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Yeni Nesil Satinalma Arastirmasi 2021

PwC ve Tedarik Zinciri Yonetimi Dernegi’nin (TEDAR)

is birligiyle gerceklestirilen Yeni Nesil Satinalma
Arastirmasi; katiimei kuruluslarin Satinalma bélUmlerini
organizasyonel yapilanma, karar mekanizmalari

ve kullanilan teknolojik uygulamalar gibi alanlarda
degerlendirerek, gelisim alanlarini belirlemeyi ve
satinalma yonetimine katma deger yaratmayi amacliyor.

Standart sorulara ek olarak bu yilin temasi olan “Kriz
Déneminde Tedarik Yonetimi” ile bu islevin katilimci
kuruluglarda nasil gelistigine isik tutmayi hedefliyoruz.

7 ana sektérden 57 gecerli yanitin alindigi bu anket
calismasinin hem is diinyasi hem de satinalma liderleri
icin faydali ve yonlendirici sonuglar ortaya ¢ikardigina
inanlyoruz.

Yeni Nesil Satinalma Arastirmasi kapsaminda farkli
sektdrlerde faaliyet gosteren kuruluslar bu yil asagidaki
noktalarda degerlendirildi:

e Satinalma fonksiyonu algisi

e Satinalma organizasyonu

e Satinalma sureci

e Satinalma fonksiyonuna iligkin kullanilan teknolojiler
e  Satinalma olgunluk seviyesi

e Kriz déneminde tedarik yonetimi

Katiimcilara sorulan 28 sorunun cevabi 10 baglik altinda
incelendi.

Katilimci ve
kurulus profili

Kriz dbneminde
tedarik yonetimi

Satis geliri ve
satinalma buitcesi
analizleri

Satinalma bolimu
oncelikli konulari

Satinalma boélim
algisi

SEUEINE!
fonksiyonundaki
uygulamalar

Satinalma
organizasyonu

Satinalma silireg
yoénetimi

Satinalma
aktiviteleri

Satinalma karar
mekanizmalari




Bl Katihmci ve Kurulus Profili

Arastirmaya katilanlarin;

% 70| Satinalma fonksiyonunda,

% 1 4’(] Satinalma’nin ¢ok yakin

calistigi Tedarik Zinciri fonksiyonunda,

%2’si Dis Ticaret, ithalat gibi

fonksiyonlarda gérev aliyor.

Katimcilarin calistiklari is birimleri

%2

B Satinalma

Tedarik Zinciri
W Dig Ticaret
W Diger

Katihmcilarin ¢calistiklari kuruluslarin;

% 54’Unde 500 kisiden fazla
kisi galigtyor.

% 98| ise 10 yildan fazla
suredir faaliyet gosteriyor.

Kac yildir faaliyet gosteriyor?

%2

B >20 yil
16-20 yil

| 11-15yil

m 2-5y

Sektor

Endustriyel Uretim (Yapi, Kimya, Metal, I %25
(1]

Ambalaj, Orman Uriinleri vb.)

Enerji, Altyapi ve Dogal Kaynaklar [N °-19

Tasimacilik ve Lojistik [ INEGEGTGEREN °-18

Perakende ve Tiiketici Uriinleri [N ©o11

Otomotiv [ %5
Saglk [l %2

Teknoloji, Medya ve Telekomiinikasyon [l %2

Calisan sayisi

%2
%19
> 5000 kisi m 101 - 200 kigi
m 1001 - 5000 kisi 51 - 100 kigi
W 501-1000 kisi ~ ® <50 kigi

W 201 - 500 kisi

Diger NGNS 219

Yeni Nesil Satinalma Arastirmasi

7 farkl ana sektdrden katilimcilar ile

gerceklestirildi:

e Endustriyel Uretim (Yapi, Kimya, Metal,
Ambalaj, Orman Uriinleri vb.)

¢  Enerji, Altyapi ve Dogal Kaynaklar (Elektrik
ve Altyapi, Madencilik ve Metaller, Petrol
ve Gaz, Kimya EndUstrisi)

e Tasimaclilik ve Lojistik

*  Perakende ve Tiiketici Uriinleri

e  Otomotiv

e Saglik

e Teknoloji, Medya ve Telekomiinikasyon

*Hizmet, savunma sanayii, tekstil, hayvancilik



Onemli Sonuclar

Satinalma bolimu, gegen yilki orana oldukga yakin bir sekilde, katiimcilarin %78’ine gore stratejik
Oneme sahip ve kuruluslarin finansallarina etkisi olan bir bolim olarak géruliyor. Bu oran Satinalma
boélimu ile ilgili alginin hala gelisime agik oldugunu gdsteriyor.

Kategori bazli stratejik ve operasyonel satinalma yapisi katilimci kuruluglarin sadece %24’inde
mevcut. Gectigimiz yila gére bu oranda %1’lik bir iyilesme gortilse de, tUlkemizdeki Satinalma
birimlerinin organizasyonel yapilanma konusunda gelisim alani oldugu net olarak gérilyor.

Satinalma departmanlarinin %33’( Genel Midir Yardimcisi/(CPO) seviyesinde yonetiliyor ve %65’
Genel Mldur/CEO/Ydnetim Kurulu Baskani’na raporluyor. Bu oranlarin gecen yil sirasiyla %17 ve
%51 oldugu géruluyor. Gegtigimiz yilin sonuglariyla karsilastirnidiginda, bu sene pozitif yénde bir
iyilesme gbze carpiyor.

Katiimei kuruluglarin sadece %51’inde satinalma operasyonuna iliskin tanimli ve belirli net bir siire¢
bulunuyor. Bu oranin gegtigimiz yil %44 olarak gergeklestigini gériiyoruz. Bu konu halen gelisime acik
bir noktada olmakla birlikte, iyilesme gdsterdigi sdylenebilir.

Maliyetlerin dugirtlmesi, bugiin ve yakin gelecekte en éncelikli konu olarak karsimiza gikiyor.

Katiimei kuruluslarin biyik ¢ogunlugunda (%62) rol ve sorumluluklar acikga tanimlanmis bir kriz
mudahale ekibi bulunmuyor.

Katihmci kuruluslarin %37’sinde diizenli olarak gézden gegirilen, gerektiginde giincellenen ve test
edilen kriz midahale plani bulunuyor.

Her dort sirketten biri (%25) olasi bir krizde tedarik yénetimi operasyon modeli i¢in stratejinin
etkilenmesini 6ngoériyor.




