunun belirlenmesi

Tedarik¢ilerin i1lk  degerlendirmeleri ve teklif verenlerin listesinin

olusturulmasi
Teklif veren tedarikgilerin fiyat tekliflerinin incelenmesi

Tedarikg¢inin segilmesi

Genellikle, fiyat teklifi istenen tedarik¢ilerden ii¢ ya da dort tane potansiyel tedarik¢i

belirlenir. Tedarik¢ilerden olasi fiyat 6nerileri alindiktan sonra, satinalma departmani

teknik ve ticari bir 6n degerlendirme yapar. Teknik, lojistik, kalite, yasal ve finansal

konular agirliklandirilir ve tedarikgilerin teklifleri degerlendirilir. Bir sonraki asama

ise kritik iiriinler ve tedarikgiler i¢in bir risk analizi yapmaktir. Bu asamada o

tedarikgi ile ilgili potansiyel riskler belirlenir
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Sonugta {irlinlin veya hizmetin saglanmasi i¢in miizakereler yapilacak bir tedarik¢i
secilir. Baz1 durumlarda birden fazla tedarikg¢i ile c¢alisilmasi s6z konusu olabilir.

Secilmeyen tedarik¢iler dnerilerinin reddedilme nedeni de belirtilerek bilgilendirilir.
3.2.3 Satinalma Sozlesmesi

Tedarik¢i se¢iminden sonra, bir kontrat yapilmas: gerekmektedir. Icinde bulunulan

sektore gore sozlesmelerde farkli maddeler ve kosullar bulunabilmektedir.

Satmalma sdzlesmesinin igindeki teknik boliimler satinalinacak iiriinle ilgilidir. Ozel
ticari, ve yasal kosullar firmanin satinalma politikasina, firma kiiltiirline, pazarin

durumuna, iirlin karakteristiklerine vb. gore her anlasmada farklilik gdsterebilir.

Satinalma sdzlesmesinin yapilmas: sirasinda goz Oniine alinan en 6nemli faktor
fiyattir. Fiyat belirlemeler, direk miizakereler veya rekabetc¢i fiyat teklifleri yapma
yoluyla olabilir. Bu yontemler sonucunda satinalma bdliimii, her iki taraf i¢in de
kabul edilebilir sabit bir fiyatta israr eder. ideal olarak, anlasmada olmasa bile
tedarik¢i biitiin riskleri {islenmek durumundadir. Sabit fiyat, biitge yOnetimi ve
maliyet kontrolii bakis agisiyla tercih edilmektedir. Fakat farkli fiyat ayarlamalar1 da
bulunmaktadir: Sabit fiyat ilave tesvik iicreti, sabit fiyat ilave maliyet, maliyeti geri

O0demeli, fiyat ayarlamali s6zlesmeler gibi.

Odeme sekli ve zamami da satmalma anlasmalarinin igerdigi diger bir konudur.
Demirbas esya satinalindiginda, firmalar birka¢ donemde Odeme yapmak
istemektedirler. Boyle bir durumda 6deme donemlerinin son fiyata ne kadar etki
ettiginin de dikkate alinmasi gerekmektedir. Odeme sekli genellikle tedarik¢inin
performansina gore belirlenir. Ornegin, isin %25’i tamamlandiginda toplam fiyatin
%?20’sinin 6denmesi, en son %5-10’unu ise miisteri, satinalinan ekipmanin tam
olarak istenildigi gibi ¢alistigindan emin olduktan sonra ddenmesi gibi. Onceden
yapilan 6demeler ise tedarik¢inin yiikiimliiliiklerini yerine getirip getirmeyecegi belli

olmadigindan banka garantisi alinmalidir.

Satinalma sozlesmesinde yer alan diger konular ise garanti ve tazminat konularidir.
Gerek satinalinan malin kalitesi gerekse performansinin tedarik¢i tarafindan garanti
edilmesi gerekmektedir. Tedarik¢inin sagladigi mallarda olan bozukluklari tazmin
etmesi ise, problemlerin ortaya g¢ikmasini engelleyici degil, satin alan firmanin

zararini tazmin edici niteliktedir.
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Satinalma sozlesmesi sigorta ve giivenlik ile ilgili diizenlemeler, tasima sekilleri,
3.parti lojistik firmalariyla ¢alisilip ¢alisilmayacagi, teslimat zamanlar1 ve sekilleri

gibi konular1 da igerir.
3.2.4 Siparis Verme ve Teslimat

Satinalma sdzlesmesinin iizerinde fikir birligi saglandiktan sonra satinalma bolimii
tedarik¢iye siparis verebilir. Bazi durumlarda kontratin kendisi satinalma siparisi

yerine gecer. Fakat rutin satinalmalarda ayrica siparis vermek gerekmektedir.

Satinalma siparisi verilmesi(elektronik olarak) satinalma siparisi gereksinimi veya
malzeme talebi yoluyla baslar. Uretim ve stok malzemelerine gore bu siparis
gereksinimleri malzeme ihtiya¢ planlama sistemi araciligiyla gereken miktarin ve

zamanin belirtilmesiyle verilmektedir.

Tedarikgiye siparis verilecegi zaman verilecek bilgi ve talimatlar eksiksiz olmalidir.
Bir satinalma siparisi siparis numarasi, tirlinlin kisa bir tanimi, birim fiyati, istenen
miktar, beklenen teslimat zamani, teslimin yapilacagi adres, ve faturanin
gonderilecegi adres bilgilerini igermelidir. Biitiin bu bilgiler tedarik¢i tarafindan

teslimatta veya faturada goriilecek sekilde dokiimante edilir.

Biitiin bu faaliyetler diizgiin bir sekilde yerine getirildikten sonra siparis verme ve
teslim almada daha az islem yapilmasiin saglanmasi beklenir. Fakat uygulamada
siparis ve teslimat asamalarinda bircok ilave ¢aba gerektirecek durumlar ortaya
cikabilmektedir. Teslim alma zamani geldiginde vaktinden ge¢ gelen teslimatlarin

listelenmesi ve raporlanmasi gerekmektedir.

Siparisi verilen malzemeler veya ekipmanlar teslim alindiginda belirlenen
gereksinimlere uyup uymadiklar1 kontrol edilmelidir. Bu kontroller tasimadan dnce
tedarik¢inin yerinde kabul testi, teslimattan sonra satinalan firmanin yerinde kabul
testi ve teslimattan sonra ekipmanin ilk defa ¢alistirilmasi veya kullanilmasi aninda

test edilmesi gibi birgok agamayi igerir.

Satinalmay1 yapan firmalarin teslim zamani ve kalite ile ilgili sorunlar1 raporlamalari
ve tedarik¢iye sikayet raporlama prosediirii (elektronik olarak) yoluyla bildirmeleri
cok Onemlidir. Bu problemler, ileride tekrarlanmamasi i¢in mutlaka acilen

tedarikc¢iye bildirilmelidir.
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3.2.5 Satinalma Siirecinin izlenmesi ve Degerlendirilmesi

Siparisi verilen iiriin,hizmet ya da ekipman teslim alinip kullanima gegse bile
satinalmanin gorevi devam etmektedir. Tedarikgi ile olan iliskilerde sorunlar ortaya
c¢ikabilir. Bu sorunlar garanti sikayetleri ve tazminatla, belirtilen spesifikasyonlardan
daha az veya fazla is sonuglar1 elde etme, satinalma ve tedarik¢i dokiimanlarinin

organize edilmesiyle veya degerlendirmelerle ilgili olabilir.

.Yatirnm mallarinda bir slire sonra bakim faaliyetlerine ihtiyag duyulmaktadir. Bu
durumda tedarik¢inin, bakim ve satis sonrasi hizmetlerle, yedek parga saglama ile

ilgili taahhiitlerini yerine getirip getiremeyecegi anlagilir.

Tek bir tedarik¢i ile calisildigi zaman dokiimantasyon cok dikkatli yapilmalidir.
Satinalmay1 yapan firma, tedarik¢inin yeteneklerini diizenli olarak takip etmeli ve
degerlendirmeli, gerektiginde gelistirmesine destek olmalidir. Bu sekilde,daha

yetenekli tedarikgilerle calisirken,firma, kendi faaliyet alanina konsantre olabilir.
Satinalma sonrasi agamaya satinalmanin kattig1 deger asagidaki gibidir:
e Belirtilen spesifikasyonlara uymayan islere dayanarak sikayetlerin alinmast
e Detayl bir tedarik¢i degerlendirme sistemi yardimiyla raporlama yapmak

e Bakim ve yedek par¢a saglanmasi ile ilgili sikayetleri almak ve anlagmaya

varmak

Satinalma fonksiyonunun en Onemli niteliklerinden birisi tedarik¢ilerle 1yi
profesyonel iliskilerin kurulmasidir. Profesyonel giiven ve tedarik¢inin iyi niyeti
satinalmanin dogru zamanda, dogru fiyatta, dogru yerde, dogru miktarda ve dogru

kalitede malzeme tedarik etme hedefine ulasmasina yardim eder.

3.3 Bashca Darbogazlar ve Problemler

Uygulamada organizasyonel satinalma siirecleri, satinalma siireci modelinden(Sekil
3.1) sapmalar gosterir. Bir¢ok firmada yillarca yapilan gozlemlerde satinalma

stirecinin asagidaki durumlar tarafindan tikandig1 goriilmiistiir:

e Tedarikci ve marka spesifikasyonlari: Bazi lider otomotiv, bilgisayar ve
elektronik firmalar1 haricindeki bircok firmada satinalma personeli

spesifikasyonlar asamasina ¢ok diisiik bir oranda katihirlar. Uriin
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spesifikasyonlar1 genellikle miisteriler tarafindan belirlenir ki bu da belirli bir
tedarik¢iye yoOnlenilmesine neden olur. Belirli marka ve tedarikgi
spesifikasyonlariin kullanilmasi satinalmanin ticari 6zgiirliiglinli(miizakere
giicinli) kisitlar. Bu durum da secilen tedarik¢inin kapasite ve lojistik

gereksinimlerinin karsilayamamasina neden olabilir.

Uygun olmayan tedarikc¢i secimi: Tedarik¢i secimi ozellikle yillar boyu
stirecek bakim ve hizmet gerektiren satinalmalar s6z konusu oldugunda
satinalma siirecindeki en Onemli kararlardan biridir. Tedarik¢inin banka
referanslarinin kontrol edilmemesi, beklenmeyen bir iflasin ortaya ¢ikmasi,
kalite gereksinimlerinin ve teslim zamanlarinin karsilanamamasi gibi kotii

sonugclarla firmayi kars1 karsiya birakabilecektir.

Satinalma sozlesmesini yapma uzmanhgindaki yetersizlik: Teslimattan
sonra problemler ortaya cikarsa anlasmada yazan cezalar giindeme gelir.
Tedarik¢i tarafindan karsilanmasi beklenen maliyetler satinalan firma
tarafindan O6denmek zorunda kalinabilir. Problemlerin giderilmesinin
tistlenilmesindeki yanlis anlagmalar agik ve kesin bir dille tanimlanmis bir
satinalma anlagsmasi ile Onlenir. Bu sekilde bir satinalma sézlesmesini

yapabilmek de konu tizerinde uzmanlik gerktirmektedir.

Fiyata gereginden fazla onem vermek: Ozellikle demirbas esya
satinalinirken fiyattan daha ¢ok ekonomik Omiir siiresince ortaya g¢ikacak
maliyetler goz oniline alinmalidir. Birgok tedarik¢i daha diisiik fiyat nerebilir
fakat garanti ve satis sonrasi hizmetler konusundaki eksiklikleri veya

taktikleri firmaya uzun donemde daha fazla maliyet getirebilecektir.

Satinalma organizasyonunu yonetmek: Satinalma veya siparis verme ile
ilgili kesin prosediirler bulunmadig1 zaman organizasyondaki herkes rasgele
siparig verebilir. Bu durumun sonucunda teslimatlarin kontrol edilmesinde
(siparisin kime ait oldugu) ve faturalarin diizenlenmesinde(faturalarin kime
gonderilecegi) ekstra islemler yapilmasina neden olmaktadir.Yo6netim
prosediirlerinin uygun olmamasi, faturalarin kontrol edilemeden 6denmesine

neden olabilmektedir.
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3.4 Satinalma Siirecini Etkileyen Degiskenler

Onceki boliimlerde aciklanan satinalma siirecinin gidisatim1 ve/veya ¢iktilarini
etkileyen degiskenler olabilir: Ornegin, hammadde satinalinmas1 ile yedek para
satinalinmas1 sirasindaki kararlar birbirinden farklidir. Farkliliklar finansal
onemden(sonucta {Uirlin  maliyetine ve fiyatina etki edeceginden), teknik
karmasikliktan ve karst karsiya kalinan risklerden kaynaklanir. Teknik olarak
karmasik triinler ile ilgili satinalma kararlar1 genellikle teknik uzmanlar(tasarimci,
mihendis, teknik/bakim departmani vb.) tarafindan alinirken, standart ve biiyilik
miktarlarda satinalma(hammadde ve malzemeler gibi) kararlar1 finans departmani ve
ist yonetimi ilgilendirebilmektedir. Rutin satinalmalar ile ilgili kararlar ise genelde

organizasyonun daha alt kademelerine birakilir.

Satinalinacak malzemenin stratejik onemi de yoOnetimin kararlara daha ¢ok
katilmasina sebep olmaktadir. Stratejik 6nem yalnizca o malzemenin fiyati1 veya ona
yapilan yatinm degildir. Ornegin, diisiik maliyetli fakat darbogaz olusturan
malzemeler elde edilebilme riski nedeniyle iretimin aksamasina neden
olabilmektedir. Satinalinacak malzeme veya hizmet ile ilgili paranin miktar1 da st

yonetimi ilgilendiren konulardan biridir.

Pazarin 6zellikleri de satinalma siirecini etkileyen degiskenlerden biridir. Ornegin,
tekel bir pazardaki tedarik¢i ile yapilan miizakereler, serbest rekabetin bulundugu

pazardakilerle olan miizakerelerden daha farkli ve zordur.

Satinalma ile ilgili risk arttikca satinalma siirecine daha fazla disiplin karisir.
Organizasyonlardaki satinalma boliimlerinin gérev ve sorumluluklart firmadan

firmaya degisiklik gosterdik¢e de satinalma siireci degisiklige ugrayabilir.
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4 SATINALMA VE RiSK YONETIMi

4.1 Risk Yonetimi

4.1.1 Risk Nedir?

“Risk, basitce, “istenmeyen bir olayin meydana gelme olasilig1 ve bu olayin etkisinin
onemi” seklinde tanimlanabilir(Pritchard, 1997). Bu tanimdan yola ¢ikildiginda risk
konusunda 6nemli ii¢ kavram goze carpmaktadir: Olay, olayin ortaya ¢ikma olasiligi

ve ortaya ¢iktig1 durumda meydana getirecegi etki.

Bir olayin gergekten riskli olup olmadigini anlayabilmek igin olaym meydana
gelmesinin veya gelmemesinin potansiyel etkilerini anlamak gerekmektedir. Bu
durumda riski belirlemek icin bazi yargilamalarin kullanilmasi gerekir. Ornegin,
gerceklesmesi ¢ok diisiik bir olasiliga bagli bir olay, ortaya cikmasi halinde

sonuglarina bakildiginda felaketle sonuglanabilir.

R | ..
1 DUSUK | YUKSEK
RISK : RISK
|
[
[
|
|
|
ORTAYA ORTALAMA
CIKMA
OLASILIGI
|
|
DUSUK : ARTAN
RiSK : RISK
| >
!
0

SONUCUN
SIDDETI (Etki)

Sekil 4-1 Risk Kavrami (Pritchard, 1997)
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Sekil 4.1°e bakildiginda, riski belirleyip bu smiflardan birine konumlandirmak i¢in
iic faktor gereklidir. Birinci faktdr olaym ortaya ¢ikma olasihgidir. Istatistiksel
veriler ve olasilik teorisi bu degiskenin belitlenmesinde 6nemli rol oynar. ikinci
faktor olan olayin ortaya ¢ikmasi durumunda yapacagi etkilerin belirlenmesinde yine
olasilik teorisi ve istatistik, etkinin derecesinin belirlenmesine yardim eder. Gerekli

ticlincii faktor ise, birinci ve ikinci faktorlere dayanan siibjektif degerlendirmelerin

dikkatli yapilmasidir.
Diisiik olasilik ve diistik etki = Diisiik risk
Yiiksek olasilik ve yiiksek etki = Yiksek Risk
Diistik olasilik ve Yiiksek Etki = Diisiik Risk

Diistik risk yiiksek etki boliimiine bakildiginda ise farkli yargilamalarin gerektigi
anlasilir. Bu durumda risk durumu belirlenecek olan projenin, siirecin vb. 6zelligine

gore degerlendirmeler yapmak gerekir.
4.1.2 Risk Yonetimi

En basit kararlar da dahil olmak iizere biitiin kararlar risk igerir. Fakat problemler
karmagiklastikca g6z Oniine alinmasi gereken kriterler fazlalagir ve karar verme
zorlasir. Bu nedenle Ongoriilen problemlerin ve verilen kararlarin etkilerini

degerlendirebilmek i¢in belirli bir metodoloji gereklidir(Bkz. Sekil 4-2).

Risk Planlama

¥ Risk

Degerlendirme

& Riske Cevap

Gelistirme

N

Sekil 4-2 Risk Yonetimi Siireci

Kontrol
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Risk yonetimi, birbirini takip eden faaliyetlerin olusturdugu dort boyuttan olusan bir
sirectir(Pritchard, 1997). Risk planlama, risk yonetimi i¢in gerekli olan altyapinin
saglanmasi i¢in yapilan faaliyetleri igerir. Diger ii¢ boyut ise risk yonetimi siirecinin

kurulmasinin saglayan faaliyetleri igermektedir.

Risk planlamanin temel amaci, yoneticilere, riskleri minimize etmek, izole etmek
veya miimkiin oldugu yerde elimine etmek, alternatif faaliyetler gelistirmek, veya
elimine edilemeyen risklerle bag edebilmek i¢cin zaman ve para kaynaklar1 atamak
icin organize olmus bir gorlis saglamaktir. Risk planlama, siirekli olarak yapilan ,
yonetim faaliyetleriyle biitiinlesmis bir boyuttur. Risk planlama asamasi genel olarak
sistem/siirecin tanimlanmasi, risk Olgme teknikleri, risk degerlendirme, risk
onceliklendirme, alternatif planlar olusturma, kontrol ve dokiimantasyon gibi biitiin

risk yonetimi faaliyetlerinin planlandig1 agamadir.

Risk degerlendirme bolimii ise, hedeflerin belirlendigi, belirlenen hedeflere
ulasmay1 engelleyecek risklerin belirlendigi ve sayisallagtirilarak(dlglimlenerek)
etkilerine gore Onceliklendirildigi boliimdiir. Kars1 karsiya kalinabilecek bir riskin
cok iyi bir sekilde tanimlanmasi ve ortaya c¢ikmasi durumunda sisteme verecegi
zararlarin(etkilerin) boyutlarinin belirlenmesi risk degerlendirme asamasinin temel
amacidir. Bu etkilerin 6nemine gore alternatif planlar gelistirmek ise riske cevap

gelistirme boyutunun i¢inde yer alan bir faaliyettir.

Risk belirleme ve degerlendirme asamasindan sonra gelen riske cevap gelistirme
boyutu ise, belirlenen risklere karsi ne gibi faaliyetlerin yapilmasi gerektigine karar
verilen asamadir. Genelde bu cevap stratejileri asagidaki kriterlerden birine dahil

olur:
e Riskten kaginma: En diisiik riskli segenegi segme
e Kontrol: Riski kontrol edecek faaliyetler yapma
- Olasilig1 minimize etmek
- Etkiyi minimize etmek
- Etkiyi farkli yone ¢ekmek (Riski tedarik¢i veya miisteri ile paylagsmak gibi)
e Sonucu kabul etme

Risk yoOnetimi siirecinin son asamasi da tiim siirecte yapilan faaliyetlerin ortaya

konmasi, aktif olarak siirdiiriilmesidir. Risk yonetimi siireci devam ederken riske
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kars1 gelistirilen alternatif faaliyetlerin etkilerini de siirekli kontrol edip basari

derecelerini belirlemek siirecin basarisi agisindan 6nemlidir.

4.2 Satinalma ve Risk Yonetimi

Birgok firmanin satinalma departmaninin tercih ettigi is yasaminin duragan yoni
artitk firmalar1 tehlikeye sokabilmektedir. Kaynaklarin tiikenmesi ve hammadde
kithgl, politik calkantilar, devletin tedarik pazarina miidahale etmesi, yogunlasan
rekabet ve hizlanan teknolojik degisimin getirdigi tehlikeler firmalarin
beklemedikleri kotii sonuglarla karsilasmalarina neden olabilmektedir(Kraljic, 1983).
Bu durum hemen hemen her cesit iiretici firmayi1 cevap vermek zorunda oldugu
soruyla kars1 karsiya getirir: “Bir firma biiylik zarara yol acan tedarik kesintileri,
degisen ekonomi ve gelisen yeni teknolojinin getirdigi firsatlarla bas edebilmek icin

neler yapmalidir?”

Firmalarin bliylik bir ¢ogunlugu, tedarik zincirlerindeki faaliyetleri outsource ederek
kendi temel fonksiyonlarina odaklanmaktadir. Outsourcing yapmanin faydalar
bircok firmaya pazarda rekabetgi avantajlar getirmekte fakat, firmalar tedarik
pazarinda tedarikgilerle ilgili belirsizlik seviyesinin yiikselmesi ile karst karsiya
kalmaktadir. Firmalarin biiylik bir cogunlugunda bu tedarik riskleri bulunmaktadir.
“Tedarik Riskleri, malzemelerin ve/veya hizmetlerin satinalinmasinda Onemli
ve/veya istenmeyen kotii sonuglarin meydana gelmesi olasiligidir”’(Zsidisin ve dig.,
2000). Bu tedarik riskleri, organizasyonun finansal basariya ulasma yetenegini
onemli ol¢iide etkileyebilmektedir. Buna ragmen tedarik¢iler ve tedarik pazar ile
ilgili risklerin anlasilmasina yeterli 6nem verilmemektedir. Beklenmeyen bir olayin
ortaya cikip biitlin tedarik zincirine biiyiik hasarlar verme olasilig1 ile kars1 karsiya
kalmalarima ragmen, ¢ok az sayida satinalma firmasi dikkatli bir sekilde risk

degerlendirme ¢alismalar1 yapmakta ve riski azaltmak icin planlar gelistirmektedir.

4.3 Tedarik Riskleri (Satinalmada Karsilasilan Riskler)

Literatiire gore, a) beklenen ¢iktilar belirsizlestikce b) kararlarin hedeflerine ulasmak
zorlagtik¢a veya c) potansiyel ¢iktilar bazi asiriya kacan sonuglart icerdikge kararlar

daha fazla risk icermektedir(Sitkin ve Pablo, 1992).
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Satinalma siirecinde karsilasilan risklerin daha iyi anlasilabilmesi i¢in ilk asamada
Sekil 4.3’teki satinalma yOnetimi ¢evrimini incelemek gerekmektedir. Bu ¢evrimdeki

bircok gdrev rutin ve biiro isleri seklindedir.

Faturalari Ihtiyaclarin
Odeme Ulastirilmast

Satinalma
Gereksinimlerinin
Belirlenmesi

Borglarin
Belirlenmesi

Faturay1
alma .
iyat
ekliflerini
alep Etme
Malzemeleri

Tedarik Etme

Satinalma
Siparisi Verme

Sekil 4-3 Satinalma Faaliyetleri icin Yonetim Cevrimi (Smeltzer ve Siferd, 1998)

Yukaridaki sekilde, iiretimin satinalma boliimiine iiretim malzemeleri ihtiyaclari,
spesifikasyonlar1 ve istenen teslim zamam hakkinda bilgi verdigi varsayilsin.
Satinalma, reaktif anlamda, fiyat teklifi talebini olusturur ve teklif veren
tedarik¢ilerden uygun olanini seger, siparis verilir, malzeme temin edilir ve fatura
Odenir. Satinalmanin goreceli olarak rutin prosediirlerden sorumlu olmasina ragmen,
hala firmanin i¢ miisterilerini tatmin etme yetenegine zarar verecek bircok risk ve
potansiyel sonuglart mevcuttur. Bu risklerden ve sonuglarindan bazilar1 Tablo 4.1°de

gosterilmistir.
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Tablo 4-1 Satimalma Yénetimi Faaliyet Cevrimi ile Tlgili Riskler ve Sonuglari
(Smeltzer ve Siferd, 1998)

Faaliyet Olay Riskler veya Sonuglari
Ihtiyaclarin - Thtiyacin ¢ok erken belirlenmesi - Thtiyaglar iyi anlasilamayabilir.
tanimlanmasi - Thtiyaglar1 karsilayacak uygun malzeme

- Thtiyacmn ¢ok geg belirlenmesi

veya teknoloji bulunmayabilir.

- Pazar tamamen kaybedilebilir veya pazar
pay1 diigebilir
- Karlilik etkilenir

Satinalma talebi

- Yetersiz istek yapilmasi

- Uretimin aksamast

yapilmast
- Fazla istek yapilmasi - Siparisler zamaninda teslim edilemez
- Tasima ve malzemenin kullanim siiresinin
dolmas1 maliyetine maruz kalinir
Fiyat talebi - Cok fazla tedarikgi tarafindan fiyat - Analizler igin zaman olmayabilir
yapilmast bildirimi

- Cok az tedarikgi tarafindan fiyat
bildirimi

- En iyi tedarik¢i cevap vermemis olabilir

Tedarikginin Segilmesi

- Tedarikgi istenen kalite, miktar ve
teslim kriterlerini kargilayamamasi

- Tedarikgi sizin iriin bilgilerinizi
kullanarak size rakip olmast

- Uretimin aksamas1
- Diisiik kaliteli tirtinler
- Siparislerin karsilanamamasi

- Miisterilerin kaybedilmesi
- Pazar paymin kaybedilmesi

Satinalma Siparisi
verilmesi

- Anlagma sartlar elverisli olmayabilir
- Biiro isleri ile ilgili hatalar yapilabilir

- Tedarikgi, siparise yeterli kapasite
ayirmaz

-Tedarikgi siparisi yerine getirebilecek
yetenekte olmaz

- Tedarikgi siparisi kabul eder fakat
bagka sipariglere 6ncelik verir

- Teslimat sekli uygun olmayabilir

- Odeme periyotlar1 tedarik¢iyi motive
etmeyebilir

- Siparisin bir kisminin hatali olmasi

- Yanlig miktar,iiriin, fiyat,teslim zamani.
- Kalitesiz tirtin/hizmet alinmasi

- Uygun olmayan malzemelerin tedarik
edilmesi

Siparisin alinmasi/
faturalama

- Siparis hatali / eksik / ge¢ olmasi

- Alind1 raporlarinin zamaninda
tamamlanmamast

-Hatal1 fatura

- Uretimin aksamasi

- Geri gonderme veya yeniden igleme

- Daha fazla tedarik¢i maliyeti olusur

- Hatay1 diizeltmeye ve sevkiyata ekstra
zaman harcama

-Tedarik¢iye zamaninda 6deme yapilamamasi
- Tedarik¢iye yanlis 6deme yapilmasi

- Hatay1 diizeltmek i¢in zaman harcanmasi
- Satin alma- Tedarikgi iligkisinin zedelenmesi

Odeme yapilmasi

- Teslim alinmayan malzemelerin
O0demesinin yapilmasi

- Tedarikgiye diisiik 6deme yapilmasi

- Maliyeti artirir, kar1 diigiiriir

- Tedarikgi gelecekte firma ile anlagmak
istemez

Satinalma fonksiyonu i¢in en 6nemli riskler, biiro isleri ile ilgili olan hatalar ve

tedarik¢i se¢imindeki yanlis kararlardir. Tedarik¢i secimindeki eksik yargilar ve

yanlis kararlar ge¢ teslimatlara, kaybolan sevkiyatlara neden olabilmektedir. Eger
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satinalma boliimii bu riskleri yonetebilirse, firmaya olan faydasi ¢ok daha fazla
olacak, satinalma fonksiyonu organizasyon i¢in daha degerli hale gelecektir. Sonug
olarak satinalma, organizasyonda daha prestijli bir konuma yiikselecektir. Fakat
satinalma bu riskleri reaktif bir yaklagimla ele ali, yonetemez ve sadece geleneksel

faaliyetleri ile ilgilenirse organizasyona olan toplam getirisi azalacaktir.

4.4 Satinalma ve Risk Yonetimi Ile Ilgili Gecmis Calismalar

Satinalma ve Risk Yonetimi kavramlarinin birlikte anilmaya baslamasi, satinalmanin
firma i¢in stratejik bir fonksiyon oldugunun arastirildigi makalelere dayanmaktadir.
Firmalarin i¢inde bulunduklart hizla degisen rekabet¢i ¢evre nedeniyle satinalma
calisanlari, stratejik olabilmek i¢in yeni firsatlar ele geg¢irmektedir. Ayrica, satinalma
fonksiyonunun firmalar i¢in kritik bir role sahip oldugu belirtilmektedir. Var olan
rekabet¢i ¢evre, satinalmanin, firmalarin stratejik planlama siireglerinin bir parcasi

haline gelmesini gerektirmektedir.

Stratejik yoOnetim siirecindeki ilk gorev organizasyonun hedeflerinin formiile
edilmesidir. Hedeflere ulasabilmek i¢in gelecekte olmasi beklenen ¢evresel kosullar
hakkinda tahminler yapilmalidir. Satinalma da firmani hedeflerini etkileyebilecek
olan tedarik¢i cevresi ile asina olmalidir. “Stratejik satinalma” firmalarin uzun
donem hedeflerini basarma yetenekleri ile tutarli olan firsatlar yoluyla satinalma
fonksiyonunun biitiin faaliyetlerini yonetmek igin stratejik ve operasyonel satinalma
kararlariin planlanmasi, uygulanmasi, degerlendirilmesi ve kontrolii siirecidir(Carr
ve Smeltzer, 1997). Carr ve Smeltzer yayinladiklari bu arastirmada tanimladiklari
stratejik satinalmanin altinda yatan faktorlerden birinin de satinalma fonksiyonunun
risk alabilme derecesi oldugunu belirtmislerdir. Yani, organizasyonun satinalma
fonksiyonu risk alabilmeye ne kadar istekli ise, o organizasyondaki satinalma o kadar

stratejiktir.

Stratejik satinalma ile ilgili ¢alismalar, satinalma fonksiyonunun organizasyon i¢in
olan Onemini ve stratejik boyuta sahip bir fonksiyon oldugunu ispatlamaya
calismaktadir. Bu noktadan hareketle, stratejik Oneme sahip bir fonksiyonun
faaliyetlerini aksatacak risklerin ortaya ¢ikmasi ve etkileri de biitiin organizasyonun
hedeflerine ulagsmadaki basarisini etkileyecektir. Bu nedenle satinalma yonetiminde

risk degerlendirme ve risk yonetiminin ne derece énemli oldugu anlasilmistir.
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Satinalma ve Risk Yonetimi ozellikle son yillarda arastirma konusu olmaya
basladigindan konu ile direkt ilgili olarak literatiirde ¢ok az sayida makale
bulunmaktadir. Fakat satinalma risklerine dikkat ¢ekerek portfoy analizi yontemi,
tedarikg¢ilerden kaynaklanan riskleri minimize edebilmek i¢in tedarikgileri gelistirme
ve tedarikgilerle iliskileri yonetme, tedarik¢ilerin malzeme fiyatlarini artirmasi
riskinin satinalmayla 1ilgisi ve farkli iilkelerdeki tedarikcilerle g¢alisirken doviz
kurlarinda olusabilecek hareketlenmelerin dogurdugu risklerin satinalma anlagsmasina
etkileri ile ilgili daha oOnceki yillarda yapilmigs bir g¢ok sayida arastirma

bulunmaktadir. Bunlarin bazilari1 agagida siralanmaistir:

“Satinalma Tedarik Yonetimi’ne Doniismelidir”, Peter Kraljic,1997

e “Tedarikgi Iliskilerine Portfoy Yaklasimi”, Rasmus Olsen ve Lisa Ellram,
1997

o “Tedarik¢i Gelistirme: Mevcut Uygulamalar ve Sonuglar1”, Daniel Krause,

1997

e “Doviz/ Para Birimi Risk Yonetimi: Japon Tedarikgilerle Satinalma

Anlagmas1 Yapma Stratejileri”, Carter, Vickery ve D’Itri, 1993
e “Ekonomik Verilerle Fiyat Artiglarin1 Gézlemleme”, Newman, 1997

Direkt olarak Satinalma Riskleri ve Satinalmada Risk yonetimi ile ilgili olarak

literatiirde yer alan arastirmalarin baslicalar1 ise sunlardir:
o “Proaktif Satinalma Yonetimi: Risk Yonetimi”, Smeltzer ve Siferd, 1998
e “Tedarik Risklerini Degerlendirme Analizi”, Zsidisin ve Ellram, 1999

e “Satinalma Organizasyonunun Risk Degerlendirme, Alternatif Planlar

Olusturma ve Risk Yonetimine Katilim1”, Zsidisin, Panelli ve Upton, 2000
e “Tedarik Riskini Olgme: Avrupa’dan Bir Ornek”, Zsidisin, 2001

4.4.1 Peter Kraljic’in Arastirmasi: “Satinalma Tedarik Yonetimi’ne

Doniismeli”

Kraljic’in 1987 yilinda yayimlanan arastirmasinda satinalma yoneticilerinin malzeme
kusurlar1 veya kesintileri isle bas edebilmeleri i¢in ne gibi tedarik stratejileri
olusturmalar1 gerektigi anlatilmistir. Mevcut gelismeleri sadece izlemenin yerine,

yonetimin degisimleri kendi avantajina doniistiirebilmesi, bunun da satinalmadan
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(operasyonel bir fonksiyon) tedarik yoOnetimine (stratejik bir fonksiyon) gecis ile
miimkiin oldugu vurgulanmistir. Tedarikgilerle iligkilerde, teknolojik gelismelerde
ve/veya malzeme elde edebilirliginde belirsizlik arttikga tedarik yoOnetiminin

Oneminin arttig1 belirtilmistir.

Kraljic’e gore, tedarik siirecine gelebilecek zararlart minimize edebilmek ve firmanin
satinalma giiciinii artirabilmek i¢in firmalar su sistematik yolu izlemelidir: Oncelikle,
satinalinan malzemeleri ve parcalar1 kara etkisine ve tedarik riskine gore
siiflandirmali, sonra bu malzemeler i¢in pazarin durumu analiz edilmeli ve buna
gore stratejik tedarik pozisyonu belirlenmelidir. Son olarak firma, malzeme

stratejileri ve faaliyet planlar gelistirmelidir.

Malzemelerin Simiflandirilmas1 Asamasi: Bir malzemenin kara etkisi belirlenirken
satinalinan miktar, toplam satinalma maliyeti i¢indeki yiizdesi, ve lirliin kalitesine
etkisi dikkate alinmalidir. Tedarik riski ise elde edilebilirlik, tedarik¢i sayisi, talep,
tiret ya da satinal firsatlari, stoklama riskleri ve ikame edilebilirlik gibi konular
acisindan degerlendirilmelidir. Bu kriterlere gdre firma, biitiin satinalinan
malzemelerini stratejik (kara etkisi yiiksek, tedarik risk yiiksek), darbogaz (kara
etkisi diisiik,tedarik riski yliksek), kaldira¢ (kara etkisi yiiksek, tedarik riski diisiik),
ve kritik olmayan(kara etkisi diisiik, tedarik riski diisiik) olmak iizere dort gruba
ayirir. Her dort kategori farkli satinalma yaklasimi gerektirmektedir. Ornegin
stratejik malzemeler i¢in satinalma kararlar1 almak i¢in pazar analizi, risk analizi,
simiilasyon, optimizasyon modelleri, fiyat tahminleri gibi analitik teknikler
gerekirken, kritik olmayan malzemeler igin basit pazar arastirmalari, stok

optimizasyon modelleri, karar politikalar1 yeterli olacaktir.

Pazar Analizi Asamasi: Bu asamada firma, tedarik¢ilere gére kendi pazarlik giiciinii
degerlendirir. Tedarik¢inin kapasite kullanimi, tedarik¢inin  mali  durumu,
tedarik¢inin sagladigi malzemenin nadir bulunmasi, satinalinan malzeme miktar1 ve
talepte beklenen biiyiime, belirli {iriinlerin iiretiminde olabilecek dalgalanmalar,
kalite bozukluklar1 veya ge¢ teslimat nedeniyle ortaya ¢ikan maliyetler agisindan
firmalar tedarik¢ileri ve bunlara karsi kendi konumlarini degerlendirmelidir.
Ornegin, eger firma bir iiriin igin agresif bir satis kampanyasma girismeyi
diistinmekte ve tedarikcinin kapasitesi bunun igin yeterli degil ise, ekstra bir iicret

O0demek ya da farkl bir tedarik¢i arayisina girmek gerekebilir.
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Her sektor i¢in farkli kriterlerin 6nemi farklilik gosterebilir. Hem tedarik¢inin hem
de firmanin giicii ile ilgili kriterlerin dikkatlice tanimlanmasi hassas bir pazar analizi

i¢in en onemli olan noktadir.

Stratejik Konumlandirma Asamasi: Bu asamada firma, birinci asamada
siiflandirdigi malzemeleri satinalma portfoy matrisinde(Sekil 4-4) konumlandirir.
Satinalma Portfoy Matrisi firmanin satinalma giiciinli tedarik¢i pazarmin giliciine

kars1 konumlandirir ve buna gore stratejiler gelistirilmesini saglar.

Satinalma Portfoy Matrisindeki hiicreler ti¢ temel risk kategorisine ve bunlarla iliskili
tic farkli stratejik davranisa karsilik gelmektedir. Firmanin pazarda baskin bir rol
oynadig1 tedarikgilerin giiclinlin ise daha diisiik oldugu malzemelerde agresif bir
strateji izlenmelidir. Firma,tedarik riskinin az olmasi nedeniyle ortaya ¢ikan pazarlik
giicli sayesinde uygun fiyat ve anlasma sartlar1 koyabilir. Tedarik¢ilerin firmaya gore
daha giliclii oldugu malzemelerde ise firma savunmaci bir strateji izleyerek,
malzemelerin ~ ikamelerini  bulmali  veya  yeni  tedarikei arayisina
girmelidir(farklilagtirma stratejisi). Genellikle firmalar farkli malzemeler ve farklh

tedarikgilere gore farkl roller alirlar.

40



Firma Giicii

Yitksek

Orta

Diisitk

Diicitk Orta Yiik<ek
Farklilastirma
Tedarik Pazan Giicii I:I ’

Sekil 4-4 Satinalma Portfoy Matrisi (Kraljic, 1987)

Faaliyet Planlar1 Olusturma Asamasi: Satinalma Portfoy Matrisindeki {i¢ farkli
konuma gore farkli faaliyet planlarinin olusturuldugu asamadir.Kisa vadede stratejik
triinler i¢in pazarmm giicliniin  firmanin giiclinii astig1 durumlardaki strateji,
farklilagtirma stratejisidir ve bu stratejiye gore firma, satinalinacak malzemeleri
birlestirip bir tedarik¢iden alma yiiksek fiyatlar1 kabul etme ve anlagmada yazan
biitiin miktar diizenlemelerine uymak durumundadir.Uzun dénemde bir tedarikgiye
bagl kalma riskini azaltmak icin de farkli tedarik¢iler aramali veya dikey biitiinlesme
yapmay! diisiinmelidir. Ote yandan, firmanm tedarikgilere gére giiclii oldugu
durumlarda ise firma, satinalinacak malzemeleri farkli tedarikgilere yayarak,fiyat

avantajini kullanabilir, stok seviyelerini diisiirebilir.