~

2 Satis Geliri ve Satinalma Butcesi Analizleri

e Katilimcilarin galistiklari kuruluslarin %58’inin yillik satis geliri 1 milyar TL'den
fazla, %7’sinin ise 100 Milyon TL'den az gerceklesiyor.

e Endustriyel Gretim sektoriindeki kuruluglarin satis geliri genis bir yelpazede
farkllik gosterirken; Teknoloji, Medya ve Telekomiinikasyon sektériinden katilan
kuruluglarin tamaminin satis geliri 1 milyar TL'den fazla gergeklesiyor.

Yillik satis geliri (%)

Genel Ortalama 58 45 14 12 7
Endustriyel Uretim (Yapi, Kimya,
Metal Ambalei, Orman Urinerivo) RN 14
Eneriji, Altyapi ve Dogal Kaynaklar 82 18
Perakende ve Tiiketici Uriinleri 17 17

Saglk 100

N
o
N
o

Tasimacilik ve Lojistik

Teknoloji, Medya ve
TelekomUinikasyon

Diger 55 2 9 9

I

B >1 Milyar TL W 751 Milyon-1 Milyar TL B 501-750 Milyon TL B 251-500 Milyon TL
101-250 Milyon TL <100 Milyon TL

e Katilimcilarin %40’ inin satinalma biitgesi 1 milyar TL'nin Uzerinde gergeklesiyor.

e Teknoloji, Medya ve Telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gdsteren kuruluslarin
tamaminin 1 milyar TL’nin tzerinde yillik satinalma bultcesine sahip oldugu gériltyor.

e Otomotiv sektdriinde faaliyet gdsteren kuruluslarin %67’si 1 milyar TL'nin
Uzerindeki yillik satinalma butcesiyle 6n plana ¢ikiyor.

Yillik satinalma butcesi (%)

Genel Ortalama 40 5 7 18 12 9
Enduistriyel Uretim (Yapi, Kimya,
Metal, Ambalaj, Orman Urtinleri vb.) 36 717 21 14
Eneriji, Altyapi ve Dogal Kaynaklar 27 9 27 27 9

Otomotiv 67 33
Perakende ve Tuiketici Uriinleri 0] 17 17 17
Tasimacilik ve Lojistik “ 10 m 40
erominiaeor I
Telekomiinikasyon
oizer | I

B =1 Milyar TL W 750 Milyon-1 Milyar TL B 500-750 Milyon TL ~ ® 250-500 Milyon TL
100-250 Milyon TL = 50-100 Milyon TL ® 30-50 Milyon TL B 10-30 Milyon TL 0-10 Milyon TL
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e Katilimcilarin %47’sinin yillik harcama tutarinin neredeyse timi Satinalma
bolimu tarafindan yurGtaltyor.

e Otomotiv sektdriinde faaliyet gdsteren kuruluslarin tamaminda yillik harcama
tutarinin neredeyse timua Satinalma bélima tarafindan yarGtiltyor.

Kurulusunuzun gerceklestirdigi yillik harcama tutarinin ne kadan
Satinalma béliimii lizerinden yiiritiilmektedir? (%)

Genel Ortalama m 47
Wyl - s 1+ S
Eneriji, Altyapi ve Dogal Kaynaklar 27 27 45
Otomotiv 100
Perakende ve Tiketici Urlinleri 17 33 50

Tasimacilik ve Lojistik

30

Teknoloji, Medya ve

TelekomUnikasyon L

Diger 9 9 27 55

B < %50 H %50-70 m %70-90 = %90



3 Satinalma Bolum Algisi

Katihmcilarinin %78’ine gbre Satinalma bolimu, kurulusun stratejik hedefleri
acisindan 6nemli ve kurulus finansallarina etki ediyor.

Katiimci sayisinin yiiksek oldugu Endistriyel Uretim ve Enerii, Altyapi ve Dogal
Kaynaklar sektdrlerinde Satinalma bdlimu sirasiyla %71 ve %82 oranlarinda
stratejik ve kritik bir b6lim olarak algilaniyor.

Saglik sektérinde faaliyet gosteren katiimcilarin tamaminda Satinalma bélimu
stratejik bir bélim olarak konumlandirihyor.

Satinalma bdliminU stratejik degil de operasyonel bir bélim olarak algilayan
sektdrlerin basinda Teknoloji, Medya ve Telekomunikasyon geliyor. Bu
sektdrden katilimcilarin tamami Satinalma bdliminiin operasyonel bir bdlim
olarak konumlandirldigini distintyor.

Bu oranin gecen yilki orana ¢ok yakin oldugu, yine de konun gelisime acik
olmaya devam ettigi gorultyor.

©

Sektor bazinda Satinalma boliim algisi (%)

Genel Ortalama 78 22

Endiistriyel Uretim (Yapi, Kimya,

Metal, Ambalaj, Orman Uriinleri vb.) 7 29

Eneriji, Altyapi ve Dogal Kaynaklar

H -I.

Perakende ve Tiiketici Urlinleri 33
Saglk 100
Tasimacilik ve Lojistik 33

Teknoloji, Medya ve

Telekomiinikasyon UL

Diger

B Satinalma bolimu sirketin stratejik hedefleri
acisindan énemli ve sirketin finansallarina etki
eden bir bélimdur.

Satinalma bolimu stratejik etkisi olmayan,
diger bolimlerden gelen talepleri karsilayan bir
destek birimidir.
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4 Satinalma Organizasyonu

e Katilimcilarin %33’lnde Satinalma bolimi Genel Midir Yardimcisi diizeyinde
yoénetiliyor. ikinci sirada ise %22 ile Miidir seviyesinde yénetilen Satinalma
boélimleri yer aliyor.

e Otomotiv ile Tasimacilik ve Lojistik sektdrlerinde Satinalma béliminin
¢ogunlukla GMY/CPO diizeyinde yonetildigi, dolayisiyla Satinalma bélimine
stratejik olarak daha fazla énem verildigi gorultyor.

e Satinalmanin GMY/CPO seviyesinde yonetildigi kuruluglarin %72’sinin satis
geliri 1 milyar TL'nin, %39’unun calisan sayisi ise 1000 kisinin Gzerinde
gerceklesiyor.

e Gegen yilki oran g6z 6niine alindiginda, bu yil pozitif yénde bir iyilesme oldugu
gbzlemleniyor.

Satinalma boéliimiinde bulunan en list seviye unvan (%)

Endustriyel Uretim (Yapi, Kimya,
Metal, Ambalaj, Orman Urnleri vb.)

Perakende ve Tilketici Urlinleri 17 17 17 50
Tasimacilik ve Lojistik m 22
Seeminianor TR
Telekomiinikasyon

Diger 70 [N 10

B Genel Mudir/ CEO B Genel Madur Yardimceisi / Chief Procurement Officer
B Grup Midurd / Bolim Midari ® Direktor Madur Sef / Yonetmen B Koordinator
B Sorumliu Grup Bagkani



Arastirmaya katilan kuruluslarin %65’inde Satinalma bélum liderleri Genel
Midir/CEO/Y6netim Kurulu Baskani’na raporlama yaparken, %20’lik
dnemli bir kismi Mali isler Direktérii/CFO diizeyine raporlama yapiyor.

Tasimacilik ve Lojistik, EndUstriyel Uretim ve Otomotiv sektérlerinden
katiimci kuruluslar sirasiyla %78, %69 ve %67 oraninda Genel Mudir
seviyesine raporlama yapiyorlar.

Gecen yilki oran g6z 6niine alindiginda, bu yil pozitif yénde bir iyilesme
oldugu goézlemleniyor.

-
ury

Satinalma bo6limii lideri kime raporlamaktadir? (%)

Genel Ortalama

=]
(3]
o
()}
N
(=]
N
N

Endistriyel Uretim (Yapi, Kimya,
Metal, Ambalaj, Orman Urlinleri vb.)

Eneriji, Altyapi ve Dogal Kaynaklar

(<]
©
©
—
(3]
(o]

(=]
N
W
@

Otomotiv

Perakende ve Tuketici Urlinleri

Saglik

(2}
(=}
N
(=}
N
(=}

~
o]
-
-
-
Y

Tasimacilik ve Lojistik

Teknoloji, Medya ve
TelekomUinikasyon

Diger

B Genel Midur / CEO / Yénetim Kurulu Bagkani B Genel Midir Yardimcisi
B Operasyon Direktéri / COO  m Mali isler Direktérii / CFO Bilgi islem Direktéri / CIO
Tedarik Zinciri Direktdru



12 Yeni Nesil Satinalma Arastirmasi 2021

Katiimci firmalarin %24’Ginde iyi uygulama olarak bilinen kategori bazl stratejik
ve operasyonel satinalma yapisinin uygulandigi gérultyor.

Katiimci kuruluslarin %16’sinda Satinalma organizasyonu, direkt ve endirekt
satinalma gruplamasi Uzerinden yapilandiriimis bulunuyor.

Tuarkiye’'deki igletmeler icin iyi uygulamalar dogrultusunda gelisim alani
mevcuttur.

Direkt ve endirekt satinalma yapisi 2020 yilinda %28 ile ilk siradayken, 2021 yili
sonuglarina gére %16 ile ikinci sirada kendine yer bulmustur.

Kategori bazli satinalma yapilanmasi 2020 yilinda %23 ile ikinci siradayken,
2021 yili sonuglarina gére %24 ile ilk sirada yer aliyor.

2020 ve 2021 yillarn sonuclarindaki yonelimler, kategori bazl satinalma ve mal
ve hizmet satinalma yapilarinin daha yaygin bir sekilde uygulamaya baglandigini
gosteriyor.

2020 yilinda %3’luk paya sahip olan Ortak Hizmet Merkezi yapilanmasinda
2021 yilinda %9 payla dikkat ¢ekici bir artig gézlemleniyor.

2021 yili sonuglar 2020 yili sonuglariyla kiyaslandiginda, genel olarak firmalarin
satinalma maliyetlerini dlistirmek, sireclerin standardizasyonunu ve verimliligini
arttirmak igin merkezi ve kategori bazl yapilanmalara daha fazla yéneldigi
gérultyor.

Gegtigimiz yila gére bu oranda %1’lik bir iyilesme gorilse de, Glkemizdeki
Satinalma birimlerinin organizasyonel yapilanma konusunda gelisim alani
oldugu net olarak gértltyor.

Satinalma boliimii organizasyon yapilanmasi (%)

Kategori Bazl Stratejik ve |GG 2*

Operasyonel Satinalma 23

Direkt ve Endirekt Satinalma | 16 08

Kategori Bazli Satinalma I 15

10

Malzeme ve Hizmet Satinalma _ 15

10

Stratejik ve Operasyonel Satinalma I 1
13

Yurt ici ve Yurt Disi Satinalma I 13

Grup Sirketleri igin Ortak Hizmet Merkezi [N °©
(Shared Service) 3

2020 m 2021



5 Satinalma Aktiviteleri

Satinalma bdlimlerinin %601 IT, danismanlik, pazarlama/reklam, egitim ve
lojistik gibi endirekt satin alimlara dahil olurken; %54°U butce planlama ve %47’si
ile Uret, satin al, kirala kararlar Ust siralarda yer aliyor.

Arastirmaya katilan kuruluslarin yarisindan biraz fazla bir gogunlugunda (%53)
Satinalma iglevi ile yakindan ilgisi olan stratejik kararlar olarak goérilen Uret, satin
al, kirala kararlari ile ilgili olarak yapilan ¢alismalara Satinalma birimlerinin dahil
olmadigi gériliyor.

Arastirmaya katilan kuruluglarin yaklasik tg¢te ikisinde Satinalma b&limdniln risk
planlama faaliyetlerinde yer almadigi gézlemleniyor. Son ddnemde COVID-19
salgini nedeniyle kiresel dlgekte tedarik yonetiminde karsilasilan olagan disi
durum g6z 6niine alindiginda, risk yénetiminin Satinalma islevinin de katilmasi
gereken son derece 6énemli bir konu oldugu degerlendiriimektedir.

Satinalma boéliminln arastirmaya katilim gdsteren her 3 sirketten sadece 1’inde
satis operasyon planlama konularina dahil oldugu gériliyor.

Satinalma boélimiinin, kuruluslara deger katma potansiyeli yiiksek olan stratejik
ve operasyonel aktivitelere katiiminin kisith diizeyde olmaya devam ettigi
g6riltyor.