Bu asamada, firmanin uzun donem tedarik saglama yetenegini koruyabilme ve kisa
donemde  firsatlardan  yararlanabilmesi i¢in  gerekli  faaliyet planlan
olusturulmaktadir.Farkli konumlara gore farkli faaliyet planlart Tablo 4-2°de

goriilmektedir:
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Tablo 4-2 Satinalma Portfoy Konumlandirmasinda Faaliyetler (Kraljic, 1987)

KONU Agresif Dengeli Farkhlastirma
Miktar Yayilmis Sabit veya dikkatli | Merkezi
sekilde yayma

Fiyat Fiyat indirimi i¢in | Fiyat miizakereleri | Tedarik¢inin
baski1 yapma yapma fiyatin1 kabul etme

Anlagmanin Spot alimlar yapma | Spot ve anlasmali | Anlagsmalar

Kapsami alimlar1 dengeleme | dogrultusunda alim

yapma

Yeni Tedarikgiler | Temas halinde Secilen Etkin bir sekilde

bulunma tedarikgilerle yeni tedarikgiler
arama
Stoklar Diisiik tutma Stoklar1 tampon Yiiksek tutma
olarak kullanma

Uretim Diistirme ve yeni Dikkatli karar Gelistirme ve yeni
iiretime gegmeme | Verme liretime gegme

Ikame Etme Temas halinde Iyi firsatlar: Aktif olarak
bulunma arastirmak arastirmak

Deger Miihendisligi | Tedarik¢inin Dikkatlice yapmak |Kendi programini
yapmasini yapmak
saglamak

Lojistik Maliyetleri Optimize etmek Yeterli miktarda
minimize etmek stok tutmak

Rekabetci piyasada onemli zararlar verebilecek geleneksel satinalma anlayisindan
styrilip etkin bir tedarik yOnetimi gelistirebilmek, firmalara tedarik pazarinda
girisimci diislinceye sahip olma yetenegi ve esneklik kazandirip tedarik risklerini

minimize etme ve maliyetleri azaltma gibi faydalar saglayacaktir.

4.4.2 Olsen ve Ellram’in Arastirmasi: “Tedarikgilerle Iliskilerde Portfoy
Yaklasimi1”

Kraljic(1987)’in satinalma yoOnetimine getirdigi portfoy analizi yaklagiminin
tedarikcilerle olan iligskilere uygulanmasini Oneren bir arastirmadir. Firmanin
tedarikgileriyle olan iligkilerini {i¢ asamali bir yaklagimla analiz etmek Onerilmistir:
[k asamada 6nemli satinalmalar icin ideal iliskiler gelistirebilmek icin satinalinacak

malzemelerin siniflandirilmast gerekmektedir. Sonraki asamada firmanin varolan
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tedarik¢i iliskilerinin belirlenmesi en son asamada ise tedarikgilerle var olan
iliskilerin adaptasyonu ve ideal duruma getirilebilmesi i¢in faaliyet planlarinin

gelistirilmesi gelmektedir.

Satinalinan malzemenin stratejik dneminin belirlenmesi i¢in, malzemenin firmanin
yetkinlikleri ig¢indeki yeri ve Onemi, kara olan etkisi(Kraljic,1987), tedarik¢iler ve
miisterilerin goziinde firmanin imaj1 dikkate alinmistir. Satinalma yOnetiminin
zorlugunu etkileyen faktorler olarak da iriiniin 6zellikleri, tedarik¢ilerin giicli ve

teknolojik ve ticari yetkinlikleri, ve ¢cevredeki risk ve belirsizlik dikkate alinmistir.

Yiiksek Darbogaz Stratejik

Satinalmay
Yonetebilme Zorlugu

Diisiik Kritik olmayan Kaldirag

Diisiik Yiiksek

Satinalinan Malzemenin Stratejik Onemi

Sekil 4-5 Portfoy Modeli (Olsen ve Ellram,1997)

Satinaliman malzemenin 6nemi belirlendikten sonra tedarikcilerin = goreli
cekiciliklerinin belirlenmesi gerekmektedir. Tedarik¢ilerin ¢ekicilikleri finansal ve
ekonomik durumlarina, kalite, maliyet ve teslimat performanslarina, teknolojik
gelismelere cevap verebilme yeteneklerine, organizasyonel oOzelliklerine gore
belirlenmektedir(Olsen ve Ellram,1997). Firma ve tedarik¢i arasindaki iliskiyi
etkileyen faktorler ise satinalmanin dolar olarak biiyiikliigii,tedarik¢ilerle olan uyum,
tedarik¢ilerle olan cografi, kiiltiirel, teknolojik vb uzaklik olarak degerlendirmeye
alinmalidir. Bu faktorlere gore firma ile tedarikgileri arasindaki iliskiler Sekil 4-6°

dan hareketle su sekilde degerlendirilebilir.
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Yiiksek 1 2 3

Tedarik¢inin - Qg

Cekiciligi 4 3) 6
Diistik ! 8 9
Diisiik Orta Yiiksek

Iliskinin Giicii
Sekil 4-6 Tedarikgi Iliskilerinin Analizi (Olsen ve Ellram, 1997)
Sekil 4-6’da hiicre 1,2 ve 4 tedarik¢inin cazip oldugu ve firmanin tedarik risklerini
minimize edebilmesi icin stratejik olarak 6nemli olan iirlinler i¢in bu tedarikgilerle
iliskileri ¢ok iyi diizeyde korumasi gerekmektedir. 7, 8 ve 9. hiicreler ise iliskinin
onemli oldugu ve mevcut tedarik¢inin yetersiz oldugu durumlar1 gostermektedir. Bu
durumda firma ya farkli tedarik¢ilerle ¢alismali ya da daha az maliyetli olan varolan
tedarikgileri gelistirmeye yonelik calismalar yapmalidir. 3, 5 ve 6. konumlar ise
firmalarin varolan tedarikgilerle iligkileri siirdiirmeleri fakat bu iliskilere harcadig

kaynaklarin kullanimini minimize etmesi gereken konumlardir.

Olsen ve Ellram’m bu c¢aligmasi tedarik¢ilerden kaynaklanan riskler dolayisiyla
firmalarin gorebilecegi zararlart minimize etmek veya riskleri vaktinde fark
edebilmek i¢in tedarikcilerle iligkilerin nasil yonetilmesi gerektigi konusunda

satinalmada risk yonetimi konusuna katkida bulunmaktadir.
4.4.3 Daniel Krause’nin Arastirmasi: “Tedarikci Gelistirme”

Daniel Krause(1997)’nin arastirmasi, firmalarin tedarikgilerinin kotii performansi
dolayisiyla karsilasabilecegi kotii durumlarla bas edebilmek i¢in yapilan tedarikei

gelistirme faaliyetlerine deginmistir. Bu gelistirme faaliyetleri arasinda, birden fazla
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tedarik¢i ile c¢alisarak tedarik¢iler arasindaki rekabeti artirip kendilerini
gelistirmelerini saglamak, tedarik¢i degerlendirme sonuglarini onlara paylasmak,
sertifika programlarina katilmalarini saglamak, onlarin tesislerini ziyaret etmek,
tedarikgilerin ¢aliganlarini egitmek ve tedarikgilere yatirim yapmak gibi faaliyetler

yer almaktadir.

Bu arastirma tedarikgilerden kaynaklanan risklerin Onlenmesini saglamak icin
proaktif bir yaklasim onermekte ve bu yaklasim ile tedarikgilerin gelistirilmesiyle
onlarin kalite, teslimat gibi konularda firmalar1 karsi karsiya biraktiklart riskleri

minimize etmeyi amaglamaktadir.

4.4.4 Carter, Vickery ve D’Itri’nin Arastirmasi: “Doviz Riski Yonetimi:

Japon Tedarikcilerle Satinalma Anlasmasi Yapma Stratejileri”

Carter ve digerlerinin 1993 yilinda yaymladig1 bu aragtirmada ise tedarik risklerinden
bir digeri olan doviz riskine ve bu riskle bas edebilmek i¢in firmalarin ne gibi
faaliyetler yapmasi1 gerektigine deginilmistir. “Farkli tlkelerdeki tedarikg¢ilerden
satinalma yaparken doviz kurlarinda olabilecek dalgalanmalar firmalarin
beklentilerinin iizerinde maliyetlerle karsilagsmasina neden olabilmektedir. Fakat
uluslararasi piyasada satinalma yapan bir firma i¢in bu dalgalanmalar1 ve nedenlerini

anlayarak alternatif planlar gelistirmek miimkiindiir(Carter ve digerleri,1993).”

Bu arastirmada 1986-1991 yillar1 arasinda Japon yeni ve Amerikan dolar1 arasindaki
kur dalgalanmalar1 ve bu yillar arasinda Japon tedarikg¢ilerle yapildigi varsayilan
satinalma anlagmalar1 veri olarak alinmis ve bir simiilasyon metodolojisi
uygulanmistir. Yapilan deneyler sonucunda farkli satinalma anlagmalarin yani doviz
riskine yonelik farkli risk yOnetimi faaliyetlerinin firmalara ne gibi kazanglar

sagladig aragtirilmigtir.

Arastirmada g6z Oniine alinan Amerikan firmalar1 tarafindan uygulanan farkli risk
yonetimi faaliyetleri aktif ve pasif faaliyetler olarak iki gruba ayrilmistir. Pasif

faaliyetler,

e Amerikan Dolar ile 6deme yapmak: Amerikan firmalari i¢in kendi para
birimleri ile 6deme yapmak, riskten kacinma faaliyetlerine basit bir drnek

teskil etmektedir.
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Tedarik¢inin para biriminde 6deme yapmay1 kabul etme: Doviz kurlarindaki

dalgalanma riskini satinalmay1 yapan firmanin iistlenmesidir.

Tedarik¢inin para birimiyle ileriye doniik satinalma yapmak: Belirlenen bir
fiyattan gelecekte satinalmak icin anlagsma yapmak. Doviz riskinin kontrati

hazirlayana(fiyat1 belirleyene) yliklenmesidir.

1. Tip Risk Paylagimi: Doviz kurundaki artis veya azalisin etkisinin 6deme
zamanina gore hesaplanmasi ve satinalmay1 yapan firma ve tedarikc¢i arasinda

esit olarak paylastirilmasidir.

2. Tip Risk paylasimi: Doviz kurundaki belli bir yiizde degisime kadar olan
dalgalanmalarda kontrattaki fiyatta degisiklik yapilmamasi, bu limitlerin

disina tasan dalgalanmalarda yeni bir fiyat belirlenmesidir.

Aktif faaliyetler ise doviz riski yonetimine karsit dinamik bir yaklasim izlemektir.

Farkli doviz hareketlenmelerine karsi farkli stratejiler belirmeyi gerektirir. Aktif

faaliyetler asagidaki gibidir:

Satinal-Sat Sinyallerini Kullanma: Doviz kuru tahmini yapan danismanlar
yardimiyla,onlardan alinan bilgiler dogrultusunda satinalma yapmak veya

yapmamak

Bayes Karar Analizi: Ge¢miste olan doviz dalgalanmasi verilerinden yola
cikarak doviz dalgalanmalarinin  kategorilere ayrilmasi, olasiliklarinin
belirlenmesi ve hangi kategori igin ne tiir faaliyet planinin uygulanacagina

karar verilmesi

Arastirmanin sonucunda Bayes karar analizini kullanmak her tiir doviz kuru

hareketinde (inis-, ¢ikis, sabit kalma) en iyi maliyeti getiren teknik olarak

belirlenmigtir. Aktif faaliyetler pasif faaliyetlere gére daha iyi sonuglar gostermistir.

Carter ve digerleri(1993)’nin doviz riskini yonetme ile ilgili bu ¢alismast doviz riski

yonetme stratejilerinin uluslararasi pazarlardan satinalinan malzemelerin maliyetine

ne kadar 6nemli etki yaptigin1 gostermistir.

Buraya kadar Ozetlenen makaleler satinalma ve risk yonetimi konusunda farkli

satinalma riskleri ve bunlarla bas edebilmek icin yapilmasi onerilen faaliyetleri

anlatan makalelerdir. Satinalma risklerinin bir¢ogunu dikkate alarak konu ile ilgili
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daha kapsamli bilgiler saglayan makaleler ise Smeltzer ve Siferd (1998), ve Zsidisin

ve digerleri(1999, 2000, 2001) tarafindan yapilan aragtirmalardir.

4.45 Smeltzer ve Siferd’in Arastirmasi: “Proaktif Tedarik Yonetimi :Risk

Yonetimi”

Smeltzer ve Siferd bu galismalarinda, daha 6nce Burt(1984) tarafindan Onerilen
proaktif satinalma yaklasiminin aslinda bir risk yonetimi yaklasimi oldugunu 6ne
siirmiiglerdir. Satinalmanin diger departmanlara hizmet verdigi ve satinalma
stirecindeki faaliyetleri yiirtittiigli geleneksel satinalma yaklagimina karsilik, agresif
bir sekilde kararlara katildig1 ve satinalma stirecine deger kattig1, risk alabildigi(Carr
ve Smeltzer, 1997) bir yaklagim olan proaktif satinalmay1 6n plana ¢ikarmistirlar. Bu
proaktif faaliyetlere 6rnek olarak dikey biitiinlesme, outsourcing, tedarik¢i gelistirme,

tedarik¢i sayisini azaltma vb gosterilebilir.

Birgok firmanin proaktif satinalma yaklasimini benimsememe neden olarak da Islem
Maliyeti Teorisi (Transaction Cost Theory) ve Kaynaga Bagimlilik Teorisi (Resource
Dependency Theory) gosterilmistir. Bu teorilerden ilkine gore, miizakereler,
tedarikg¢ilerle olan iletisim, gozleme vb faaliyetlerin hepsi firmaya fazladan islem
maliyeti getirmektedir. Bu maliyetlerden kurtulmak i¢in bu faaliyetlerin ortadan
kaldirilmas1 ya da minimize edilmesi gerekmektedir. Bu sekilde tedarikgilerle olan
iletisim sirasinda onlarin firsat¢1 davranma riski de elimine edilmis olacaktir. Her
islemin bir risk tasidigi ve bu islemlerin elimine edilmesiyle risklerin elimine
edilmesi saglanmis olacaktir.bu yoniiyle islem maliyeti teorisi proaktif satinalma

yaklasimina ters diigmektedir.

Ikici teori olan Kaynaga Bagimlilik Teorisine gore ise firmalar tedarikgilerine
bagimli olduklart siirece ¢ok fazla riske maruz kalacaklardir ve bu da hedeflere
ulagsmay1 zorlastiracaktir. Bu iki teori de beraberinde risk getiren proaktif satinalma
yaklasimina ters diisen teorilerdir. Fakat proaktif satinalmanin riskleri beraberinde
getirdigini One siiren bu iki teoriye karsin, riskleri hafiflettigi ve bu riskleri
yonetebilmeyi saglayarak firma i¢in daha iyi sonuglar elde etmeyi sagladig

belirlenmistir(Smeltzer ve Siferd,1998).

Proaktif satinalma, geleneksel satinalma ¢evrimindeki faaliyetlerin (Bkz. Sekil 4-3)
otesinde faaliyetleri icerir. Ornegin, tedarik¢i sayisin1 azaltma, varolan tedarikgilerle

iligkileri iyilestirme ve uzun donemli anlagmalar yapma, tedarikgilerin kararlardan
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erkenden haberdar olmasini ve buna gore faaliyetlere katilimini saglama (early

supplier involvement) vb.

Bu arastirmanin 6nemli sonuglarindan birisi de proaktif satinalmanin riskleri
yonetebilmesinin ¢ok iyi derecede yetkin satinalma profesyonelleri ile miimkiin
olacagidir. Geleneksel satinalma faaliyetlerinin disina ¢ikan faaliyetlerin basar ile
yiiriitiilebilmesi i¢in satinalma ¢alisanlarinin  profesyonelligi  olduk¢ca ©Onem

kazanmaktadir.

4.4.6 Zsidisin ve Ellram’in Arastirmasi: “Tedarik Risklerini Degerlendirme

Analizi

Tedarik riskleri ile ilgili bircok ¢alismasi bulunan Zsidisin’in Ellram ile 1999 yilinda
yayinlanan bu arastirmasinda bir firmada tedarik risklerini degerlendirme siireci ve

proaktif tedarik riski yonetimi yaklasimi uygulanmis ve basaris1 gozlenmistir.

Arastirmada uygulanan risk degerlendirme siireci 10 asamay1 igermektedir. {lk asama
tic ayda bir izlenecek olan satinalinan malzemelerin (6zellikle kritik olanlarin)
belirlenmesi, ikici asgama bu malzemeler ile ilgili risklerin ilgili yoneticiler tarafindan
belirlenmesi ve buna gore bir scorecard olusturulmasidir. Ugiincii olarak ise gecmis
verilere dayanarak bu malzemeler hakkinda bir risk degerlendirme scorecardi
olusturulmasidir. Sonraki asamada ise risk degerlendirmede kullanilan faktorlerin
degerlendirilmesidir. Arastirmadaki risk degerlendirme siireci sekiz faktorii
Olemiistiir: tasarim, maliyet, yasal, elde edebilirlik, iiretilebilirlik, kalite, tedarik¢i

sayis1 ve cevresel, saglik ve giivenlik etkileri.

Besinci asama farkli kaynaklardan --tedarikg¢ilerden ve sektorden-- bu risk faktorleri
ile ilgili veri toplama asamasidir. Uriin ydneticisi, malzeme miihendisi, ve diger
miithendislerden olusan bir takim elde edilen verilerle olusturulan Kkriterleri
karsilastirarak bir risk skoru atarlar(altinci asama). Bir sonraki faaliyet ise belirlenen
durumlarin meydana gelme olasiliklarinin, fark edilebilme derecelerinin ve
etkilerinin belirlendigi asamadir. Daha sonra risk seviyesi analizi ve risk diisiirme
faaliyetlerinin ve her risk faktoriine gore faaliyet planlarimin dokiimantasyonu
gelmektedir. Risk seviyelerinin beklenenle uyum gdstermemesi durumunda siirekli
olarak risk degerlendirmelerin devam etmesi ve kabul edilebilir bir seviyeye

gelinceye kadar gelisme saglanmasi i¢in ¢alisilmasi gerekmektedir. En son asama
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ise, risk degerlendirmelerin ne zaman sonlanacaginin belirlenmesidir. Beklenen risk

seviyesine ulasildiginda artik riski diisiirme faaliyetlerine gerek kalmayacaktir.

Calismanin uygulandig1 firmada risk diisiirme faaliyeti olarak birden fazla tedarikei
ile c¢alisma (multiple sourcing), tedarikgilerin belirli bir emniyet stogu
bulundurmalarini saglama ve dogal afet olmasi durumunda acil olarak malzemem

saglayabilmek i¢in farkli bir stok alan1 bulundurma faaliyetleri uygulanmistir.

Yapilan tedarik riski yonetimi c¢alismasimnin sonucunda risklerin proaktif bir
yaklagimla, ortaya ¢ikmadan Once belirlenip minimize edilmesi sayesinde
malzemelerin gerekli kalite, maliyet standartlarinda ve zamaninda elde edilmesi

saglanmistir.