Satinalma béliimiiniin dahil oldugu aktiviteler

Aktivite

Teknik Satinalma (IT, Danismanlik, Pazarlama/Reklam, Egitim, Lojistik vb.)
Bltce Planlama

Yeni Uriin Gelistirme / Ar-Ge / inovasyon

Stratejik Planlama

Uret / Satin Al / Kirala Kararlar

Sabit Kiymet ve Yatinm Satinalmalari

Kurumsal Risk Planlama

Satis Operasyon Planlama

Hicbiri

%

%60

%54

%33

%44

%47

%39

%33

%35

%7

13
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6 Satinalma Karar Mekanizmalan

e Arastirma katihmcilarnin %40’ ina goére kalite, malzeme satin alimlarinda karar
verme mekanizmasini etkileyen en dnemli kriter olarak goériluyor. Kalite bashgin
%26 ile toplam sahip olma maliyeti ve fiyat takip ediyor.

¢ Gecmis yillarda yogunlukta olan fiyat odagdi ile gerceklestirilen satinalma
kararlarinin yerini kaliteye biraktigi, fiyat odagindan kalite odagina dogru bir
yOnelimin oldugu gdzlemleniyor.

e Kalite ve fiyat kriterlerini, teslimat siresi kriteri izliyor.

¢ Bu sene kriter listesine %2’lik bir payla ayrisarak giren “Gevreye Duyarlilik ve
Sosyal Sorumluluk” kriterinin, COVID-19 surecindeki gelismelerin satinalma
islevine olan etkisi dogrultusunda listede yer aldigi degerlendiriimektedir.

Malzeme satinalma kararini etkileyen oncelikli kriterler (%)

PO 7 2 | o1 5 -

B Cevreye Duyarlilik ve Sosyal Sorumluluk B Fiyat B Kalite M Lojistik (Teslim Sekli vs.)

Teslimat Suresi B Toplam Sahip Olma Maliyeti Diger



Sektorlere gore ilk Uc siradaki dncelikli kriterler incelendiginde, kalite genel
ortalamada en ylksek sirada yer aliyor. Kaliteyi teslimat siresi ve fiyat izliyor.

Kalite, dncelikli kriterler arasinda neredeyse tim sektdrler icin birinci sirada yer
alyor.

Bazi sektdrlerde karar mekanizmalarindaki kriterlerin dnceliginin esit oranda
oldugu goruliyor. Bu sektorler icin kategori bazinda farklilasan karar verme
modelleri ve toplam sahip olma maliyeti yaklagimi ile 6nemli kazanimlar
saglanabilir.

“Cevreye Duyarlilik ve Sosyal Sorumluluk” kriterine gbre karar veren Satinalma
birimlerinin en ylksek oranla (%33) Saglik sektdriinde oldugu gdzlemlenmistir.

iy
(3]

Malzeme satinalma kararini etkileyen éncelikli kriterlerin sektorlere gére

dagilimi (%)
Genel Ortalama

Endustriyel Uretim (Yapi, Kimya,
Metal, Ambalaj, Orman Urlnleri vb.)

Eneriji, Altyapi ve Dogal Kaynaklar
Otomotiv

Perakende ve Tiiketici Urlinleri
Saglik

Tasimacilk ve Lojistik

Teknoloji, Medya ve
Telekomiinikasyon

Diger

B Cevreye Duyarlilik ve Sosyal Sorumluluk
Teslimat Suresi

B Toplam Sahip Olma Maliyeti

3 21 29 4 25
K -

6 18 30 27
N -
EEECE -

N
o

(]
N
-

30 6

W Fiyat m Kalite

Diger

24

B Lojistik (Teslim Sekli vs.)

(&)

-
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e Hizmet satinalma kararlarini etkileyen kriterlerde bir kez daha kalite 6n plana
cikiyor. Katiimcei kuruluslarin %39’°u kaliteyi, %30’u ise toplam sahip olma
maliyetini en dnemli kriter olarak belirtiyor.

e Toplam sahip olma maliyeti (%30), birinci énem sirasinda fiyat (%23) kriterinin
Uzerinde kendine yer buluyor.

e Bu sene kriter listesinde hizmet satinalma igin de “Cevreye Duyarlilik ve Sosyal
Sorumluluk” kriteri yer aliyor. Bu kriterin karar alma mekanizmasinda ilk defa
bu sene yer almasi, COVID-19 siirecindeki gelismelerin satinalma islevine olan
etkisi ile iligkilendiriimektedir.

Hizmet satinalma kararini etkileyen dncelikli kriterler (%)

2. sira 30 37 25 n
-

B Cevreye Duyarlilik ve Sosyal Sorumluluk B Fiyat B Kalite M Lojistik (Teslim Sekli vs.)

3.sira ] 17 15 11 38

Teslimat Suresi B Toplam Sahip Olma Maliyeti Diger



ilk tic siradaki kriterler birlikte incelendiginde kalite ve fiyat kriterleri genel
ortalamadaki yerlerini koruyorlar. Ancak, toplam sahip olma maliyeti yerine
Uclnci sirada teslimat stresi yer almigtir.

Bu 3 kriterden sonra %16 ile toplam sahip olma maliyeti, %5 ile lojistik, %3 ile
cevreye duyarlilik ve sosyal sorumluluk ve son olarak %1 ile sureklilik, yetkinlik,
surdurdlebilirlik ile ilgili diger kriterler geliyor.

Malzeme alim kararlarina benzer sekilde hizmet satinalma kararlar icin de
bircok sektérde karar mekanizmalarindaki kriterlerin dnceliginin benzer oranda
oldugu gériliyor. Bu sektoérler icin kategori bazinda farklilasan karar verme
modelleri ve toplam sahip olma maliyeti yaklagimi ile énemli kazanimlar
saglanabilir.

1

~

Hizmet satinalma kararini etkileyen éncelikli kriterlerin sektorlere gore

dagilimi (%)
Genel Ortalama

Endustriyel Uretim (Yapi, Kimya,
Metal, Ambalaj, Orman Urlnleri vb.)

Eneriji, Altyapi ve Dogal Kaynaklar
Otomotiv

Perakende ve Tiiketici Urlinleri
Saglik

Tasimacilk ve Lojistik

Teknoloji, Medya ve
TelekomUiinikasyon

Diger

B Cevreye Duyarlilik ve Sosyal Sorumluluk

-

-
©

[}
—r
©
[5)
H
N
N b

[
(%)

N
B

W
(%]
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-
(=}
(9]
-
W
-
~
-
~
| 00 |

'y
(=]
o

B Fiyat B Kalite m Lojistik (Teslim Sekli vs.)

Teslimat Siresi B Toplam Sahip Olma Maliyeti Diger
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7 Satinalma Siire¢ Yonetimi

Katiimei kuruluglarin %51’inde, satinalma operasyonu sureclerinde net olarak
belirlenmis standart yapilanmalar mevcut. Buttin bélimler belirlenen kurallara
uymak zorundadir.

%44 ile ikinci en yaygin gorulen slre¢ degerlendirmesi ise biraz karmasikliga
sahip ve istisnalarin uygulandigi standart sireclerdir.

Eneriji, Altyapi ve Dogal Kaynaklar sektériinde faaliyet gosteren kuruluglar
%73 seviyesinde net olarak belirli stireglerle 6n plana ¢ikiyor. Diger sektdrlerin
¢ogunda ise bu oran ortalama %50 civarinda bulunuyor.

Yiksek seviyede karmasik ve slrecleri belilenmemis bir satinalma yapisi %2
ile gok dusuk bir seviyede, sadece Diger sektorler sinifinda bulunuyor.

Standart satinalma siregleri bulunmayan organizasyonlar icin satinalma
sureclerinin standartlastinlarak verimlilik, etkinlik ve kriz ydnetimi vb. hususlarda
6nemli kazanimlar elde etme potansiyeli bulunuyor.

Genel Ortalama

Enduistriyel Uretim (Yapi, Kimya,
Metal, Ambalaj, Orman Urinleri vb.)

Eneriji, Altyapi ve Dogal Kaynaklar
Otomotiv

Perakende ve Tilketici Uriinleri
Saglik

Tasimacilik ve Lojistik

Teknoloji, Medya ve
TelekomUnikasyon

Diger

B Net olarak belirlenmis standart siireg

Biraz karmasikliga sahip ve istisnalarin uygulandigi standart streg

100

100

100

50

50

27

B Sireklilik arz eden 6nemli kural digi durumlar

Yuksek seviyede karmasik
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8 Satinalma Fonksiyonundaki Uygulamalar

Katilimei kuruluslar ortalama %74 oraninda

s . Sozlesme Katalog Kurumsal Tedarikgi Veri Yeni Nesil Tedarik¢i E-ihale
atinalma fonksiyonunda kurumsal kaynak R Yonetimi  Yonetimi LEVELS iligkileri Ambari  Teknolojiler Yasam
planlama (ERP) kullanirken, veri ambari/is zekasi Planlama Yonetimi /s (Robotik Sire¢  Déngiisii
ve yeni nesil teknolojiler en distik seviyede (ERP) (SRM) Zekas! ?:prgjsg’:;: (SLC)
uygulama alanina sahip uygulamalardir. Blokzincir vb‘.)
Robotik slreg otomasyonu, yapay zeka ve Endustriyel Uretim (Yapi,
blokzincir gibi yeni nesil teknolojiler Satinalma Kimya, Metal, Ambalaj, 43% 36% 93% 36% 14% 7% 7% 29%
organizasyonlarinin %32’sinde kendilerine yer Orman Urdinleri vb.)
bulmustur. Enerii, Altyapi ve Dogal
e ERP kullanimi ylizdesinde ortalamanin altinda Kaynaklar (Elektr'.k ve
Altyapi, Madencilik ve 64% 64% 91% 45% 18% 73% 18% 82%

kalan Otomotiv, Perakende gibi sektorler,
tedarikgi iligkileri yonetimi ve sd6zlesme yonetimi
gibi uygulamalarda ortalamanin Gzerinde yer

Metaller, Petrol ve Gaz,
Kimya EndUstrisi)

aliyor. Otomotiv 67% 33% 67% 67% 0% 33% 0% 33%
*  Yeni nesil teknolojilerin bu yil sektdrel ortalama Ffefake’fde ve Tiketici 83% 67% 67% 50% 17% 0% 0% 17%
olarak %32’lik kullanim orani, gegen seneki Urlinleri
oran olan %22 ile kiyaslandiginda, Satinalma Saglik 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 0%
birimlerinin COVID-19 déneminde ve sonrasinda
bu tiir dijital teknolojilere daha fazla yatinm Tasimacilik ve Lojistik 70% 20% 40% 20% 0% 10% 0% 30%
yaptigi seklinde degerlendiriimektedir. Teknoloii. Med
TZIer:(c:);)':I'L’]niI; S’)’Z;’e 0% 0% 100% 0% 0% 0% 0% 0%
Diger 91% 64% 73% 73% 18% 64% 45% 73%

Genel Ortalama 65% 46% 74% 44% 12% 32% 16% 46%
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9 Satinalma Boliimii Oncelikli Konular

Katihmcilarin %15’i mevcut durumda, gegen yillarla paralel olarak, Satinalma
bolimunun en énemli dnceligi olarak maliyet, stok seviyeleri ve isletme
sermayesini distrme konusunu belirtiyor.

Bu konuyu %11 ile stratejik satinalma, %10 ile satinalma operasyonlarini
iyilestirme ve yeni tedarik kaynaklar bulma izliyor.

2021 yilinda tedarikci yonetimi, strdurilebilirlik, insan kaynagi, yeni Griin
gelistirme ve inovasyon konulari bir dnceki seneye gbre daha fazla 6n plana
cikmis basliklar olmustur.

Stratejik satinalma, stratejik ortaklik ve is birlikleri kurma bir énceki yil kadar
onceliklendiriimese de mevcut durumda iki basamak yukselerek 2. sirada yer
alyor.

Bu seneki sonuglara gére, COVID-19 éncesindeki dénem ile kiyaslandiginda,
stratejik ortaklik ve is birlikleri kurma konusunun énceliginin arttigi
gozlemleniyor. Bu durum, 6zellikle COVID-19 dénemi sonrasinda
tedarikcilerle glivene dayali stratejik ortakliklarin artmasina yoénelik beklentinin
gerceklesmeye basladigini gésteriyor.