4.4.7 Zsidisin, Panelli ve Upton’un Arastirmasi: “Satinalma Organizasyonu-
nun Risk Degerlendirme, Alternatif Planlar Olusturma ve Risk

Yonetimi’ne Katilimi

2000 yilinda yayinlanan bu aragtirmanin amaci, satinalma yapan firmalarin tedarik
risklerini nasil degerlendirdiklerini ve bu risklere ne gibi cevaplar verdiklerini
belirlemektir. Firmalarin tedarik¢ilerden kaynaklanan riskleri belirleme ve
siniflandirma i¢in olusturduklari prosediirler, riskleri 6lgme, derecelendirme ve
onceliklendirme seklinde sistematik bir yol izleyip izlemedikleri, ve bu tedarik

riskleri ile bas edebilmek i¢in yaptiklar faaliyetler aragtirilmistir.

Tedarik riskleri organizasyonun 6zelliklerine, sektor farkliliklarina ve dahil olduklar:
tedarik zincirine gore degisiklik gosterir. Bu arastirmada tedarik riskleri yine bir
onceki arastirmada oldugu gibi, tasarim, kalite, maliyet, elde edilebilirlik,
tiretilebilirlik, tedarik¢i, yasal ve ¢evresel/saglik/gilivenlik olmak {izere sekiz siifta
toplanmistir. Dokuz firma ile yapilan goriismeler sonucunda her birinin kullandig
risk degerlendirme metodu (kalitatif/kantitatif), stratejik parcalarda riski diistirmek
icin kullandiklar1 yontemler ( birden fazla tedarik¢i kullanma, glivenlik stoku tutma,
tedarikgilerle isbirligi i¢inde olma vb), formel veya informel faaliyet planlarinin

bulunup bulunmadig belirlenmis ve sonuglar degerlendirilmistir.

Aragtirmanin sonucunda en fazla kullanilan yontemin farkli tedarikgilerle ¢alismak
oldugu, bunun miimkiin olmadigr durumlarda ise tedarik¢inin yetkinliklerinin
gelistirilmesinin  geldigi belirlenmistir. Siire¢ gelistirme faaliyetleri olarak ise

tedarikg¢ilerle birlikte ¢aligma, onlarin kendi risk planlarini gelistirmelerini saglama,
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endiistri  standartlarinda malzeme saglamalarinit tesvik etme vb. faaliyetlerinin
benimsendigi belirlenmistir. Firmalarin bir ¢ogunun tedarik risklerinden haberdar
oldugu fakat risk yonetimi faaliyetlerini yeterli seviyede uygulayamadiklari
sonucuna varilmistir. Ayrica en fazla uygulanan tampon faaliyetler birden fazla
tedarik¢i ile ¢aligma ve emniyet stoku , risklerin ortaya ¢ikmasini engellemeyip,

firmaya problemi ¢6zmek i¢in zaman kazandiran faaliyetler oldugu belirtilmistir.

4.4.8 Zsidisin ’in Arastirmasi: “Tedarik Riskini Ol¢cme: Avrupa’dan Bir
Ornek”

Zsidisin, 2001 yilinda yayinlanan bu ¢aligmasinda ise bir firmada uygulanan tedarik
risklerini 6lgme ve bu risklere karsi yapilan faaliyetler sonrasinda firmaya olan

faydalarini belirlemeyi amacglamistir.

Tedarik risklerinin Olgiilmesi, proaktif bir sekilde bu risklerin meydana gelme
olasiligimin disiiriilmesini ve firmanin tedarik sitemini daha iyi kontrol edebilmesini
saglamaktadir. Bu arastirmada degerlendirmeye alinan tedarik riskleri asagida

siralanmustir:
e Iiptal nedeniyle olusan ekstra maliyetler
e Tasima nedeniyle olusan ekstra maliyetler
e Malzemenin bozulmasi nedeniyle olusan ekstra maliyetler
e Tahsisat nedeniyle malzeme fiyatlarinda beklenmeyen artislar
e Teslimat problemleri nedeniyle malzeme fiyatlarinda beklenmeyen artislar

e Spesifikasyonlarin degigsmesi nedeniyle malzeme fiyatlarinda beklenmeyen

artiglar
e Geg Teslimat nedeniyle olusan kayip iiriin miktari
e Kalite problemleri nedeniyle olusan kayip iiriin miktari

e Tedarikc¢inin tilkesindeki kararsizlik ve belirsizlikler yiliziinden olusan kayip

tirtin miktari
e Tek tedarik¢i kullanilmasi nedeniyle olusan ilave maliyetler
e Satinalma anlagmasindan kaynaklanan riskler

e Tedarikgi yatirimlarinda risk paylagimi
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e Doviz Riski

Degerlendirmeye alinan bu riskler Tablo 4-3’de goriilen 10 asamali bir risk

degerlendirme siirecine dahil edilmistir.

Tablo 4-3 Tedarik Riskleri Degerlendirme Asamalar1 (Zsidisin, 2001)

1. Iginde bulunulan yilda vergiden 6nceki gelirlere etkisi nedir?

2. I¢inde bulunulan yilda riskle bas edebilmek i¢in yapilan faaliyetlerden &nce ortaya
¢ikma olasilig1 nedir?

3. Bir sonraki yil vergiden dnceki gelirlere etkisi nedir?

4. Bir sonraki yil riskle bas edebilmek i¢in yapilan faaliyetlerin yapilmadan once
ortaya ¢ikma olasilig1 nedir?

5. Risklerle bag edebilme 6l¢iileri / Risklerden kaginma faaliyetleri

6. Risklerle bas edebilme 6lg¢iitlerinin uygulanma durumu:

1=¢ok diisiik (% 0-20)
2=diisiik(%20-40)
3=orta(%40-60)
4=yiiksek (%60-80)

5= ¢ok yiiksek(% 80-100)

7. Olgiimlerden sonra iginde bulunulan yilda vergiden dnceki gelirlere etkisi nedir?

8. Riskle bas edebilme faaliyetlerinden sonra i¢inde bulunulan yilda ortaya ¢ikma
olasilig1 nedir?

9. Sonraki yilda vergiden 6nceki kara etkisi nedir?

10. Riskle bas edebilme faaliyetlerinden sonra bir sonraki yilda ortaya ¢ikma olasiligi
nedir?

Bu degerlendirmelere gore tedarik riski, riskin vergi onceki gelire etkisi ve ortaya
¢ikma olasiliginin ¢arpimi olarak degerlendirilmistir. Tedarik risklerinin 6l¢iilmesinin
en Onemli avantaji risk olaylarinin meydana ¢ikmasi halinde finansal etkisinin
belirlenmesidir. Bu sekilde iist yonetimin bu risklerin farkina varmasini saglamak

daha kolay olmakta ve yapilan 6nlemlerle finansal etkileri azaltilabilmektedir.
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5 SATINALMA PERFORMANSI

5.1 Satinalma Performansi Nedir?

Her yonetim fonksiyonunun, satinalma da dahil, firmanin temel amaglarina yaptig
katki bakimindan performansinin oOlgiilmesi gereklidir(Zenz, 1994). Herhangi bir
departmanin performansinin degerlendirilmesinin belki de en Onemli nedeni
performansinin  artirtlmast istegidir. Bunun yani sira planlanan sonuglardan
sapmalarin belirlenmesine ve sapmalarin kaynaklarinin arastirilip problemlerin
¢oziilmesine olanak saglayacagi icin karar verme siirecine yardimci olmasi da

performans 6l¢iimii yapmanin nedenlerinden biridir.

Satinalma departmani, performansimin degerlendirilmesi zor olan departmanlardan
biridir. Satinalma performansinin Ol¢lilmesi, firmalarda kesin tanimlanmis
performans standartlarinin eksik olusu, satinalmanin biitlin bdliimlerle isbirligi i¢inde
calismast nedeniyle c¢iktilarinin  belirlenmesinin  giic olusu ve her firmada

satinalmanin kapsaminin farkli olusu nedeniyle zorlasmaktadir.

Performans degerlendirme stireci, 6l¢lim kriterlerinin belirlenmesi ve performansin
bu kriterler bazinda 6l¢iilmesinden olusur. Olgiitlerin neler olduguna karar vermeden
once satinalma performansinin kesin bir sekilde tamimlanmasi gerekmektedir.
Satinalma performansi satinalma etkinligi ve satinalma verimliligi olmak {izere iki

faktoriin sonucundan olusur.

Satinalma etkinligi,belirli bir faaliyet plani izlendiginde, belirlenen hedeflere ne
Olclide ulasildigidir. Satinalma verimliligi ise belirlenen hedeflere ulagsmak igin
kullanilan kaynaklarin planlanandan ne kadar sapma gosterdigidir. Bu durumda
satinalma performansi satinalma fonksiyonunun, organizasyonun kaynaklarinin
minimum seviyede harcayarak belirlenen hedeflere ulagma yetenegidir(Van der
Weele, 2002). Etkinlik,satinalma fonksiyonunun klasik hedefleri olan, dogru
malzemeyi, dogru zamanda, dogru yerde, dogru fiyatla, dogru miktarda, dogru
kaynaktan elde etmesi ile ilgilidir. Verimlilik ise satinalma organizasyonunun

kaynaklar1 kullanimu ile ilgilidir.
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5.2 Satinalma Performansi Degerlendirme Olgiitleri

Literatiirde satinalma performans Ol¢limii i¢in bir ¢ok temel kriter simiflandirmasi
bulunmaktadir. Van der Weele, satinalma faaliyetlerinin Olglilmesi ve
degerlendirilmesi i¢in dort boyut altinda toplanmasi gerektigini onermektedir. Bu

boyutlar asagida siralanmustir:
e Fiyat /maliyet boyutu
e  Uriin /kalite boyutu
e Lojistik boyutu
e Organizasyonel boyut
Bu boyutlar arasindaki iligki Sekil 5-1 ‘de goriilmektedir.

Fiyat/maliyet boyutu, satinalinan malzeme ve/veya hizmetlere 6denmesi gereken
standart fiyat ile gerceklesen fiyat arasindaki iliskiye bakmaktadir. Bu boyutla ilgili

performans kriterleri
e Yatirimin geri doniis orant
e Malzeme biitgeleri
e Fiyat enflasyon raporlari
e Fiyat/maliyet diisiirme ¢aligmalar1 (ikame malzeme, yeni tedarik¢i arayisi vb)

Uriin  /Kalite boyutu, satmalmanin, tedarik¢inin sagladigi malzemelerin
organizasyonun spesifikasyonlarina ve gereksinimlerine uygunlugunu giivence altina
alan toplam kalite anlayisindaki yeri ile ilgili olan boyuttur. Burada satinalmanin
hem toplam kalite kontroliine katkis1 hem de yeni {irlin gelistirmeye katilimi dikkate

almabilir. Bu boyutla ilgili asagidaki gostergeler kullanilabilir:
e Satmalinan malzemelerdeki kusurlu orani
o Sertifikali tedarik¢i sayis1
e Reddedilen malzeme yiizdesi

e Satinalmanin gelistirme projelerine ayirdigi zaman
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Satimnalinan
Malzeme
Fiyati/Maliyeti

Malzeme
Fiyat /maliyet
Kontroli

Malzeme
Fiyat/Maliyet
Diistirme

Satinalma
Etkinligi

Uriin /Kalite

Satinalmanin
yeni iiriin
gelistirmeye
katilimi

Satinalma
Performanst

Satinalma ve
Toplam Kalite
Kontrol

Yeterli Talep
Etme

Satinalma
Verimliligi

Lojistik

Siparis ve
Stok Politikasi

Tedarikgi
Teslimat
Performansi

Personel

Satinalma
organizasyonu

Y Onetim

Politika ve
Prosediirler

Bilgi
Sistemleri

Sekil 5-1 Satinalma Performansi 6l¢iimiinde 6nemli boyutlar (Van der Weele, 2002)
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Satinalma performansi degerlendirilirken dikkate alinacak bir diger boyut da lojistik
boyutudur. Gelen malzeme akisinin etkin bir sekilde gerceklestirilmesinde

satinalmanin roliiniin degerlendirilmesine yarar.
e Siparis sayisi
e Satinalma siparis ¢evrim siiresi
e Tedarik¢inin teslimat giivenilirligi
o Geg teslimat yiizdesi
e Gerekenden fazla/eksik teslimat yapilma sayisi

gibi gostergeler satinalmanin lojistik boyutundaki performansini degerlendirmek i¢in
kullanilabilir. Buradaki baz1 gostergeler aslinda tedarik¢inin performansini
yansitmaktadir. Fakat tedarik¢i se¢cimi satinalma fonksiyonunun gorevleri arasinda

yer aldig1 i¢in uygun tedarik¢inin se¢ilmesi satinalma performansini yansitmaktadir.

Organizasyonel boyut ise satinalma fonksiyonunun kullandigi baslica kaynaklari
icermektedir. Satinalma calisanlarinin  sayisi, egitim seviyeleri, profesyonel
gecmisleri, satinalma prosediirlerinin ve ¢alisma kitaplarinin bulunup bulunmayisi,

kullanilan bilgi sistemleri bu kaynaklar arasinda gdsterilebilir.

5.3 Satinalma Performansi Konusunda Ge¢mis Caligmalar
5.3.1 Center for Advanced Purchasing Studies’in (CAPS) Satinalma
Performansi Kiyaslama Calismalar:

Amerika Birlesik Devletlerinin Arizona eyaletinde bulunan Center for Advanced
Purchasing Studies(CAPS) adli arastirma kurulusu Arizona State University ve
Institute for Supply Management’in yardimlariyla, her yil diizenli olarak farkl
sektorlerdeki firmalarin satinalma performanslarini kiyaslama ¢aligmasi yapmaktadir.
CAPS’in yilda bir veya iki kez yaymlanan bu kiyaslama arastirmalarina asagidaki

sektorlerden firmalar katilmaktadir:
e Uzay/ Savunma
e Bankacilik

e Kablolu Iletisim
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Demir Celik

Kimya

Bilgisayar / Telekomiinikasyon ekipmani / Bilgi sistemleri Hizmetleri
Gida

Elektronik

Yiiksek 6gretim
Hayat Sigortasi
Makine

Maden

Kamu

Petrol

Ilag

Yari Iletken/Mikrogip
Gemi imalati
Telekomiinikasyon
Tasimacilik

Enerji

Bu farkli sektorlerdeki firmalardaki profesyonel satinalma c¢alisanlart ile

arastirmacilar birlikte c¢alisarak verileri elde edip, her sektoér icin satinalma

performans1 degerlendirmeleri yapilmaktadir. Bu kiyaslama c¢alismalarinda

kullanilan karsilastirma kriterleri asagida siralanmistir:

1.

2.

Satiglar i¢inde satinalmalarin yiizdesi

Satinalma harcamalarinin satislar i¢indeki yiizdesi

Satinalma harcamalariin toplam satinalmalar i¢indeki yiizdesi
Satinalma Calisan1 basina diisen satinalma harcamalari

Satinalma ¢alisanlarinin firmanin toplam ¢alisan sayisi igindeki ylizdesi
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6. Satinalma ¢alisan1 basina diisen satinalmalar

7. Satinalma tarafindan yonetilen/kontrol edilen satinalmalarin yiizdesi
8. Satinalma calisani basina diisen egitim saati

9. Satinalma ¢alisan1 basina diisen yillik egitim harcamasi

10. Satinalma tarafindan yapilan maliyet diisiirmelerin satinalmalar igindeki

yiizdesi
11. Satinalmalarin %80’ini olusturan aktif tedarik¢ilerin sayisi
12. Cesitli tedarikgilerden yapilan satinalmalarin yiizdesi
13. Elektronik satinalma kullanan tedarikg¢ilerden yapilan satinalmalarin yiizdesi
14. Elektronik veri transferi yoluyla yapilan satinalmalarin yiizdesi
15. Business to Business e-Ticaret yoluyla yapilan satinalmalarin yiizdesi
16. Elektronik kataloglar yoluyla yapilan Business to Business e-ticaret yiizdesi
17. Elektronik ortamda acik artirma yoluyla yapilan satinalmalarin ylizdesi
18. Satinalma kart1 yoluyla yapilan satinalmalarin yiizdesi
19. Stratejik anlagmalar,birlesmeler yoluyla yapilan satinalmalarin yiizdesi
20. Satinalma konsorsiyumlar1 yoluyla yapilan satinalmalarin ytlizdesi

CAPS tarafindan diizenli olarak yapilan bu arastirmalar sonucunda her firmadan
aliman verilerden sektor ortalamalar1 ¢ikartilmakta ve gegmis yillardaki degerlerle
karsilastirilabilmektedir. Firmalar hem kendi performanslarinin sektdr ortalamalar
ile farkin1 hem de ge¢mis yillara gore farkini degerlendirebilmekte ve buna gore

gelistirme faaliyetleri yapmaya yonelebilme firsati bulmaktadirlar.

5.3.2 Chao, Scheuing ve Ruch’un Satinalma Performansi Degerlendirme

Arastirmasi

1993 yilinda yaymlanan bu c¢alismada, arastirmacilar satinalma kararlarinin
alinmasinda rol oynayan ii¢ grubun --satinalma yoneticileri, satinalma calisanlar1 ve
i¢ miisteriler-- satinalma performans Olciitlerine bakisin1  degerlendirmeyi

amaclamislardir.
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Bu arastirmada satinalma performansini 6lgmek i¢in bes tane objektif ,bes tane de

algisal kriter kullanilmistir:
o Kalite (objektif)
e Zamaninda teslimat (objektif)
e Satinalma siparisi ¢evrim siiresi (objektif)
e Gergeklesen /hedeflenen maliyet (objektif)
e Hassaslik/Satinalma tarafindan yapilan hatalar (objektif)
e Uriin bilgisi (algisal)
e Profesyonellik (algisal)
e Miizakere yetenegi (algisal)
e Tedarikgileri egitme (algisal)
e Takim olusturma (algisal)

Arastirmanin sonucunda, ele alinan performans 6Slgiitlerinden ii¢ grup tarafindan da
en Oonemli bulunani satinalinan malzemelerin kalitesi olarak belirlenmis, zamaninda
teslim, satinalma siparis ¢evrim siiresi, hassasiyet, profesyonellik ise her ii¢ grup
tarafindan farkli 6nem diizeylerinde degerlendirilmistir. Ornegin i¢c miisteriler en
onemli kriterin zamaninda teslim oldugunu diisiinlirken,satinalma yoneticileri ve
calisanlar1 kaliteye daha ¢ok 6nem vermislerdir. Satinalma fonksiyonunun, bu {i¢
grup arasindaki goriis farkliliklarin1 degerlendirerek tutarli ve etkin satinalma

stratejileri belirlemesi gerektigi vurgulanmistir.

Bu aragtirmadan ¢ikan degerlendirmelerin sonuglariin ortalamalarindan yola ¢ikarak
satinalma performans1 kriterlerine agirliklar verilmis ve satinalma ¢alisaninin
bireysel performansini veya departmanin performansinit degerlendirebilmek i¢in bu
agirliklarin - performans skoru ile carpilarak agirlikli  performans degerinin

hesaplanabilecegi bir degerlendirme sistemi onerilmistir.

Chao, Scheuing ve Ruch’un bu arastirmasi, satinalma performansinin algisal kriterler
kullanarak da olciilebilecegine, farkli perspektiflerin satinalma performansina bakis
acilarma ve buna gore stratejiler olusturulmasinin gerekliligine isaret etmesi ve

agirlikli bir oOlgiitler kullanarak hem kisisel hem de departman bazinda performans
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degerlendirmesine olanak taniyan bir sistem Onermesi ac¢isindan satinalma

performansi literatiiriinde 6nemli bir yere sahiptir.