Satinalma boéliimiindeki birincil 6ncelikli konular (Mevcut durum)

(%)
Maliyet diislirme, stok seviyelerini
dustrme, isletme sermayesini disiurme

Stratejik satinalma, stratejik ortaklik ve
is birligi yapma

Satinalma operasyonlarini iyilestirme

Yeni tedarik kaynaklari bulma I 10

Yeni Urlin gelistirme, inovasyon
calismalarina katki verme

Sdrddrdlebilirlik (Sustainability)
hedeflerine katki

Tedarikgi ydnetim sistemi tasarlama
ve uygulama

Risk yonetimi

Teknolojik alt yapiyi gelistirme (dijitallesme)

Performans yonetimi, raporlama ve
analitikleri iyilestirme

insan kaynag ve organizasyonel gelisim,
caliganlarin gelisimi, yetenek yonetimi

2020 = 2021

I 15

I 1

I 10

I
4
I

6

I ¢

7
I
I

7
I Y

7

I
3

9

12

12

14

18



Katilimcilarin %13’U ilerleyen 5 yilik dénemde mevcut durumda oldugu gibi
Satinalma biriminin en énemli &ncelidinin maliyet, stok seviyeleri ve igletme
sermayesini distrmek olacagini distnuyor.

Stratejik satinalma konusu Uglncu siraya diserken, teknolojik altyapiyi
iyilestirme mevcut durumda 9. siradayken 5 yillik planlarda stratejik satinalma
bashgini gecgerek 2. sirada kendine yer bulmustur. Bu durum, mevcutta istenilen
onem gosterilemese de Satinalma birimlerinin teknolojik déntisiim planlarini ve
dijitallesmeye verdikleri &nemi gosteriyor. Ayrica COVID-19 ddnemi ile birlikte
satinalma iglevleri icin dijital dénisim konusunda beklenen ivmelenmeyi
dogruluyor.

Risk y6netimi ile performans yonetimi, raporlama ve analitikleri iyilestirme ile
ilgili konularin, mevcut ve gelecek donemde, siralamada yerlerinin degismedigi
g6zlemleniyor. ilerleyen dénemde Satinalma birimlerinin, risk yénetimi ile

ilgili belirli bir olgunluk seviyesine ulagsmanin yeterli olacagini dusindukleri
g6riltyor.

Sirdurilebilirlik hedeflerine katki ile ilgili galismalarin ise dniimuizdeki 5 yillik
doénem igerisinde dncelik siralamasinda 1 basamak yukari cikmasi yéniinde
beklenti oldugu belirtilmistir.

Satinalma operasyonlarini iyilestirme gegen seneye kiyasla éncelik sirasinda t¢
basamak asagi inerek 7. sirada kendine yer bulmustur.

2021 yilinda yeni tedarik kaynaklari bulma, yeni triin gelistirme ve inovasyon,
tedarikci yonetimi ve insan kaynagi ve organizasyonel gelisim bir dnceki seneye
gbre daha fazla 6n plana ¢ikmig konular olmustur.

21

Satinalma bélimiindeki birincil dncelikli konular (5 yillik donem)

I 13

(%)
Maliyet dlistirme, stok seviyelerini
dustirme, isletme sermayesini disirme

Teknolojik alt yapiyi gelistirme
(dijitallesme)

Stratejik satinalma, stratejik ortaklik ve
is birligi yapma

Yeni Urln gelistirme, inovasyon
calismalarina katki verme

Sdrddrdlebilirlik (Sustainability)
hedeflerine katki

Yeni tedarik kaynaklari bulma

Tedarikci yonetim sistemi tasarlama
ve uygulama

Risk y6énetimi

Satinalma operasyonlarini iyilestirme

insan kaynag ve organizasyonel gelisim,
caliganlarin geligimi, yetenek yénetimi

Performans yonetimi, raporlama ve
analitikleri iyilestirme

2020 = 2021

13

I 10

11

I 10

10

I ©
6

I ©

9

I ©
7

I

10

11
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e Katilimcilarin %14’G mevcut durumda, en biyuk endirekt harcama kategorisi

olarak makine parki konusunu belirtiyor. Arastirmaya katilan kuruluslarin mevcut

durumda yatirnma yoénelik harcamalar yaptigi géraliyor.
e Bu kategoriyi %13 ile lojistik, %11 ile personel giderleri izliyor.

e Mevcut durumda lojistik kategorisi endirekt harcamalar icerisindeki lider
konumunu gecen senelere benzer sekilde koruyor.

Mevcut durumda en biiyiik 5 endirekt harcama kategorisi (%)

Makine Parki [ 14
Lojistik [N 13
Personel Giderleri (servis, egitim, kurum igi etkinlik, I

kirtasiye, ofis sarf malzemeleri vb.)
Gayrimenkul NN ©
Bilgi Teknolojileri  [NNENEGE o
Arag Filosu [ 8

Pazarlama (PR, reklam, basili malzemeler, etkinlik,
pazar arastirmasi, misteri hediyeleri, promosyon I s
malzemeleri vb.)

Dis Hizmetler (glvenlik, danismanlik, temizlik, _ 8
bina tesis isleri vb.)

Seyahat NN 7
Diger I 13

*Yedek parga, bakim, yenilenebilir projeleri, teknik Urtinler, medya, enerji

e Katiimcilarin %130 gelecek 5 yillik ddnemde oransal olarak ayni kalsa da, mevcut
durumdan farkli olarak lojistik kategorisinin en biyiik harcama olacagini dustindyor.

e Pazarlama mevcut durumda 7. siradayken 5 yillik planlarda 3. sirada kendine
yer buluyor. Bu durum, mevcutta istenilen énem gosterilemese de Satinalma
birimlerinin pazarlama kategorisine verdikleri Snemi gdsteriyor.

e Bilgi Teknoloijileri ile ilgili harcamalarin oransal olarak artisa ragmen ayni sirada yer

aldigi goéralayor.

Oniimiizdeki 5 yil icerisinde 6ngériilen en biiyiik 5 endirekt harcama

kategorisi (%)
Lojistik

Pazarlama (PR, reklam, basili malzemeler, etkinlik,
Pazar arastirmasi, migteri hediyeleri, promosyon
malzemeleri vb.)

Makine Parki

Personel Giderleri (servis, egitim, kurum ici etkinlik,
kirtasiye, ofis sarf malzemeleri vb.)

Bilgi Teknolojileri
Gayrimenkul

Arag Filosu

Dis Hizmetler (glvenlik, danismanlik, temizlik,
bina tesis isleri vb.)