5.3.3 CAPS Tarafindan Desteklenen Diger Satinalma Performansi Ol¢iim

Arastirmalari

Satinalma performansimin Sl¢tilmesi ile ilgili incelenen diger iki arastirma da yine
CAPS tarafindan desteklenen ve yayimlanan arastirmalardir. Bunlardan ilki 1993
yilinda Fearon ve Bales tarafindan yapilan, hangi satinalma performans kriterlerinin
kullanish oldugunun hem sirket yoneticisi hem de satinalma yoneticisi tarafindan
degerlendirilmesi hangilerinin 6nemli oldugunun belirlenmesini amaglayan bir
calismadir.Y 6neticilerle yapilan goriismelerde kullanilan ankette yer alan performans
Olciitleri alti kategoride toplanmistir. Bu Olciitlerin kategorilere gore dagilimi

sOyledir:

e Maliyet Diigiirme, 22 6l¢iit

Tedarik¢i Yonetimi, 39 olciit
e ¢ miisteri tatmini, 7 6lgiit

e Satinalma maliyeti, 10 6lgiit
e Kaynak kullanimi, 8 6l¢iit

e Diger, 3 dlgiit

Gortismeler sonunda  yoneticilerin ~ degerlendirmelerine  gore,  satinalinan
malzemelerin kalitesi, tedarik siirecini etkileyebilecek tedarik¢i problemleri, teslimat
performansi, i¢ miisteri memnuniyeti ve satinalinan malzemelerin stok maliyeti
faktorleri en onemli kriterleri olusturmustur. Fakat bu kriterlerin firmadan firmaya
onem derecesinin degisebilecedi fakat bir satinalma performans Ol¢iim sisteminin
mutlaka finansal sonuglar,tedarik¢i performansi, bilgi sistemleri, ve i¢ politika ve
prosediirlerle ilgili  kriterleri icermesi  gerektigi  belirtilmistir.  Satinalma
yoneticilerinin diizenli olarak bunlar1 gozlemlemesi ve gelistirilmesi gereken alanlari

belirlemeleri gerektigi vurgulanmistir.

CAPS tarafindan desteklenen ikinci arastirma ise 1999 yilinda Arizona State
University’nin  arastirmacilar1 David, Hwang, Pei ve Reneau tarafindan

yayinlanmistir. Bu arastirmada satinalama yonetim stratejisinin firmanin finansal
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performansina etkisi aragtirilmis ,ayn1 zamanda bu stratejinin satinalma performansi
ile iliskisine de bakilmistir. Calismada satinalma performans ol¢iitii olarak CAPS’in
Olciitlerinden her firma igin ortak olabilecek Toplam Satinalmalarin $ cinsinden
degerinin isletim maliyetlerine orani, satinalmalarin $ degerinin toplam satinalma
calisan1 sayisina orani, ve stok maliyeti olmak iizere ii¢ tanesi goz Oniine
alinmistir.Aragtirmanin ~ sonunda  firmalarin  belirli bir satinalma stratejisi
izlemedikleri ve bunun firmanin finansal performansi ile anlamli bir iliskisi

bulunmadig: belirlenmistir
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6 SATINALMADA RiSK YONETIMi VE SATINALMA PERFORMANSI
ILE ILGILI UYGULAMA CALISMASI

6.1 Calismanin Amaci

Tedarik riskleri satinalma yapan biitiin firmalarin karsi karsiya oldugu risklerdir.
Kars1 karsiya olunan bu riskler nedeniyle tedarik zincirlerinin minimum derecede
zarar gormesi ic¢in firmalarin satinalma boliimlerine 6nemli gorevler diismektedir.
Satinalma boliimii biiyiik bir gogunlugu kendi faaliyet alanina giren (satinalma siireci
icinde yer alan) faaliyetleri bu riskleri g6z Oniine alarak yaptiginda hem departman

bazinda hem de firma bazinda ¢ok 6nemli faydalar saglanacagi beklenmektedir.

Bu aragtirma, Tirkiye’deki iiretim firmalarmin bu tedarik risklerine ne derecede
asina olduklar1 ve bunlarla bas edebilmek i¢in risk yonetimi faaliyetleri yapip
yapmadiklarini belirlemeyi amaglamaktadir. Bu amagcla, firmalarin tedarik riskleri ile
ne derece ilgilendikleri ve alternatif faaliyet planlar1 gelistirdiklerinin belirlenmesini
saglayacak bir anket (Bkz. EK-1) hazirlanmistir. Bu anket ¢alismas: ile, ele alinan

tiretim firmalariin satinalma riskleri ile bas edebilme derecesi arastirilmaktadir.

Arastirma sonucunda, hem Tiirkiye’deki firmalarin satinalma boliimlerinin risk
yonetimi uygulamalart hakkinda bilgi edinilmis, hem de bu risk yonetimi

faaliyetlerinin satinalma boliimiiniin performansina olan etkisi belirlenmis olacaktir.

6.2 Arastirmaya Dahil Edilen Satinalma Riskleri

Yapilan literatlir taramasindan hareketle satinalmada risk yonetimi arastirmasina
dahil edilecek tedarik riskleri dokuz boliim halinde ele alinmistir. Bu riskler ve

literatlirde bunlarin gectigi yayinlar agagidaki gibidir:
e Fiyat /Maliyet Riski (Burt, 1984; Zsidisin ve Ellram, 1999; Zsidisin, 2001)

e Kalite Riski (Ahire ve dig., 1996; Krause, 1997; Zsidisin ve Ellram, 1999;
Zsidisin ve dig., 2000)
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e Elde Edilebilirlik Riski (Kraljic, 1983; Zsidisin ve Ellram, 1999; Zsidisin ve
dig., 2000; Zsidisin,2001)

e Geg Teslimat Riski (Zsidisin, 2001; Ahire ve dig., 1996; Krause, 1997)

e Tedarik¢inin Kapasite Kisit1 Riski (Ahire ve dig., 1996; Zsidisin ve dig.,
2000)

e Tedarik¢inin Finansal durumu Riski (Ahire ve dig., 1996; Zsidisin ve dig.,
2000)

e Ddoviz Riski (Carter ve dig., 1993; Zsidisin, 2001)

e Ekonomik /Politik /Yasal riskler (Burt, 1984; Zsidisin ve Ellram, 1999;
Zsidisin,2001)

e Dogal Afet Riski (Zsidisin ve Ellram, 1999; Zsidisin ve dig., 2000)

Arastirmaya dahil edilen satinalma riskleri ile ilgili agiklamalar ve bu risklerle ilgili,

ankette yer alan sorular asagidaki boliimlerde yer almaktadir.
6.2.1 Fiyat/ Maliyet Riski

Fiyat /Maliyet Riski, satinalma calisanlar1 tarafindan yapilan planlama hatalar,
tedarikcilerin sagladiklari malzeme/hizmetlerin fiyatlarin1 artirmalari, ¢evresel ve
yasal birtakim diizenlemelerden kaynaklanan fiyat artislar1 nedeniyle firmalarin,

beklenen malzeme maliyetinden daha fazla maliyetle karsilasabilmesi riskidir.

Fiyat/Maliyet riskleri arasinda, satinalmanin iptal edilmesi, satinalinan malzemenin
kullanilmaz hale gelmesi(stoklama veya tasimacilik sirasinda), faturalama hatalari,
O0deme hatalari, malzeme fiyatlarinda tedarikgiler tarafindan yapilan beklenmedik
artislar nedeniyle karsilagilan maliyetler yer almaktadir. Uygulama aragtirmasinda
kullanilan ankette yer alan Fiyat/Maliyet riski ile ilgili sorular Tablo 6.1°de
gorilmektedir. Fiyat / Maliyet riski ile ilgili yoneltilen sorularla firmalarin bu riski
olusturan unsurlarla ne derece ilgili olduklar1 ve bu riskle ilgili 6nleyici ve/veya riski

minimize edici uygulamalinin bulunup bulunmadig: aragtirilmaktadir.
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Tablo 6-1 Fiyat/Maliyet Riski ile ilgili anket sorulari

Planlama hatas1 nedeniyle satinalmanin iptal edilmesi durumunda olusabilecek ilave
maliyetlerle bas edebilmek i¢in satinalma boliimiinde prosediirler mevcuttur.

5 Planlama hatasi nedeniyle nakliye problemlerinin ortaya ¢ikmasi durumunda olugsacak
" |ilave maliyetlerle bag edebilmek i¢in prosediirler mevcuttur.

Planlama hatasi nedeniyle malzemenin kullanilmaz hale gelmesi durumunda olusacak

3. ilave maliyetlerle bas edebilmek i¢in prosediirler mevcuttur.
4 Planlama hatasi nedeniyle diger bazt durumlarin (fatura ve 6deme hatalar ) ortaya
" | ¢ikmasi halinde olusacak maliyetlerle bas edebilmek igin prosediirler mevcuttur.
5 Satimalma boliimiiniin malzeme fiyatlarindaki beklenmeyen artislarla bas edebilmek

icin faaliyet planlari vardir.

6 Satinalma Boliimii, fiyatlar etkileyebilecek ¢evresel bilgileri aktif olarak gézlemleyip
" |analiz eder.

6.2.2 Kalite Riski

Kalite ile ilgili riskler tiim tedarik zinciri yoluyla son kullaniciya kadar yapacagi
onemli etkiler nedeniyle satinalmay1 yapan organizasyona biiyiik zararlar verebilir.
Kalite bozukluklar1 tedarikg¢ilerin makine bakimlarini yeterli 6l¢iide yapmamasindan,
kalite teknikleri ve prensipleri hakkinda egitimsizliklerinden, veya nakliye sirasinda
olusan hasarlardan kaynaklanabilmektedir. Kalite taleplerinden sapmalari
belirleyebilecek istatistiksel proses kontrolii gibi tekniklerin kullanilmasi bu risklerin
minimize edilmesine yarayan Onemli araglardir. Kalitede siirekli iyilestirmeyi
saglamak icin calisanlarim1 egitmek ve kalite prensiplerini benimsetecek kiiltiirii
olusturmak gereklidir.Tedarik¢inin iiretim tesislerinde bdyle bir kalite anlayisi
bulunmuyorsa ,satinalmayr yapan firma, kalite spesifikasyonlarina uymayan

malzeme girdileri elde etme riski ile kars1 karsiyadir.
Tablo 6.2°de ankette yer alan Kalite riskleri ile ilgili sorular yer almaktadir.

Tablo 6-2 Kalite Riski ile ilgili anket sorulari

1 Tedarikgilerden belirli kalite standartlarina(ISO vb.) uygun malzeme saglamalar
" |listenir.

2 Satinalma boliimii, tedarikgilerin istenen kalitede malzeme saglayabilmesi i¢in onlara
" | gerekli iiriin bilgilerini eksiksiz olarak saglar.

3. | Gerekli kalite diizeyini saglayamayan tedarik¢iler zamaninda uyarilir.

Gerekli kalite diizeyini saglamalari i¢in tedarikgi gelistirme programlari ( sertifika

4 programlarina katilmasini saglama, tedarik¢inin ¢alisanlarini egitme vb.) uygulanir.

5 Yeni bir iiriin tiretilecegi veya var olan bir {irliniin tasariminda degisiklik yapilacagi
" | zaman tedarik¢ileri zamaninda haberdar edecek sekilde iyi iligkilerimiz vardir.

6 Satinalma boliimii, satinalinan malzeme, ekipman vb. ile ilgili garanti kosullarinin

satinalma anlagmasina dahil edilmesini saglar.

Satmalma boliimii, firmanin faaliyetlerini glivence altina almak i¢in tedarik¢inin satig
7. | sonrast hizmetlerini ( bakim, yedek par¢a vb.) saglama kosullarini satinalama
anlagmasina dahil eder.
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6.2.3 Elde Edilebilirlik Riski

Elde edilebilirlik riski, tedarik pazarinda malzemenin kit olusu, var olan tedarik¢inin
malzeme saglamada yetersiz olusu, gerekli malzemeleri saglayacak tedarikei
sayisinin az olusu, malzemenin saglanmasi i¢in birtakim yasal zorunluluklar
bulunmasi gibi nedenlerden dolay1 satinalinacak malzemelerin elde edilmesinin zor
oldugu ve bunu da tretimin devamliligr icin risk olusturdugu durumlarda ortaya
cikar. Firmalar bu riskle bas edebilmek i¢in eger miimkiin ise birden fazla tedarikei

ile ¢aligma yoluna gitmektedirler.

Tablo 6.3’deki sorularla elde edilebilirlik riski ile bag etmek igin firmalarin risk

yonetimi faaliyetleri yapip yapmadiklari sorgulanmaktadir.

Tablo 6-3 Elde Edilebilirlik Riski ile ilgili anket sorulari

Satinalma boliimii, halen satinalinan malzemelerin elde edilebilirligini

L etkileyebilecek cevresel bilgileri aktif olarak takip edip, analiz eder.

2. | Elde edilebilirlik riski bulunan malzemelerde birden fazla tedarikei ile calisilir.

3 Satinalma boliimdi, ileride satinalinabilecek malzemelerin elde edilebilirligini
" |etkileyebilecek cevresel bilgileri aktif olarak inceleyip analiz eder.

6.2.4 Gec Teslimat Riski

Teslimatin gecikmesi, satinalmay1 yapan firmanin liretim asamalarinin aksamasina
ve bunun sonucu olarak son kullanicilarin taleplerinin vaktinde karsilanamamasina
neden olabilen bir durumdur. Bu risk, hem tedarik¢inin malzemeyi dogru zamanda
nakliyeye gonderememesi hem de nakliye sirasinda olusabilecek aksamalardan
kaynaklanabilir. Satinalma boliimii, bu riskle karst karsiya kalmamak i¢in veya
teslimat zamanindaki aksamalardan tiretimi aksatmayacak sekilde dnceden haberdar
olabilmek i¢in satinalinacak malzemeyi her asamada takip etmelidir. Olusan

gecikmelerden dolay1 firmanin ugradig: zararlar1 tazmin etmek iizere tedarikgilerle

anlasma yoluna gidilmesi de satinalma boliimiiniin faaliyetleri arasinda yer

alabilir.Tablo 6.4’te gec teslimat riski ile ilgili anket sorular1 goriilmektedir:

Tablo 6-4 Geg Teslimat Riski ile ilgili anket sorulari

1 Satinalma boliimii, tedarik¢iden kaynaklanan teslimat gecikmeleri ile bas edebilmek icin
) gerekli dnlemleri alir.
2 Satinalma boliimii, nakliyeden kaynaklanan teslimat gecikmeleri ile bas edebilmek i¢in gerekli
) Onlemleri alir.
3 Satinalma boliimii, satinalma siparisini verdikten sonra siparisin hangi asamada oldugunu
) stirekli takip eder.
4 Satinalma boliimii, teslimatin gecikmesinden dolay1 olusacak zararlarin sorumlulugunu
" |tedarikginin iistlenmesini saglayan maddeleri satinalma anlagsmasina dahil eder.
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6.2.5 Tedarik¢inin Kapasite Riski

Satialinmasi diisiiniilen malzemelerin elde edilemeyisinin nedenlerinden bir tanesi
de tedarik¢inin kapasitesinin yeterli olmamasidir. Talepteki dalgalanmalara veya
firmanin yapacagi agresif satig politikalarina tedarik¢inin ayak uyduramamasi bu
riski dogurmaktadir. Tedarik¢i fazladan makinaya, isciye, veya fazla taleple bas
edecek diger yeteneklere sahip olmayabilir. Teknolojik gelismeler dolayisiyla {iriinde
yapilan degisiklere malzeme tedarigi bazinda cevap veremeyebilir. Bu durumda
satinalma boliimii var olan tedarik¢ilerinin kapasitelerini siirekli olarak kontrol etmeli
ve yeterli olmadiklari durumlarda birden fazla tedarikgilerle ¢alisma veya var olan
tedarik¢inin  kapasitesini ve/veya yetkinliklerini artirmaya yonelik caligsmalar

yapmaya yonelmelidir.
Tablo 6.5 Tedarik¢inin kapasite kisiti riski ile ilgili sorulart igermektedir.

Tablo 6-5 Tedarik¢inin Kapasite Kisit1 Riski ile ilgili anket sorulari

1. Satinalma boliimii, tedarikgilerin firmanin uzun donem isteklerini
karsilayabilme yeteneklerini periyodik olarak analiz eder.

Satinalma boliimii, tedarikgilerin kapasite kisit1 dolayisiyla istekleri
karsilayamayacagi durumlarda farkli tedarikgilerle de ¢calisma yoluna gider
(dual / multiple sourcing)

Satinalma boliimiiniin, tedarik¢ilerin kapasite kist1 dolayisiyla istekleri
karsilayamayacagi durumlarda liretimi aksatmamak i¢in zamaninda haberdar
edilecek sekilde tedarikgilerle iyi iliskileri vardir.

Satinalma boliimii, teknolojik gelismeler nedeniyle tiretim siireclerinde
ve/veya lriin tasariminda olabilecek degisimlere tedarikg¢ilerin zamaninda
cevap verebilmesini saglayacak caligmalar yapar.

5. Satinalma bdliimii, tedarik¢inin kapasitesini gelistirmesi i¢in tesvik eder,
tedarik¢i geligtirme programlari diizenler.

6. Satialma boliimii,tedarik¢ilerin kapasitesini gelistirmek i¢in firmanin onlara
yatirim yapmasina dnayak olur.

6.2.6 Tedarik¢inin Finansal Durumu Riski

Karli olmayan bir tedarik¢inin piyasada varligini uzun siire devam ettirebilmesi
miimkiin degildir. Boyle bir tedarik¢i ile firmanin iligki i¢inde bulunmasi ve bu
tedarik¢iye gosterdigi itimat, firmay: ciddi bir risk ile kars1 karsiya birakabilecektir.
Satinalma anlasmas1 yapilmis bir tedarik¢inin iflas etmesi, tiretimini durdurmasi gibi
durumlarda alict firma kendi dretiminin durmasi ve misterilerin taleplerini

karsilayamama riski ile kars1 karsiya kalir.
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Bu riskle kars1 karsiya kalmamak igin, satinalma boliimiiniin satinalma anlagmasi
yapmadan Once, tedarik¢i secimi agamasinda ve anlasmayi yaptiktan sonra diizenli
olarak tedarikgilerin finansal durumlarin1 gézden gecirmesi gerekmektedir. Bu riskle

ilgili anket sorular Tablo 6.6’ da goriilmektedir.

Tablo 6-6 Tedarik¢inin Finansal Durumu Riski ile ilgili anket sorulari

Satinalma boliimii, bir tedarikei ile calismaya baslamadan dnce tedarikginin
finansal durumunu arastirir ve dikkate alir.

Satinalma boliimd, bir tedarikgi ile calismaya bagladiktan sonra periyodik
olarak tedarik¢inin finansal durumunu gézden gegirir.

Satinalma boliimii, tedarik¢inin finansal durumunda olabilecek degisikliklerin
3. |tedarik siirecine ve firmaya olan etkilerini 6ngdren risk degerlendirme
calismalari yapar.

Satinalma boliimdi, tedarik¢inin finansal durumundaki kotii gidisi zamaninda
4. |fark edip gerekli onlemleri alacak (farkl: tedarik¢iler bulma gibi) calismalar

yapar.

6.2.7 Doviz Riski

Doviz riski, farkli tlilkelerde faaliyet gosteren tedarikgilerle ¢alisan firmalarin karsi
karsiya kalabilecekleri bir risktir. Tedarik¢inin bulundugu iilkenin para birimi
hakkinda bilgi sahibi olunmamasi, veya doviz kurunda olusabilecek dalgalanmalar,
firmanin malzeme maliyetlerinin beklenenden biiyiik 6l¢lide fazla olmasina neden
olabilmektedir. Bunun i¢in , satinalma boliimiiniin déviz kurlar1 ve tedarik¢inin
bulundugu iilkedeki ekonomik durumun para birimine etkisi konusunda profesyonel
kaynaklardan bilgi almasi gerekmektedir. Tedarik¢i ile miizakerelerde bu riskin
doguracag1 kotii sonuglarin firmaya etkisinin ne sekilde minimize edilece§ine dair
anlagsmaya varilmalidir. Tablo 6.7’de doviz riskleri ile bas edebilmek i¢in firmalarin

ne Ol¢iide tedbir aldiklarini sorgulayan sorular yer almaktadir.

Tablo 6-7 Doviz Riski ile ilgili anket sorulari

Farkl iilkelerdeki tedarik¢ilerden satinalma yapilacagi zaman o iilkenin para
1. | birimi ve doviz kurlar1 hakkinda profesyonel kaynaklardan (finans sirketleri,
danigmanlik sirketleri vb.) bilgi alinir.

Farkli iilkelerdeki tedarik¢ilerden satinalma yapilacagi zaman finans bolim
calisanlar1 da para birimi ile ilgili konularda satinalma ¢alisanlarina yardim eder.

Farkl iilkelerdeki tedarik¢ilerden satinalma yapilirken doviz kuru dalgalanmalari
3. | ve para birimi ile ilgili belirsizliklere kars1 satinalma anlasmasina maddeler
eklenir. (riski tedarikgi ile esit paylagsma, sabit bir kurdan satinalma yapma gibi..)

Farkl tilkelerdeki tedarik¢ilerden satinalma yapilacagi zaman anlagsmadan dnce
4. | doviz kuru dalgalanmalariin olasiliklariin belirlendigi, kategorize edildigi ve
buna gore alternatif planlarin gelistirildigi risk yonetimi ¢aligmalar1 yapilir.
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6.2.8 Ekonomik /Politik /Yasal Riskler

Satinalinacak malzeme ve hizmetlerin satinalinmasinda yasal bir takim kisitlamalarin
bulunmasi, politik bir takim kararlar veya ekonomik durumdaki degisiklikler
nedeniyle malzemenin satinalinmasinda zorluklar ¢ikmasi veya teslim alinamamasi
gibi riskler ortaya cikabilir. Bu durum farkl tlkelerdeki tedarik¢ilerden satinalma
yapilacagi zaman o iilkenin i¢inde bulundugu ekonomik/politik durumun ve yasal
diizenlemelerin satinalma boliimii tarafindan incelenmesi ve satinalma anlasmasinin
bu durumun gerektirdigi kosullara gore diizenlenmesi gerekliligini dogurur. Tablo

6.8’de ekonomik/politik/yasal tedarik riskleri ile ilgili olan iki soru goriilmektedir.

Tablo 6-8 Ekonomik /Politik /Yasal Riskler ile ilgili anket sorulari

Satimalma boliimii, farkli tilkelerdeki tedarikgilerle ¢alisirken, o iilkenin i¢inde
1. |bulundugu ekonomik ve politik belirsizlikleri dikkate alip gerekli risk yonetimi
planlar1 olusturur.

Satinalinacak malzemeler hakkinda yerel ve/veya uluslar arasi yasal

2 kisitlamalar dikkate alinip gerekli risk yonetimi planlari olusturulur.

6.2.9 Dogal Afet Riski

Tedarik¢inin veya satinalmay1 yapan firmanin kontroliinde olmayan riskler de vardir.
Tedarik¢inin,bulundugu bélge itibariyle dogal afete maruz kalmasi bu risklerden
biridir. Tedarik¢inin tesislerinde veya nakliye esnasinda olusan dogal afetler tedarik
zinciri yoluyla satimalma firmasina Onemli etkiler yapabilmektedir. Satinalma
boliimii, tedarik¢i secim asamasinda ve daha sonra diizenli olarak, tedarikg¢ilerin
dogal afetler kars1 aldig1 onlemleri gézden gecirerek bu riskin etkilerini minimize
etmeye calismalidir. Tablo 6.9.’da firmalarin dogal afet riskine kars1 tedarikg¢ilerinin
bilingli hareket edip etmediklerini kontrol etme yetkinliklerini sorgulayan sorular

bulunmaktadir.

Tablo 6-9 Dogal Afet Riski ile ilgili anket sorular1

1 Satinalma boliimii, ¢alisilacak bir tedarik¢inin bulundugu cografi bolge
" |itibariyle dogal afetlere maruz kalma riskini dikkate alir.

2 Satinalma boliimii, tedarikgilerin karsilasabilecegi dogal afetlere kars1 aldigi
" | 6nlemleri takip eder.

6.3 Arastirmaya Dahil Edilen Satinalma Performansi1 Gostergeleri

Bolim 6’da belirtildigi gibi, satinalma boliimii performansini 6lgmek i¢in farkh

kategorilerde bir ¢ok sayida gosterge kullanilabilir. Arastirmaya, finansal, lojistik ve
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kalite boyutlarinin her birinden iki tane performans gostergesi dahil edilmistir.

Ankete dahil edilen performans gostergeleri Tablo 6.10°da goriilmektedir.

Tablo 6-10 Arastirmaya dahil edilen Satinalma Performans Olgiitleri

Finansal Satinalma Harcamalari(TL) / Toplam Satiglar (TL)

Gostergeler :
(Satinalma Tasarruflar1 - Satinalma BIl. Isletim Maliyetleri) /

Satinalma Bo6liimi Toplam Maliyetleri

Uriin /Kalite Sertifikali Tedarik¢i Sayis1 /Toplam Tedarik¢i Sayisi

Gostergeleri
Satinalinan Kusurlu Malzeme Yizdesi

Lojistik Son 1 yil i¢inde Tedarik¢i Sayisindaki % Degisim

Gostergeleri (Yillik Ortalama Tedarik¢i Devir Orani)

Zamaninda Teslim Edilmeyen Siparis yiizdesi

Finansal gostergeler, satinalma bolimiiniin  firmanin  finansal kaynaklarini
kullanmadaki performansini yansitmaktadir. Uriin/kalite gostergeleri ve lojistik
gostergeleri satinalma boliimiinlin satinalinan malzeme kalitesini saglamak icin
gosterdigi performansi, tedarikgilerle uzun doénem iliski kurabilme yetenegini ve
secilen tedarikcilerin teslimat siiresi kriterini ne kadar 1iyi sagladiklarini
yansitmaktadir. Bu sorularla, ankete katilan firmalarin satinalma boliimlerinin

performanslarinin degerlendirilmesi amaglanmaktadir.
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7 SONUCLAR

7.1 Arastirmaya Katilan Firmalarin Ozellikleri

Satinalma ve Risk YoOnetimi arastirmasina ¢ogunlugu metal sanayiinde faaliyet
gostermekte olan, calisan sayilar1 20 ile 6400 arasinda degisen 24 {iretim firmasi
katilmistir. Bu firmalarin faaliyet gosterdikleri alanlara gore sayilari agagidaki

gibidir:

Otomotiv 7
Otomotiv Yan Sanayii 5
Elektrifikasyon, Telekomiinikasyon 3
Dayanikli Tiiketim Uriinleri 3
Metal Armatiir Uretimi 2
Gida 2
Isitma, Havalandirma, Klima Uretimi 2

Arastirmaya katilan firmalar, cirolart 1,2 milyon $ ile 1,35 milyar $ arasinda

degisiklik gosteren genellikle orta ve biiyiik dl¢ekli sanayi kuruluslaridir.

Anketler, firmalarin satinalma departmanlarindaki satinalma miidiirii, satinalma sefi

veya satinalma yoneticisi konumundaki diger kisiler tarafindan cevaplandirilmastir.

7.2 2. Boliim Sonuclar: ve Degerlendirmeler

Anket ¢alismasinin 2. Boliimii’nde firmalara tedarik zincirini tehdit eden risklerle bas
edebilmek i¢in ne gibi faaliyetler yaptiklarimi belirlemek amaci tasiyan sorular
yoneltilmistir. 24 firmanin ankete katilimi sonucunda elde edilen sonuglar asagidaki
gibidir:

Satinalma Fonksiyonunun uyguladig: risk degerlendirme faaliyetlerinin sorgulandigi
1. soruya 24 firmadan 19’u yanit vermistir. Buna gore, firmalarin satinalma

boliimlerinin
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%31,6’s1 ABC Analizi’ni
%21°1 Portfoy Analizi’ni
%15,8’1 hem ABC hem Portfoy Analizi’ni

% 26,3’ ABC Analizi, Portfoy Analizi ve Sektordeki gelismelerin takip

edilmesini

%5,3’1i de satinalinan malzemelerin 6zelliklerine gore siniflandirilmasina

yarayan farkli analizleri (6r: tedarik boliimlendirme analizi)

risk degerlendirme faaliyeti olarak uygulamaktadir. Bu sonuglara gore firmalarin
biiyiilk c¢ogunlugunun satinalinan mallar1 Gzelliklerine goére smiflandirip bu
siniflandirmalara dayanarak satinalma yaptiklar1 ve bu sekilde iirlinlerin
ozelliklerinden ve satinalma yapilan tedarik¢ilerden kaynaklanan riskleri géz ontinde

bulundurduklari anlagilmaktadir.

Arastirmaya katilan 24 firmanmn 19’undan alinan bilgilere gore firmalarin %20’si
risklerin ortaya c¢ikma olasiligt ve etkilerini goz Oniine alan kantitatif risk
degerlendirme metotlar1 kullandiklarini, 9%33,3’i  kalitatif degerlendirmeler
yaptiklarini, %40°1 ise hem kalitatif hem de kantitatif metotlar kullanarak tedarik
risklerini degerlendirdiklerini belirtmiglerdir. Firmalarin %6,7’si ise tedarik risklerini

degerlendirmede belirli bir metot kullanmadiklarini belirtmistir.

Bu sonuglar, firmalarin biiyiik bir kisminin satinalma risklerini degerlendirmede
belirli metotlar kullandiklarin1 gostermektedir. Firmalar, satinalma risklerini
degerlendirmede  kantitatif  yontemleri  kullanmanin  yam1  siwra  kalitatif

degerlendirmeler de yapmaktadir.

Arastirmaya katilan tiretim firmalarinin 23’tinden alinan verilere gore, bu firmalarin
satinalma risklerini hafifletmek i¢in kullandiklar1 metotlarin firmalara gore dagilimi

asagidaki gibidir:
% 66,7 Emniyet stogu bulundurma
% 73,3 Birden fazla tedarikg¢i ile calisma
% 53,3 Tedarikgilerle uzun dénemli iliskiler gelistirme

% 6,7 Tedarik siiresini uzun tutma
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Bu verilere dayanarak, firmalarin tedarik risklerini hafifletmek i¢in birden fazla
faaliyeti bir arada kullandiklar1 anlasilmaktadir. Ornegin; baz1 firmalar emniyet stogu
bulundurma yolunu secerken, bazi kritik {riinler i¢in birden fazla tedarikci
kullandiklarin1  belirtmiglerdir. Bu durum, firmalarin, risk Onleyici faaliyetler
konusunda alternatif metotlar1 ayn1 anda kullanarak tedarik zincirinin isleyisini

giivence altina almaya calistiklarin1 gostermektedir.

Tedarikgilerle iliskileri gelistirme metodunu kullandiklarini belirten firmalardan 4
tanesi  tedarikcilerle ortak yatiim yaptiklarii, onlar1  yeni yatirimlara
yonlendirdiklerini ve yeni baglayan projeleri saglam zemine oturtmak igin
tedarikgilerle uyum i¢inde calismayr amacladiklarimi belirtmislerdir. Bu sonuglara
bakildiginda firmalarin, tedarikcilerle iyi iligkiler gelistirmenin uzun ddnemde
firmaya daha olumlu sonuglar getiren bir yol oldugunun bilincinde olduklar

anlasilmaktadir.

Yukarida sozii edilen risk hafifletici metotlart kullanan firmalarin % 86’s1 bu
metotlar1 uygulamakta ¢ok yiiksek ya da yiiksek basar1 gosterdiklerini, % 2’si ise orta
ve diislik seviyede basar1 gosterdiklerini belirtmislerdir. Bu sonuglar, ankete katilan
firmalarin 6nemli gordiikleri tedarik riskleriyle bas edebilmeye 6nem verdiklerinin

ve risk hafifletici metotlar1 basariyla uyguladiklarini géstermektedir.

Satinalma ve Risk Yonetimi Anketi’nin 2.Boliimiinde yer alan “satinalma risklerini
degerlendirme ve buna gore risk degerlendirme planlar1 gelistirme gérevini kimlerin
yiiriittiigiinli” sorgulayan son soruya firmalarin verdikleri cevaplar asagidaki gibidir.

Buna gore firmalarin
% 20’sinde profesyonel satinalma ¢alisanlari
% 27’sinde profesyonel satinalma ¢alisanlar1 ve satinalma yoneticileri
% 20’sinde sadece satinalma calisanlarindan olusan satinalma takimlari
% 33’iinde ise farkli fonksiyon calisanlarinda olusan satinalma takimlari

tedarik riski degerlendirme ve risk yonetimi ¢aligmalarini yiirtitmektedir. Bu veriler,
tim diinyada oldugu gibi ,Tiirkiye’deki firmalarda da satinalma faaliyetlerinin
bireysel ¢alisanlardan daha cok satinalma takimlar tarafindan ylriitiildiiglini
gostermektedir. Bu sonuclara gore, firmalar tedarik riskleri ile bas edebilmek icin

satinalma takimlar1 olusturmanin daha etkin bir yontem oldugunun bilincindedir.
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Satinalma ve Risk Yonetimi Anketi’nin 2. B6liimii’ne firmalarin verdikleri cevaplar
Ozetlenecek olursa, firmalarin satinalma boliimlerinin biiylik ¢ogunlugunun Portfoy
analizi, ABC Analizi gibi tedarik riski degerlendirmeye yardimci olacak metotlarin
yani sira, sektordeki gelismeleri izleyerek kalitatif degerlendirme faaliyetleri de
yaptiklar1 belirlenmistir. Tedarik risklerini hafifletmek i¢in kullanilan yontemlerin
basinda emniyet stoku bulundurma ve birden fazla tedarik¢i kullanma gelmektedir.
Buna ek olarak, tedarik¢ilerle iyi iliskiler gelistirmenin de tedarik riskleri ile bas

edebilmek i¢in etkili bir yol oldugunun bilincinde olan firmalar bu yolu segmektedir.

Satinalma risklerini degerlendirme ve risk yonetimi planlari olusturma gorevini ise

genellikle satinalma takimlar yiiriitmektedir.

7.3 3. Boliim Sonuglar1 ve Degerlendirmeler

Satinalma ve Risk Yonetimi Anketi’nin 3.Boliimii’nde, firmalarin belirlenen risk
yonetimi faaliyetlerini ne Ol¢iide gerceklestirdigi aragtirilmigtir. Sorular 5°1i dlgek
kullanilarak yoneltilmistir. Degerlendirme asamasinda firmalarin sorulara verdikleri
cevaplar yiizde halinde belirlenmis ve her soruya verilen cevaplarin ortalamasi

alinmis ve bu ortalamalara gore yorumlama yapilmigtir.
7.3.1 Fiyat-Maliyet Riski ile lgili Degerlendirmeler

Fiyat-Maliyet yapisinin, fiyatlandirma ve maliyet analizi tekniklerinin farkinda
olunmasi, satinalma ve tedarik zinciri ¢alisanlarinin yiirlitmesi gereken alanlardan
biridir. Bu alanda gerekli faaliyetlerin dogru bir sekilde yapilmasi riskli durumlarin
ortaya ¢ikma olasiligini azaltabilecegi gibi, firmada yaratilan deger ile yaratilan israf

arasindaki farkin da artmasina neden olacaktir(Monczka, Trend ve Handfield, 2002).

Ankette fiyat-maliyet riski ile ilgili 6 soru yer almaktadir. Firmalarin bu sorulara

verdikleri cevaplarin yiizdeleri ve ortalama degerleri asagidaki gibidir:
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Tablo 7-1 Fiyat-Maliyet Riski ile Ilgili Anket Sonuglart

Yiizde (%)

No | SORULAR Ortalama

Planlama hatas1 nedeniyle satinalmanin iptal
edilmesi durumunda olusabilecek ilave 0|6 [25/38|31| 39375
maliyetlerle bas edebilmek i¢in satinalma
boliimiinde prosediirler mevcuttur.

Planlama hatas1 nedeniyle nakliye

2 | problemlerinin ortaya ¢ikmasi durumunda
olusacak ilave maliyetlerle bas edebilmek i¢in
prosediirler mevcuttur.

0113|2531 |31 | 3,8125

Planlama hatas1 nedeniyle malzemenin
kullanilmaz hale gelmesi durumunda olusacak | g | 13| 6 |50/ 31 4

3 |ilave maliyetlerle bas edebilmek icin
prosediirler mevcuttur.
Planlama hatas1 nedeniyle diger bazi
4 durumlarin (fatura ve 6deme hatalari ) ortaya 0/6119]/19]| 56 4,25

cikmasi halinde olusacak maliyetlerle bas
edebilmek i¢in prosediirler mevcuttur.

Satinalma boliimiiniin malzeme fiyatlarindaki
5 |beklenmeyen artislarla bas edebilmek i¢in 616133838 39375
faaliyet planlar vardir.

Satinalma Boliimii, fiyatlar etkileyebilecek
6 |cevresel bilgileri aktif olarak gézlemleyip 010]|6|44]50 44375
analiz eder.

Bu sonuglara bakildiginda ankete cevap veren firmalarin %69’u satinalmanin iptal
edilmesi durumunda olusabilecek ilave maliyetlerle, %62’si nakliye problemlerinin
¢tkmast durumunda olusabilecek ilave maliyetlerle, %81°1 malzemenin kullanilmaz
hale gelmesi durumunda olusacak ilave maliyetlerle, %75!i fatura ve 6deme hatalar
gibi diger bazi durumlarin ortaya c¢ikmasi durumunda olusabilecek ekstra
maliyetlerle bas edebilmek icin gerekli prosediirleri bulundurmaktadir. Ankete
katilan firmalarin satinalma yoneticilerinin verdikleri yanitlara gore, firmalarin
%76’s1n1n satinalma boliimlerinin malzeme fiyatlarindaki beklenmeyen artislarla bas
edebilmek icin faaliyet planlar1 bulunmaktadir. Bu sonuglara bakildiginda firmalarin
fiyat/maliyet riski konusunda biiyiik 6l¢iide bilingli olduklar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Buna ek olarak, firmalarin %94’iiniin satinalma departmanlari, fiyatlar
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etkileyebilecek c¢evresel bilgileri aktif olarak gozlemleyip, analiz ettiklerini

belirtmislerdir.

Sonug olarak, ankete katilan 24 firmanin satinalma bdéliimlerinin ,tedarik zincirini
olumsuz etkileyebilecek fiyat/maliyet riskleri ile bas edebilmek i¢in gerek satinalma
maliyetlerini etkileyebilecek i¢ ve dis etkenleri gerekse malzeme fiyatlarini
etkileyebilecek ¢evresel faktorleri goz oniine aldiklar1 ve fiyat/maliyet riski ile biiytlik

Olctide ilgilendikleri ortaya ¢ikmaktadir.
7.3.2 Kalite Riski ile Tlgili Degerlendirmeler

Malzeme ve diger alt bilesenlerin firma dis1 tedarik¢ilerden elde edildigi durumlarda
tedarik¢inin sagladigi kalite seviyesi son derece Onemli bir konu olmaktadir.
Firmalarin piyasada varliklarini uzun siire devam ettirebilmeleri i¢in, tedarikgilerin
son kullanict memnuniyetini etkileyecegi géz oniine alindiginda kalite riskinin 6nemi

bir kez daha anlasilmaktadir.

Satinalma ve Risk Yonetimi Anketi’nin 3. Bolimii’nde {iretim firmalarimin
tedarikcilerden kaynaklanan kalite riski ile 1ilgili faaliyetleri sorgulanmistir.
Arastirma sonucunda kalite riski ile ilgili sorulara verilen cevaplarin yiizdeleri ve

ortalamalar1 agagidaki tablodaki gibidir:

Tablo 7-2 Kalite Riski ile Tlgili Anket Sonuglar

Yiizde (%)
No | SORULAR Ortalama
1123|415
7 Tedarikgilerden belirli kalite standartlarma(ISO vb.) uygun 0/0|0(19|81| 48125

malzeme saglamalari istenir.