Seyahat

Diger*

A 13

I 1
I 10
I 10
—— 10
I s
I s
I 7
7
A 16

*Yedek parga, bakim, yenilenebilir projeleri, teknik Urtinler, medya, enerji



10 Kriz Doneminde Tedarik Yonetimi

e Katilimei kuruluslarin %39’unda Satinalma departmani igerisinde krize
mudahale i¢in rol ve sorumluluklan tanimlanmig ayn bir ekip bulunurken;
%23’Unde rol ve sorumluluklarn agikga tanimlanmamis bir ekip, %16’sinda
krize mldahale ekibi olarak tanimlanmamis ancak miidahale konusunda gorev
yapan belirli kisiler bulunuyor, %23’inde ise belirlenmis bir ekip bulunmuyor.

e Genel ortalamaya bakildiginda, toplamda %61 ile katilimcilarin blyik bir
c¢ogunlugunda rol ve sorumluluklar agikga tanimlanmis bir krize miidahale ekibi
bulunmuyor.

e Bu alanda en ylksek olgunluga sahip endistri %100 oraninda ¢ekirdek
muidahale ekibine sahip olan Teknoloji, Medya ve TelekomUnikasyon olarak
karsimiza gikiyor.

¢ Krize midahale konusunda belirlenmis, rol ve sorumluluklari tanimlanmig ekip
bulundurma konusunda gelisime en acik endiistri %36 ile Endistriyel Uretim
olarak goriltyor.

23

Sirketinizde krize miidahale konusunda bir ekibiniz var mi? (%)

Genel Ortalama 39 23 16 23

Endustriyel Uretim (\(apl, Kimya,
Metal, Ambalaj, Orman Urinleri vb.)

(4]
o

Eneriji, Altyapi ve Dogal Kaynaklar

~
(%)
©
-
0

Otomotiv

(2]
@
(2]
@
-
=]
'y
~

Perakende ve Tiiketici Uriinleri

Saglk

Tasimacilik ve Lojistik

Teknoloji, Medya ve
TelekomUinikasyon

(]
(=]
W
(=}
oy
(=]

Diger

D
a1

B Bir cekirdek mudahale ekibi var - Bu ekip krizlere miidahale etme sorumlulugunun farkinda
B Resmi olmayan bir ekip var - Acik¢a tanimlanmis rol ve sorumluluklar mevcut degil
B Kriz aninda gorev yapan belirli kigiler var ancak tanimli bir ekip yok

Belirlenmis bir ekip yok
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e Katilimci kuruluslarin %37’sinde dlizenli olarak gézden gegirilen, gerektiginde
gtincellenen ve test edilen kriz midahale plani bulunuyor.

*  %33’lUk bir oran ile katiimci her 3 sirketten birinde herhangi bir kriz midahale
plani bulunmuyor.

¢ Bu alanda en ylksek olgunluga sahip endistri %100 oraninda dizenli olarak
gozden gegirilen, gerektiginde giincellenen ve test edilen kriz miidahale plani
bulunan Teknoloji, Medya ve Telekomunikasyon olmustur.

e Son yillarin en biyuk krizi olan COVID-19 salginini gecirmekte olan Saglk
sektdrinde, katilimci kuruluslarin tamami bir yildan fazla bir stiredir gézden
geciriimeyen ve gincellenmeyen bir kriz midahale plani oldugunu belirtiyorlar.

Sirketinizde kriz miidahale plani var mi? (%)

Genel Ortalama 37 19 7 g 33
Endustriyel Uretim (\(apl, Kimya,
Metal, Ambalaj, Orman Urlnleri vb.) m 57
Eneriji, Altyapi ve Dogal Kaynaklar m 9 27

|
@
(%
(%)
8

Otomotiv

-
-~
-
~
a
(=}

Perakende ve Tiiketici Uriinleri

Saglk

-
o

Tasimacilik ve Lojistik

Teknoloji, Medya ve
TelekomUinikasyon

Diger

N
~

B Duzenli olarak gézden gegirilen, gerektiginde glincellenen ve test edilen bir plan var
B Yilda bir kez gézden gegirilen ve gerektiginde glincellenen bir plan var
B Bir yildan fazla bir siiredir gézden gecirilmeyen ve glincellenmeyen bir plan var
Kriz déneminde hatirlanmasi gereken temel bagliklar igeren gok kapsamli olmayan bir liste var

Bir kriz midahale plani yok



Katilimei kuruluslarin %70’inde alim konulari igin yerlilestirme galismalar Kriz dénemi sirketinizde yerlilestirme calismalarinizda gelisme yasandi mi? (%)
baslatiimistir.

Pandemi 6ncesinde 6ne ¢ikan tedarik stratejilerinden birisi olan kiresel Genel Ortalama e e L -

tedarikle ilgili galigmalarin, COVID-19 dénemiyle birlikte tersine bir sekilde Endiistriyel Uretim (Yapi, Kimya,

azalarak boélgesel/yerel tedarik galismalarinin 6ne ¢iktigi gézlemleniyor. Metal, Ambalaj, Orman Urlnleri vb.) m 14
Yerlilegtirme calismalarinda en gok gelisme yasanan enddstriler Saglik, Enerii, Altyapi ve Dogal Kaynaklar m 36
Endustriyel Uretim, Perakende ve Tuketici Urlinleri sektorleri olurken,

Tasimacilik ve Lojistik bu alanda gelisime en acgik enduistri olarak 6ne ¢ikiyor. Otomotiv 33

Perakende ve Tiiketici Uriinleri

-
~

Saglk

A I
o

Tasimacilik ve Lojistik

Teknoloji, Medya ve
TelekomUinikasyon

Diger

D
a1

B Evet, alim konularinin %50-%31’i igin galisma baglatildi
W Evet, alim konularinin %30-11’i icin ¢galisma baglatildi
B Evet, alim konularinin %10’u i¢in galigma baslatildi

Hayir
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e Katiimcilann %70’i kriz déneminde tedarik yénetiminin isletmeleri en ¢ok
teslimat sireleri konusunda zorladigini belirtiyor.

e Teslimat slrelerini, %68 ile degisken piyasa kosullari takip ediyor.

e Dus ticaret ydnetimi, katiimcilar tarafindan kriz déneminde igletmeleri %16 ile
en az zorlayan konu olarak belirtiliyor.

Kriz déneminde Tedarik Yénetimi, isletmeleri en cok hangi konuda
zorladi1? (%)

Teslimat sureleri [N 70
Degisken piyasa kosullar [ s
Lojistik yonetimi [N 49
Arzsorunlar [ 49
Talep degiskenlikleri [NNNINEGEGEGEEEE 35
Dis ticaret yonetimi - | 16



Katilimcilarin %74’0 tedarik ydnetiminin kriz ddnemine alternatif Griin/

hizmet temini konularinda hazir olmasi gerektigini belirtiyor. COVID-19 salgini
nedeniyle kiresel dlcekte tedarik ydnetiminde karsilasilan olagan digi durum
g6z 6nlne alindiginda, alternatif Grlin ve hizmet temininin son derece énemli bir
konu oldugu ortaya cikiyor.