Satinalma boliimii, tedarikcilerin istenen kalitede malzeme
8 |saglayabilmesi i¢in onlara gerekli {iriin bilgilerini eksiksiz olarak 0010|1387 4875
saglar.

Gerekli kalite diizeyini saglayamayan tedarikgiler zamaninda olol 6| 6188 481
uyartlir.

Gerekli kalite diizeyini saglamalari i¢in tedarikgi gelistirme
10 | programlar ( sertifika programlarina katilmasini saglama, 0/6]13]31|50 4,25
tedarik¢inin ¢aliganlarini egitme vb.) uygulanir.

Yeni bir {irlin iiretilecegi veya var olan bir {irliniin tasarimida
11 | degisiklik yapilacagi zaman tedarikgileri zamaninda haberdar 0101 0]25]75 4,75
edecek sekilde iyi iligkilerimiz vardir.

Satinalma béliimii, satinalinan malzeme, ekipman vb. Ile ilgili

12 garanti kosullarinin satinalma anlagmasina dahil edilmesini saglar. 010)13) 6 181 4,69

Satinalma boliimii, firmanin faaliyetlerini giivence altina almak
13 | i¢in tedarik¢inin satig sonrast hizmetlerini ( bakim, yedek parca 0/0/13] 6 |81 4,69
vb.) Saglama kosullarini satinalama anlasmasina dahil eder.
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Sorularin ortalama degerlerine bakildiginda hepsinin 5°lik 6lgek {iizerinde 4’iin
lizerinde ve 5’e¢ ¢ok yakin degerler aldig1 goriilmektedir. Bu sorulardan ilk ikisi
dikkate alindiginda ankete katilan firmalarin toplam %100 tiniin tedarikgilerden
belirli kalite standartlar1 isteyip istemedikleri ve kaliteli malzeme temini igin
tedarikgilere gerekli iiriin bilgilerini eksiksiz saglayip saglamadiklarini sorgulayan
sorulara 4(biraz katiliyorum) ve 5(kesinlikle katiliyorum) cevaplarini vermislerdir.
Firmalarin %88’1 ise gerekli kalite standartlarin1 saglamayan tedarikgileri zamaninda

uyardiklarini belirtmislerdir.

Arastirmaya katilan firmalar, kalite riskleri ile ilgili sorulardan, tedarik¢i gelistirme
programlarinin uygulanmasi ile ilgili soruya(10. soru) %50 oraninda “tamamen
katiliyorum”, %31 oraninda “biraz katiliyorum” cevabim1 vermislerdir. %13’1
karasiz olduklarini, %6’s1 ise bu konuda tedarik¢i gelistirme programlarinin
genellikle uygulanmadigini belirtmislerdir. Bu sonuca dayanarak, firmalarin ¢ogunun
kalite riskleri ile bas edebilmek icin tedarik¢i gelistirme programlar1 uygulamayi

tercih ettikleri sonucuna varilmaktadir.

Firmalarin %75’inin yeni bir iriin iretilecegi veya {riin tasariminda degisiklik
yapilacagi zamanlarda satinalinan malzemelerin rtin = Ozellikleriyle uyum
saglayabilmesi amaciyla tedarik¢ileri zamaninda haberdar ettikleri, %25’inin ise
genellikle tedarikgileri zamaninda haberdar ettikleri(Bkz. Soru 12), elde edilen
verilerden bir digeridir. Bu veriye dayanarak firmalarin tamaminin iiriin tasarimiyla

uygunluk saglayan kaliteli malzeme teminine 6nem verdikleri anlagilmaktadir.

Tedarikg¢ilerin sagladigi malzemelerin kalitesi ile ilgili g6z oniine alinmasi gereken
onemli konulardan ikisi de garanti kosullar1 ve satis sonrasi hizmetlerdir.
Arastirmaya katilan firmalarin %81°1 satinalinan malzeme, ekipman vb. ile ilgili
garanti kosullarimin ve tedarikgilerin satis sonrast hizmet saglama kosullariin
satinalma sozlesmelerine dahil edildigini belirtmistir. Firmalardan ,bu sorulara (12.
ve 13. sorular) “biraz katiliyorum” cevabini veren %6°lik oran da dikkate alindiginda
ankete cevap veren firmalarin %87’sinin tedarikcilerden garanti kosullar1 ve satig

sonrast hizmetleri garantiye aldiklar1 goriilmektedir.
7.3.3 Elde Edilebilirlik Riski ile ilgili Degerlendirmeler

Satinalma risklerinden tedarik zincirinin siirekliligine olumsuz etki yapabilecek olan

bir digeri de malzemelerin dogru zamanda ve dogru miktarda elde edilebilmesidir.
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Ankette bu riskler ilgili yer alan {i¢ soru ve alinan cevaplarin dagilim asagidaki
gibidir:

Tablo 7-3 Elde Edilebilirlik Riski ile ilgili Anket Sonuglari

Yiizde (%)
No | SORULAR

Ortalama

Satinalma boliimii, halen satinalinan
malzemelerin elde edilebilirligini 610163850 4,25
etkileyebilecek cevresel bilgileri aktif olarak
takip edip, analiz eder.

14

Elde edilebilirlik riski bulunan malzemelerde ol6lo!| 6|88 4,75

15 | birden fazla tedarikei ile ¢alisilir.

Satinalma boliimii, ileride satinalinabilecek
malzemelerin elde edilebilirligini 0113125137 25 3,75
etkileyebilecek cevresel bilgileri aktif olarak
inceleyip analiz eder.

16

Arastirmaya katilan firmalarin %50’sinin elde edilebilirlik riskine neden olabilecek
yurtici ve yurtdist piyasalardaki bilgileri aktif olarak takip ettigi, satinalma
yoneticilerinin %38’inin bu konuya “biraz katiliyorum” cevabini vererek bazen bu

bilgileri analiz ettikleri anlagilmaktadir.

Firmalarin 16. soruya verdikleri yanitlar g6z 6niine alindiginda ise sadece %25’inin
ileride satinalinabilecek malzemelerin elde edilebilmesini etkileyebilecek cevresel
bilgileri analiz ettikleri ortaya c¢ikmistir. Buna karsilik, satinalma ydneticilerinin
%37’s1 bu soruya “biraz katiliyorum” cevabim1 vermistir. Buradan yola c¢ikarak,
satinalma boliimlerinin, halen satinalinan malzemelerin elde edilebilirligi konusunda,
ilerde satinalinabilecek malzemelerin elde edilebilirligine gore daha duyarli olduklar:

sonucuna varilmaktadir.

Satinalma boliimlerinin, elde edilebilme riski tasiyan malzemelerin temininde birden
fazla tedarikei ile calisilip ¢alisilmadiginin sorgulandigr 15. soruya firmalarin % 88’1
“tamamen katiliyorum” ,%6’s1 ise “biraz katiliyorum” cevabini vermistir. Firmalarin
%6’s1 birden fazla tedarik¢i ile g¢alismayr tercih etmediklerini belirtmistir. Bu
sonuglar, anketin 2. Boliimiinde yer alan, tedarik risklerini hafifletmek i¢in kullanilan
yontemleri sorgulayan soruya verilen cevaplarla da uyum gostermektedir. Sonug

olarak, firmalarin cogu, elde edilebilirlik riski ile ilgili ¢evresel bilgileri halen
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satinalinan malzemeler igin, ileride satinalinabilecek malzemelere gore daha ¢ok

analiz etmekte ve gerektiginde birden fazla tedarikei ile ¢alisildigini belirtmektedir.
7.3.4 Gec Teslimat Riski ile Tlgili Degerlendirmeler

Teslimatin gerek tedarik¢iden gerekse nakliye esnasinda ¢ikabilecek problemlerden
kaynaklanarak gecikmesi, satinalmay1 yapan firmanin faaliyetlerinin aksamasina ve
firmanin zarar etmesine neden olmaktadir. Bu riskin goz 6niinde bulundurulmasi ve
gerekli 6nlemlerin alinmasi firmanin zararlarinin minimize edilmesi igin gereklidir.
Tablo 7-4’te gec teslimat riski ile ilgili anket sorularina verilen cevaplar yer

almaktadir.

Tablo 7-4 Geg Teslimat Riski ile Ilgili Anket Sonuglar

Yiizde (%)

No | SORULAR Ortalama

Satinalma boliimt, tedarik¢iden kaynaklanan
17 |teslimat gecikmeleri ile bas edebilmek i¢in 010]13|38|50 | 4375
gerekli onlemleri alir.

Satinalma bdliimii, nakliyeden kaynaklanan
18 |teslimat gecikmeleri ile bag edebilmek igin 0|6]25/38) 31 39375
gerekli Onlemleri alir.

Satinalma boliimii, satinalma siparisini
19 | verdikten sonra siparisin hangi asamada 616|025 63| 43125
oldugunu siirekli takip eder.

Satinalma boliimii, teslimatin gecikmesinden
dolay1 olusacak zararlarin sorumlulugunu olol31l6!50!| 43125
20 tedarik¢inin listlenmesini saglayan maddeleri ’
satinalma anlasmasina dahil eder.

Sorulara verilen cevaplarin ortalamalarindan yola ¢ikarak, firmalarin tedarik¢iden
kaynaklanan teslimat gecikmesi ile nakliyeden kaynaklanabilen teslimat gecikmesine
karst farkli degerlendirmeler yaptiklar1 anlasilmaktadir. Degerlendirmelerin yiizde
olarak dagilimlarina ve ortalamalarina bakildiginda, tedarik¢iden kaynaklanan
teslimat gecikmelerine karsi, nakliyeden kaynaklanan gecikmelere ars1 alinanlardan

daha ¢ok onlem alindig1 ortaya ¢ikmaktadir.

Satinalma bdoliimlerinin %63’ linilin teslimatin gecikebilesi ihtimaline kars1 zamaninda
onlem alabilmek i¢in siparisin hangi asamada oldugunu her zaman takip ettikleri,
%25’inin ise bu faaliyeti her zaman olmasa da genellikle yaptiklar1 belirlenmistir.

Firmalarin toplam %12’si ise siparisin hangi agsamada oldugunu takip etmediklerini
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belirtmislerdir. Bu firmalarin ge¢ teslimat riski ile bas edebilmek i¢in zamaninda

Onlem almaya 6zen gdstermedikleri sonucuna varilmaktadir.
7.3.5 Tedarikcinin Kapasite Kisit1 Riski ile Tlgili Degerlendirmeler

Tedarikgilerin iiretim kapasitesi ve teknolojik yeterliligi konusundaki eksikliklerden
firmalarin ne derecede haberdar olduklarini belirlemek amaciyla, diizenlenen ankette

6 soru bulunmaktadir(Bkz. Tablo7-5).

Tablo 7-5 Tedarik¢inin Kapasite Kisit1 Riski ile Ilgili Anket Sonuglar

Yiizde (%)

No | SORULAR Ortalama

Satinalma boliimii, tedarik¢ilerin firmanin uzun
21 |donem isteklerini karsilayabilme yeteneklerini 0|0/]13]38|50 | 4375
periyodik olarak analiz eder.

Satinalma boliimt, tedarikgilerin kapasite kisiti
dolayisiyla istekleri karsilayamayacagi 0/0|0]|19|81| 48125
durumlarda farkl tedarik¢ilerle da ¢aligma
yoluna gider (dual / multiple sourcing)

22

Satinalma boliimiiniin,tedarikgilerin kapasite
kist1 dolayisiyla istekleri karsilayamayacagi
23 | durumlarda tretimi aksatmamak i¢in 010019 81| 48125
zamaninda haberdar edilecek sekilde
tedarikg¢ilerle iyi iligkileri vardir.

Satinalma boliimii, teknolojik gelismeler
nedeniyle liretim siireglerinde ve/veya liriin
24 |tasariminda olabilecek degisimlere 0|0]19]44]38 | 4,1875
tedarikcilerin zamaninda cevap verebilmesini
saglayacak caligmalar yapar.

Satialma boliimii, tedarik¢inin kapasitesini
o5 | gelistirmesi igin tesvik eder, tedarikgi gelistirme 610119/25) 50 4,125
programlari diizenler.

Satinalma boliimi, tedarikgilerin kapasitesini
26 | gelistirmesi i¢in firmanin onlara yatirim 0] 7|43129] 21 36429
yapmasina dnayak olur.

Anket sorularina verilen cevaplarin ortalamalarina bakildiginda, firmalarin tedarikg¢i
kapasitesinden kaynaklanan risklere olduk¢a 6nem verdikleri, tedarik¢ilerin uzun
donemli kapasitelerini biiylik 6lclide analiz ettikleri, tedarikgilerin kapasitelerinin
yetersiz kalacagi durumlarda farkli tedarik¢ilerden yararlandiklari ve kapasite kisiti
ile karsilasabilecekleri durumlarda tedarik¢ilerden zamaninda haber aldiklar

gorilmektedir.
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Satinalma yoneticilerinin verdikleri cevaplar incelendiginde %350’ sinin tedarikg¢i
gelistirme programlar1 diizenlenmesi ile ilgili 25. soruya “tamamen katiliyorum”
cevabini verdigi, %25’inin “biraz katiliyorum”, %19’unun “kararsizim”, ve %6’simin
“kesinlikle katilmiyorum” cevabim1 verdikleri goriilmektedir. Bu firmalarda,
tedarik¢ilerin kapasitelerini gelistirmek i¢in onlara yatirim yapildigini belirten
satinalma yoOneticilerinin oran1 %?21°’de kalmistir. Bu sonuglara bakildiginda
firmalarin, tedarikgilerin kapasite kisiti nedeniyle {iretimin aksamasma O6nem
verdikleri fakat bu riskleri uzun dénemde elimine etmek i¢in tedarik¢iye yatirim
yapma yonteminden daha ¢ok, kisa donemde sonug veren farkli tedarik¢i kullanma

yontemini tercih ettikleri ortaya ¢ikmaktadir.
7.3.6 Tedarikcinin Finansal Durumu Riski ile Tlgili Degerlendirmeler

Tedarik¢inin finansal durumu ,iretiminin devamliligini etkileyecek faktorlerden
biridir. Finansal durumundaki olumsuz gidisat tedarik¢inin, gorevini gerektigi gibi
yerine getirememesi riskini dogurabilmektedir. Asagidaki tabloda, firmalarin bu
riskten ne derecede haberdar olduklarinin belirlenmesi i¢in sorulan anket sorular1 ve

bu sorulara verilen cevaplarin dagilimi yer almaktadir.

Tablo 7-6 Tedarik¢inin Finansal Durumu Riski ile Tlgili Anket Sonuglari

Yiizde (%)
No | SORULAR

Ortalama

Satinalma boliimii, bir tedarikei ile calismaya
27 | baglamadan Once tedarik¢inin finansal 0|0 25|31|44 | 3,9375
durumunu arastirir ve dikkate alir.

Satinalma boliimii, bir tedarikei ile calismaya
28 | bagladiktan sonra periyodik olarak tedarik¢inin | O | O |31 (44| 25 | 3,8125
finansal durumunu gézden gegirir.

Satinalma bdliimii, tedarik¢inin finansal
durumunda olabilecek degisikliklerin tedarik
stirecine ve firmaya olan etkilerini 6ngdren risk
degerlendirme ¢aligmalar1 yapar.

29 0|6 (38|25|31 4,25

Satinalma bdliimii, tedarik¢inin finansal
durumundaki kot gidisi zamaninda fark edip
gerekli onlemleri alacak (farkl tedarikgiler
bulma gibi) ¢aligmalar yapar.

30 0]0(19,38]|44 3,53

27. ve 28. sorulara bakildiginda, firmalarin %44’ bir tedarik¢i ile calismaya
baglamadan Once finansal durumuna bakildig1 goriisiine “kesinlikle katiliyorum”

cevabini verirken, sadece %?25°1 tedarik¢inin finansal durumunun diizenli olarak
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kontrol edildigini belirtmistir. Firmalarin sirastyla %25’1 ve %31°1 bu konularda

karasiz kaldiklarini belirtmistir.

Ankete cevap veren satinalma yoneticilerinin 38’1 firmalarinda tedarikgilerin finansal
durumu riskinin firmaya olabilecek zararlarini Ongéren arastirmalar yapildig
konusunda “kararsiz” kalirken, %56’s1 (%31+%45) bu konuda genellikle caligmalar
yapildig1 konusunda goriis bildirmislerdir. Yine bu yodneticilerin %44°ii firmalarinda
tedarik¢inin finansal durumu riskinin zamaninda fark edilip gerekli Onlemlerin
alindig1 ¢alismalarin yapildig1 goriisiine “kesinlikle katiliyorum” cevabini verirken

%19’u kararsiz kalmistir.

Bu sonuglara bakildiginda, ankete katilan {iretim firmalarinin satinalma bdliimlerinin
tedarikgi secerken onlarin finansal durumlarina verdikleri 6nemin, onlarla ¢aligmaya
basladiktan sonra azaldigi ve olabilecek risklerin bir miktar goéz ardi edildigi

sonucuna varilabilmektedir.
7.3.7 Déviz Riski ile Tlgili Degerlendirmeler

Yurt digindan satinalma yapan firmalarin karsi karsiya kalabilecekleri risklerin en
onemlilerinden biri doviz kurlarindaki beklenmeyen degisikliklerin olusturabilecegi
risklerdir. Bu risklere kars1 Tirkiye’deki firmalarin ne derecede onlem aldiklarini
belirlemek i¢in Satinalma ve Risk Yonetimi Anketi’ne eklenen sorular ve bunlara

verilen cevaplarin ortalamalar1 ve dagilimlari asagidaki gibidir(Bkz. Tablo 7-7).

Asagidaki tabloda yer alan sorularin ortalama degerlerine bakildiginda, doéviz
riskinin, daha 6nce degerlendirilen diger tedarik risklerine gore firmalar tarafindan
daha az dikkate alinan bir tedarik riski oldugu diisiiniilebilir. Sonug¢lardan hareketle,
firmalarin  %60’tan fazlasinin dis Tllkelerden satinalma yapilirken firma dist
profesyonel kaynaklardan ve firma iginde finans bdliimiinden yardim aldigim
belirttigi goriilebilir. Fakat, yine ayni1 sorulara verilen cevaplarin ylizde dagilimlarina
bakildiginda 6nemli sayida firmanin bu sekildeki aragtirmalara 6nem vermedikleri
veya bu konu hakkinda kararsiz kaldiklar1 goriilmektedir. Ozellikle doviz riski ile
ilgili somut risk yonetimi faaliyeti calismalarinin yapilmasinda ve bu riskin etkilerini
minimize etmek i¢in satinalma anlagsmasina maddeler ekleme konusunda firmalarin
yarisindan fazlasinin yetersiz kaldigi sonucuna varilmaktadir(Bkz. 33. ve 34.

sorular).
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Tablo 7-7 Déviz Riski ile ilgili Anket Sonuglari

No

SORULAR

Yiizde (%)

Ortalama

31

Farkli iilkelerdeki tedarikg¢ilerden satinalma
yapilacagi zaman o iilkenin para birimi ve doviz
kurlar1 hakkinda profesyonel kaynaklardan
(finans sirketleri, danismanlik sirketleri vb.)
Bilgi alinir.

13

13

13

27

33

3,533

32

Farkl iilkelerdeki tedarik¢ilerden satinalma
yapilacagi zaman finans boliim ¢alisanlar1 da
para birimi ile ilgili konularda satinalma
calisanlarina yardim eder.

13

33

47

33

Farkl iilkelerdeki tedarik¢ilerden satinalma
yapilirken doviz kuru dalgalanmalari ve para
birimi ile ilgili belirsizliklere karsi satinalma
anlagmasina maddeler eklenir. (riski tedarik¢i
ile esit paylagsma, sabit bir kurdan satinalma

yapma gibi..)