Degisen arz ve talep dengelerine goére stok ydnetimi %70 ile 2. sirada yer
alirken, kaynak bulma ve tedarik stratejileri %58 ile hazirlik gerektiren konularda
3. sirada 6nceliklendirilmistir.

Arastirma katiimcilarini bir nceki soruda %16 ile kriz déneminde en az
zorlayan konu olan dis ticaret yonetimi, hazir olunmasi gereken konular
arasinda da %9 ile en az 6nceliklendirilen baglik olarak degerlendirilmistir.

Bu noktada, sirketlerin alternatifli tedarik zincirleri kurgularken, tasarlanan
tedarik zinciri yapilarinin esnek ve direncli olmasi gerekliliginin kritik Sneme
sahip oldugu degerlendiriimektedir.

27

Tedarik Yonetimi kriz dénemine hangi basliklarda hazir olmah? (%)

Alternatif Griin/hizmet temini

Degisen arz ve talep dengelerine
gore stok ydnetimi

Kaynak bulma ve tedarik stratejileri

Maliyetlerinde yukari yonla ani degisimler
icin tedbirler ve alternatif planlar

is stirekliligi ve kriz plani igeren risk
yOnetimi calismalari

Lojistik yonetimi
Tedarik agi yonetimi
Tedarikgi yonetimi

Sirket kultiirt ve Caligan Davraniglari

Sdzlesme ydnetimi ile satinalma
anlasmalarindaki miicbir sebepler béliminde
salgin hastalikla ilgili gerekli maddeleri icermesi

Talepten 6demeye kadar tim
slire¢ ve operasyonlar

Organizasyon

Dis ticaret yonetimi

I 74
I 70
I 58
I 58
I 56
I 7
I 45
I <2
1

I 19
N 16

N 14
o
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e %47 ile katilimci kuruluglarin neredeyse yarisi, kritik &neme sahip tim
tedarikgilerden bilgi isteyerek finansal risklerin takip edilmeye galisiidigini
belirtiyor.

e ikinci sirayi ise %32 ile bagimsiz kuruluslar araciligi ile finansal raporlar,
sozlesme doklimanlar gézden gecirilerek gerekli revizeler ve tedarikgi risk
yOnetim sistemi ve uygulamasi tzerinden yapilan risk takibi paylasiyor.

e Katilimcilarin %28’i ise ankete “alim yapilacagi sirada bilgi edinmeye calisildi”
seklinde cevap vererek, reaktif bir yaklasik sergilediklerini belirtiyor.

e Tedarikgilerle bilgi iletisiminin zamaninda ve dogru bir sistematik cercevesinde
yapilmasi, COVID-19 déneminde tedarik zincirlerinde gézlenen kamgi etkisinin
azaltilmasi / dnlenmesi agisindan da kritik &nem arz ediyor.

Kriz déneminde tedarikcilerden kaynakli finansal riskleri nasil takip
ettiniz? (%)

Kritik 6Gneme sahip tim tedarikgiler kendilerinden _ 47

bilgi istenerek takip edilmeye calisildi

Kritik Gneme sahip tiim tedarikgiler bagimsiz I 32

kuruluslar araciligi ile finansal raporlar ile takip edildi

Sdézlesme dokiumanlar gézden gegirilerek gerekli D 32

revizeler ile ydnetiimeye calisildi

Tedarikgi risk yonetim sistemi ve uygulamasi s 22

Uzerinden ydnetilmeye calisildi

Teminat yonetimi araciligiyla yonetilmeye calisiidi [ NN 30
Alim yapilacagi sirada bilgi edinmeye caligiidi [N 28

* %25 ile her 4 sirketten biri olasi bir krizde tedarik yénetimi operasyon modeli
icin stratejilerin etkilenmesini 6ngoériyor.

e Bu noktada sirketlerin olasi bir krizde hizli bir sekilde tedarik stratejileri ve
onceliklerini gbzden gecirerek, gerekli giincellemeleri zamaninda yapmalarina
imkan saglayan mekanizmalan gelistirmeleri oldukga 6nem kazaniyor.

e Sirecler %17, organizasyonlar %14, sistem ve teknolojiler %13 ile stratejiyi
takip ediyor.

e Srraslyla %12 ve %11 ile insan kaynagi ve yetkinlikler ile ¢alisan davranislari
ve kultUr verilen cevaplarda son siralarda yer alarak, olasi bir krizde tedarik
y6netimi operasyon modelinde katiimci sirketler tarafindan en az etkilenmesini
bekledikleri iki kategori olarak éne ¢ikiyor.

Olasi bir krizde tedarik yénetimi operasyon modeli icin hangi 6gelerin
daha cok etkilenmesini bekliyorsunuz? (%)

Stratejiler NG 25
Surecler [ 17
Organizasyonlar [ 14
Sistem ve Teknolojiler [ 13
insan Kaynag ve Yetkinlikler [ 12

Galisan Davraniglan ve Kultir [N 11



%18 ile kuruluglar herhangi bir krize karsi tedarik ydnetimi faaliyetlerinde
alternatif tedarikgi belirlemenin éncelikli olarak uygulanmasi gerektigini
disinuyorlar.

Alternatif lojistik kanallar olusturma %14 ile ikinci sirada yer aliyor.

Senaryo planlamasi ve risk ve maliyet modellemeleri %10 ile 4. ve 5. sirada
yer alirken, dijitallesme ve siber guivenlik sirasiyla %7 ve %6 oranlariyla son
siralarda yer aliyor.
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Herhangi bir krize karsi tedarik yénetimi faaliyetlerinizde asagidakilerden
hangisinin 6ncelikli olarak uygulanmasi gerektigini diistiniiyorsunuz? (%)

Alternatif tedarikgi belirieme [N 18
Alternatif lojistik kanallan olusturma  [NNENENEEGEGEGNNNNNNNNE 14
(;eviktedarik zinciri planlama ve _ 13
dinamik stok yénetimi
Senaryo planiamasi NN 10
Risk ve maliyet modellemeleri [N 10
Tedarik yonetiminde seffaflik, veri _ 9
analitigi ve izleme
Tedarik agi tasanmi [ 7
Dijitallesme NN 7

Siber guvenlik  [INNNEGEN 6
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