20

20

20

27

13

2,93

34

Farkl iilkelerdeki tedarik¢ilerden satinalma
yapilacagi zaman anlagsmadan 6nce doviz kuru
dalgalanmalarinin olasiliklarinin belirlendigi,
kategorize edildigi ve buna gore alternatif
planlarin gelistirildigi risk yonetimi ¢aligmalari
yapilir.

20

13

20

27

20

3,13

7.3.8 Ekonomik/Politik/Yasal Riskler ile Tlgili Degerlendirmeler

Tablo 7-8’de tiretim firmalarini karsi karsiya kalabilecekleri ekonomik/politik ve

yasal riskler ile ilgili anket sorular1 ve bu sorulara verilen cevaplarin ortalamalar1 ve

yiizde dagilimlar1 verilmistir.
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Tablo 7-8 Ekonomik/Politik/Yasal Riskler ile ilgili Anket Sonuglari

No

SORULAR

Yiizde (%)

Ortalama

35

Satinalma boliimi, farkli tilkelerdeki
tedarikgilerle ¢alisirken, o iilkenin i¢inde
bulundugu ekonomik ve politik belirsizlikleri
dikkate alip gerekli risk yonetimi planlari
olusturur.

13

53

20

3,73

36

Satinalinacak malzemeler hakkinda yerel
ve/veya uluslar aras1 yasal kisitlamalar dikkate
alinip gerekli risk yonetimi planlar1 olusturulur.

19

38

44

4,25

Yukaridaki ortalamalara bakildiginda satinalma béliimlerinin, yurti¢i ve yurtdis

ekonomik/politik/yasal risklerin gbz Oniline alinmasinda 6nemli derecede farkl

cevaplar verdikleri goriilmektedir. Bagka bir deyisle, yort disindan satinalinacak

malzemeleri etkileyecek ekonomik, politik ve yasal belirsizlikleri yurt iginde

gerceklesen degisikliklere gore daha az dikkate almaktadirlar.

7.3.9 Dogal afet Riski ile ilgili Degerlendirmeler

Dogal afet riski ile ilgili anket sorular1 ve ortalamalarina bakildiginda (Bkz. Tablo 7-

9) anketi cevaplayan iiretim firmalarinin en az 6nem verdigi tedarik riskinin dogal

afet riski oldugu soylenebilir. Firmalar hem bu riski yeteri kadar dikkate almamakta

hem de tedarikgilerini bu riske kars1 onlem almaya tesvik edip, onlarin 6nlemlerini

kontrol etmekte yetersiz kalmaktadirlar.

Tablo 7-9 Dogal Afet Riski ile Ilgili Anket Sonuglart

Yiizde (%)
No | SORULAR
11213145 Ortalama
Satinalma boliimii, ¢alisilacak bir tedarik¢inin
37 |bulundugu cografi bolge itibariyle dogal 31{13(25|19| 13 2,68
afetlere maruz kalma riskini dikkate alir.
Satinalma boliimii, tedarik¢ilerin
38 | karsilasabilecegi dogal afetlere kars1 aldig1 25119(31|13]| 13 2,68
onlemleri takip eder.

82




7.4 4. Boliim Sonuclar1 ve Degerlendirmeler

Satinalma Risk YoOnetimi ve Satinalma Performansi Anketinin 3. Bolumii’nde

firmalarin satinalma boliimlerinin  performanslarin1  gésteren gostergeler yer
almaktadir(Bkz. EK-1). Arastirmanin bu kisminda firmalarin bir kismi performans
gostergelerinin yer aldigi boliimii cevaplandirmamislardir. Bu boliimii cevaplandiran
firmalarin sayilar1 ve belirtilen performans gostergelerinin deger araliklar1 asagidaki

tabloda verilmistir.

Tablo 7-10 Satinalma Performansi Anket Sonuglari

Satinalma
Gosterge | Gosterge | Gosterge | Gosterge | Gosterge | Gosterge
Performansi
1 2 3 4 5 6
Gostergeleri
Cevaplayan
12 - 17 17 15 14
Firma Sayisi
Cevaplayan
%50,3 %0 %70,8 %70,8 %62,5 %58,3
Firma Yiizdesi
Deger Arahig: 0,00015- | 0,03-
0,23-0,85 - 0,2-0,92 0,01-0,3
0,04 0,0925
Yukaridaki tabloya bakildiginda firmalarin satinalma performansini G6lgme

konusunda eksik kaldiklar1 goriilmektedir. Ankette en fazla yanitlanan performans
gostergelerinin ise kalite ile ilgili performans gostergeleri olan sertifikali tedarikgi
orani ve satialinan kusurlu malzeme yiizdesi oldugu belirlenmistir. Bu sonuglara
bakildiginda firmalarin satinalma boéliimlerinin kendi performanslarindan daha ¢ok
tedarikcilerin performanslarini(Sertifikali tedarik¢i ylizdesi, satinalinan kusurlu
malzeme yiizdesi, ge¢ teslimat ylizdesi gibi) dlctiikleri anlagilmaktadir. Bu sonuglar,
firmalarin en ¢ok 6nem verdikleri tedarik riskleri ile de uyum gostermektedir. Kalite
riski ve gec teslimat riskinin firmalarin en fazla iizerinde durduklar1 tedarik
risklerinden oldugunun belirlendigi hatirlanacak olursa, firmalarin bu performans

gostergelerinin 0l¢limiine neden daha ¢ok dnem verdikleri anlasilmaktadir..

7.5 Tartisma

Tedarik riskleri satinalma yapan firmalarin biiyiik bir ¢ogunlugunun kars1 karsiya

kaldig1 ve gergeklesmeleri durumunda tiim tedarik zincirine biiyiik zararlar verecek
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sonuglar dogurabilen risklerdir. Bu arastirmada Tiirkiye imalat sanayiindeki
firmalarin satinalma bolimlerinin bu risklerden ne derece haberdar olduklari ve ne

gibi risk yonetimi faaliyetleri yaptiklarinin belirlenmesi amaglanmistir.

Firmalarin tedarik siirecinde karsilasabilecekleri riskler ve yaptiklar risk yonetimi
faaliyetlerini belirlemek ve satinalma bdoliimlerinin performanslarini gézlemek tizere
hazirlanan caligma, literatiirde ¢ok az sayida yer alan satinalmada risk yonetimi
konusundaki arastirmalarin bir derlemesi seklindedir. Bu ¢alisma kavramsal olarak
hem satinalmada risk yonetiminin hem de satimalma boliimiiniin performansinin
Olciiliip degerlendirilmesinin  Oneminin kavranmasina 1s1k tutacak bir ¢alisma
niteligindedir.

Bu calismanin uygulanmasi sonucunda firmalarin hangi tedarik risklerine daha ¢ok
onem verdikleri ve bu risklerin tedarik zinciri iizerinden tiim firmaya verecegi
zararlarin azaltilmasi i¢in ne gibi faaliyetlerin yapildig1 belirlenmistir. Buna ek
olarak, bu arastirmanin sonucunda satinalma boliimii yoneticilerinin tedarik riskleri
ile bas etme konusunda daha bilingli hale geldikleri ve risk yonetimi uygulamalarini

yapilandirmalarina tesvik edildikleri diisiiniilmektedir.

Bu calisma i¢in veriler Tiirkiye’deki liretim firmalarindan toplanmistir. Ayni anket
farkli sektorlerdeki iiretici firmalarda da uygulanabilir. Satinalma ve Risk Yonetimi
anketi bu yoniiyle gelecek c¢alismalara biiyiik 6lclide yol gosterecek bir ¢aligmadir.
Satinalma risklerinin, tim tedarik zincirine verdigi Onemli zararlar nedeniyle
firmalarin genel performansina da olduk¢a 6nemli etkiler gdsterecegi siiphesizdir.
Gelecek c¢alismalarda satinalma risklerinin minimize edilmesi i¢in uygulanan risk
yonetiminin firmalarin genel performansina etkileri aragtirilabilir. Buna ek olarak,
her tedarik riski i¢in firmalarin goriisleri ve risk onleyici faaliyetlerinin daha detayli

incelenecegi bir arastirmadan daha objektif sonuglar elde edilebilir.

Bu arastirma, imalat sektoriiniin haricinde hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
firmalarla ve sadece imalata yonelik malzeme ve ekipman satinalmasini igerecek
sekilde degil, ofis ekipmanlari, hizmet satinalmalar1 gibi konular1 da igine alacak

sekilde genisletilebilir.
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EK-1

SATINALMA RiSK YONETIMIi VE SATINALMA
PERFORMANSI ANKETI

Satinalma Risk Yonetimi ve Satinalma Performansi Anketi, firmalarin satinalma
faaliyetleri ile ilgili karsilasabilecekleri risklerle bas edebilmek i¢in ne gibi
faaliyetler yaptiklarin1 ve bu risk yonetimi faaliyetlerini gerceklestiren satinalma
boliimlerinin performanslarini arastirmayr amacglamaktadir.

BOLUMLER

Anket 4 Boliim’den olusmaktadir:

1.BOLUM’de firma bilgileri yer almaktadir.

2.BOLUM firmalarin ne gibi risk ydnetimi faaliyetleri uyguladiklarini ve bu
faaliyetlerden kimlerin sorumlu oldugunu arastiran sorular1 icermektedir.
3.BOLUM’de ise sorularda belirtilen risk yonetimi faaliyetlerinin firmalarda ne
Olciide gergeklestirildigi arastirilmaktadir.

4. BOLUMde satinalma fonksiyonu performanst ile ilgili sorular yer almaktadir.

1.BOLUM

FIRMA ADI:

ADRESI:

FAALIYET ALANI:

CALISAN SAYISI

CIRO

ANKETI DOLDURAN SATINALMA
YONETICISININ ADI VE UNVANT:
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EK-1 (DEVAM)

2. BOLUM

1. Satin alma Fonksiyonunun uyguladigi
risk degerlendirme faaliyetleri

(Or: ABC metodu, Balanced Scorecard,
Portfoy Analizi)

2. Kullanilan Risk Degerlendirme
Metodu
( Kalitatif / Kantitatif)
Risklerin ortaya ¢ikma olasilig1 ve etkileri goz
Ontine alinarak

3. Satin alma Risklerini Hafifletmek i¢in
kullanilan metotlar
(Birden fazla tedarikci kullanimi1 , emniyet
stoku, tedarikeilerle iligkileri gelistirme..)

4. Satin alma Riskleriyle bas edebilmek
icin kullandiginiz metotlari
uygulamakta firmanizin basar1 diizeyi

% (0-20)  Cok Diisiik

% (20-40)  Diisiik

% (40-60) Orta

% (60-80)  Yiiksek

% (80-100) Cok Yiiksek

5. Satin alma risklerini degerlendirme ve
buna gore risk yonetimi planlari
gelistirme gorevini kimler yiiriitiiyor?

Satinalma Y Oneticisi

Profesyonel Satin Alma
Calisanlari

Satin Alma Calisanlarinda
Olusan Satinalma Takimi

Farkl1 fonksiyon
Calisanlarindan Olusan Satin
Alma Takimi
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EK-1 (DEVAM)

3. BOLUM

Bu boliimde, asagidaki sorularda belirtilen risk yonetimi faaliyetlerinin firmanizda ne
ol¢iide gerceklestirildigi arastirilmaktadir. Firmanizda bu faaliyetlerin yapildigina ne
Olctlide katildiginiz1 1:Kesinlikle katilmiyorum- 3: Kararsizim 5:Tamamen
katiliyorum skalasina gore degerlendiriniz.

1:Kesinlikle katilmiyorum
2:Biraz katilmiyorum

3: Kararsizim

4: Biraz katiliyorum
5:Tamamen katiliyorum

No

SORULAR

1 |2 |3 |4 |5

Planlama hatasi nedeniyle satinalmanin iptal
edilmesi durumunda olusabilecek ilave maliyetlerle
bas edebilmek i¢in satinalma boliimiinde prosediirler
mevcuttur.

HNnne

Planlama hatas1 nedeniyle nakliye problemlerinin
ortaya ¢ikmasi durumunda olusacak ilave
maliyetlerle bas edebilmek icin prosediirler
mevcuttur.

HNnne

Planlama hatas1 nedeniyle malzemenin kullanilmaz
hale gelmesi durumunda olusacak ilave maliyetlerle
bas edebilmek icin prosediirler mevcuttur.

NN

Planlama hatasi nedeniyle diger bazi durumlarin
(fatura ve 6deme hatalar1 ) ortaya ¢ikmasi halinde
olusacak maliyetlerle bas edebilmek i¢in prosediirler
mevcuttur.

NN

Satinalma boliimiiniin malzeme fiyatlarindaki
beklenmeyen artiglarla bas edebilmek i¢in faaliyet
planlart vardir.

Satinalma Boliimii, fiyatlar etkileyebilecek ¢evresel

6 bilgileri aktif olarak gézlemleyip analiz eder. — =
Tedarik¢ilerden belirli kalite standartlarma(ISOvb.) [ [ 1 [ | [ | [ |1 [ |
7 uygun malzeme saglamalari istenir. —
Satinalma boliimii, tedarikgilerin istenen kalitede -
g8 | malzeme saglayabilmesi i¢in onlara gerekli tiriin .
bilgilerini eksiksiz olarak saglar.
Gerekli kalite diizeyini saglayamayan tedarikgiler 111
9 | zamaninda uyarilir. — =
Gerekli kalite diizeyini saglamalari i¢in tedarikgi -
10 gelistirme programlari ( sertifika programlarina HEE N

katilmasini saglama, tedarik¢inin ¢aliganlarini
egitme vb.) uygulanir.
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11

Yeni bir iiriin Uiretilecegi veya var olan bir iirliniin
tasariminda degisiklik yapilacagi zaman tedarikgileri
zamaninda haberdar edecek sekilde iyi iliskilerimiz
vardir.

12

Satinalma boliimii, satinalinan malzeme, ekipman
vb. lle ilgili garanti kosullarinin satinalma
anlagsmasina dahil edilmesini saglar.

13

Satimalma boliimii, firmanin faaliyetlerini glivence
altina almak i¢in tedarik¢inin satig sonrasi
hizmetlerini ( bakim, yedek parca vb.) Saglama
kosullarini satinalama anlagmasina dahil eder.

14

Satinalma boliimii, halen satinalinan malzemelerin
elde edilebilirligini etkileyebilecek ¢evresel bilgileri
aktif olarak takip edip, analiz eder.

15

Elde edilebilirlik riski bulunan malzemelerde birden
fazla tedarikgi ile ¢aligilir.

16

Satinalma boliimii, ileride satinalinabilecek
malzemelerin elde edilebilirligini etkileyebilecek
cevresel bilgileri aktif olarak inceleyip analiz eder.

17

Satinalma boliimii, tedarik¢iden kaynaklanan
teslimat gecikmeleri ile bas edebilmek icin gerekli
Onlemleri alir.

18

Satinalma boliimii, nakliyeden kaynaklanan teslimat
gecikmeleri ile bas edebilmek i¢in gerekli onlemleri
alir.

19

Satinalma boliimii, satinalma siparigini verdikten
sonra siparigin hangi asamada oldugunu stirekli takip
eder.

20

Satinalma boliimii, teslimatin gecikmesinden dolay1
olusacak zararlarin sorumlulugunu tedarik¢inin
iistlenmesini saglayan maddeleri satinalma
anlagsmasina dahil eder.

21

Satinal boliimii, tedarik¢ilerin firmanin uzun dénem
isteklerini kargilayabilme yeteneklerini periyodik
olarak analiz eder.

22

Satinalma boliimt, tedarikgilerin kapasite kisiti
dolayisiyla istekleri karsilayamayacagi durumlarda
farkl tedarikgilerle da ¢alisma yoluna gider (dual /
multiple sourcing)
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23

Satimalma boliimiiniin,tedarik¢ilerin kapasite kisti
dolayisiyla istekleri karsilayamayacagi durumlarda
tiretimi aksatmamak i¢in zamaninda haberdar
edilecek sekilde tedarikgilerle iyi iligkileri vardir.

e

24

Satimalma boliimii, teknolojik gelismeler nedeniyle
iretim siire¢lerinde ve/veya iiriin tasariminda
olabilecek degisimlere tedarik¢ilerin zamaninda
cevap verebilmesini saglayacak ¢alismalar yapar.

e

25

Satinalma boliimii, tedarik¢inin kapasitesini
gelistirmesi icin tesvik eder, tedarikg¢i gelistirme
programlari diizenler.

e

26

Satinalma boliimii, tedarikgilerin kapasitesini
gelistirmesi i¢in firmanin onlara yatirim yapmasina
Onayak olur.

NN

27

Satinalma boliimii, bir tedarikei ile calismaya
baslamadan once tedarik¢inin finansal durumunu
arastirir ve dikkate alir.

e

28

Satinalma boliimii, bir tedarikei ile calismaya
basladiktan sonra periyodik olarak tedarik¢inin
finansal durumunu gézden gegirir.

e

29

Satinalma boliimii, tedarik¢inin finansal durumunda
olabilecek degisikliklerin tedarik siirecine ve firmaya
olan etkilerini dngodren risk degerlendirme
caligmalar1 yapar.

e

30

Satinalma boliimii, tedarik¢inin finansal
durumundaki koti gidisi zamaninda fark edip gerekli
onlemleri alacak (farkli tedarik¢iler bulma gibi)
caligmalar yapar.

e

31

Farkli {ilkelerdeki tedarikg¢ilerden satinalma
yapilacagi zaman o {ilkenin para birimi ve doviz
kurlar1 hakkinda profesyonel kaynaklardan (finans
sirketleri, danigsmanlik sirketleri vb.) Bilgi alinir.

e

32

Farkl1 tilkelerdeki tedarik¢ilerden satinalma
yapilacagi zaman finans boliim ¢alisanlar1 da para
birimi ile ilgili konularda satinalma c¢alisanlarina
yardim eder.

e
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33

Farkli iilkelerdeki tedarik¢ilerden satinalma
yapilirken doviz kuru dalgalanmalar1 ve para birimi
ile ilgili belirsizliklere kars1 satinalma anlagsmasina
maddeler eklenir. (riski tedarik¢i ile esit paylasma,
sabit bir kurdan satinalma yapma gibi..)

e

34

Farkli iilkelerdeki tedarikg¢ilerden satinalma
yapilacag1 zaman anlasmadan 6nce doviz kuru
dalgalanmalarinin olasiliklariin belirlendigi,
kategorize edildigi ve buna gore alternatif planlatin
gelistirildigi risk yonetimi ¢aligmalar1 yapilir.

e

35

Satinalma bolmii, farkli iilkelerdeki tedarikgilerle
calisirken, o tilkenin i¢inde bulundugu ekonomik ve
politik belirsizlikleri dikkate alip gerekli risk
yonetimi planlar1 olusturur.

e

36

Satinalinacak malzemeler hakkinda yerel ve/veya
uluslar aras1 yasal kisitlamalar dikkate alinip gerekli
risk yonetimi planlar1 olusturulur.

e

37

Satinalma boliimii, calisilacak bir tedarik¢inin
bulundugu cografi bolge itibariyle dogal afetlere
maruz kalma riskini dikkate alir.

NN

38

Satinalma boliimii, tedarikgilerin karsilasabilecegi
dogal afetlere kars1 aldig1 6nlemleri takip eder.

e
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EK-1 (DEVAM)

4, BOLUM

1. Satin Alma Harcamalar1(TL) / Satislar (TL)

2. ( S.Alma BI. Tasarruflar1 — S.A. Bl. Isletim Maliyetleri )

Satinalma Bl. Toplam Maliyetleri

3. Sertifikal1 Tedarik¢i Sayis1 / Toplam Tedarik¢i Sayisi

4. Satin Alinan Kusurlu Malzeme Yiizdesi

5. Son 1 yil i¢inde Tedarikgi Sayisindaki degisim (%)

(Y1llik ortalama tedarik¢i devir orani)

6. Zamaninda Teslim Edilemeyen Siparis Yiizdesi
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