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OZET
Doktora Tezi
Tedarik Zinciri Yonetimi Uygulamalarinin Konaklama Isletmeleri
Performansina Etkileri
Kamil YAGCI

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm Isletmeciligi Anabilim Dah
Turizm Isletmeciligi Doktora Programi

Giiniimiiziin yogun rekabet kosullar1 miinferit isletmeler yerine tedarik
zincirlerine odaklanmayr zorunlu kilmaktadir. Makro acidan bakildiginda
tedarik zinciri, hammadde tedariginden baslayip, iiriin ya da hizmetin nihai
kullaniciya sunulmasina kadar siirece dahil olan isletmelerin olusturdugu bir ag
olarak karsimiza cikmaktadir. Her ne kadar tedarik zinciri kavram oncelikli
olarak iiretim isletmeleri icin ele alinmms bir kavram olsa da, hizmet
endiistrisinin de zincirin kapsaminda olmasi dogaldir.

Turistik iriinler, miisteriler tarafindan c¢ogunlukla, hizmet agim
olusturan cesitli hizmet bilesenleri tarafinda olusturulan katma deger zinciri
olarak algillanmaktadir. Bu nedenle, hzimet agmn etkin bir bicimde
yonetiminin saglanmasi, diger isletmelere karsi rekabet avantaji kazanmak
isteyen bir turizm isletmesi icin bir zorunluluktur.

Calhismada, Ege bolgesinde faaliyet gosteren biiyiik ol¢cekli konaklama
isletmelerinin tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin, isletme performansina

etkileri incelenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Turizm Sektorii, Tedarik Zinciri Yonetimi, isletme

Performansi, Konaklama Isletmeleri
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ABSTRACT
DOCTORAL THESIS

Effects of Supply Chain Management Practices on Business Performance in
Accomodation Enterprises

Kamil YAGCI
Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department of Tourism Management
Tourism Management Program

The fierce global competition in the 21st century is focused on supply
chains rather than on individual companies. From a macro perspective, a
supply chain is a network of enterprises which are engaged in different
functions ranging from the supply of the raw materials through the production
and delivery of the end-product to the target customers. Although the term
supply chain originated from production enterprises, it is a natural result that
the services industry is a part of the chain.

Tourism products are often viewed by consumers as value-added chains
of different service components that form service networks. Therefore,
identifying ways to manage these networks is vital, especially for tourism firms
that are keen to maintain a competitive advantage over their rivals.

In this study, an investigation on large scale accomodation enterprises
have been conducted that aims to find out the impact of supply chain practices

on business performance.

Keywords: Tourism Sector, Supply Chain Management, Business

Performance, Accomodation Enterprises.
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GIRIS

Tiirk turizminin 1990’lardan itibaren kiiresel pazarlarda daha fazla yer almaya
baslamasiyla birlikte, yogun rekabet ortaminda faaliyetlerine devam etmek isteyen
isletmeler degisik stratejiler gelistirmek zorunda kalmaktadirlar. Bu yeni stratejilerin
ortak noktas1 miisteri odakli olmalari, miisterilerle dinamik ve siirekli iletisim halinde

olmay1 gerektirmeleridir.

Tedarik zinciri yonetimi 6zellikle {iretim isletmeleri agisindan ele alinmis olsa
da hizmetler sektoriinde de kaynaklarin etkin ve verimli kullanilabilmesine aracilik
saglamasi bakimindan Onemi giin gectikce daha fazla anlasilmaktadir. Tedarik
Zinciri Yonetimi, isletmelerin performanslarini ve pazar paylarini arttirabilmesi igin
rekabet giiclerini, iiriin ve hizmetlerini siirekli gelistirerek miisteri memnuniyetini

saglamalarina yonelik gelistirilmis ¢agdas bir yonetim anlayisidir.

Hizmet isletmelerinin kararlarinin odak noktasini miisteriler olusturmaktadir
ve isletmeler miisterilerini tatmin edebilmek ve sadakatlerini kazanabilmek i¢in,
parcast olduklar1 zincirin tiim tyeleri ile (tedarikei, {iiretici, perakendeci, yerel
yonetimler vb.) iliskilerini gelistirebilmenin yollarin1 aramaktadirlar. Satinalma
faaliyetinin artan 6nemi ve artan rekabet sartlar1 ¢ergevesinde, konaklama igletmeleri,
orgiit yapilarinda profesyonel satin alma birimlerine yer vermektedir. Konaklama
isletmelerinin miisterileri ve isletme faaliyetleri icin en verimli tedarigin nasil
gergeklestirilebilecegi, isletmenin amag¢ ve hedefleri ile oldugu kadar performansi
tizerinde de dikkate deger etkilere sahiptir. Satinalma birimlerinin baglica gorevi,
iriin ve hizmetlerin dogru zamanda, dogru fiyatla temin edilmesi olarak
Ozetlenebilir. Miktar ve kalite de diger ayirict unsurlar olarak karsimiza
cikmaktadirlar.

Calismanin birinci boliimiinde tedarik zinciri kavrami ve bununla ilintili
olarak tedarik zinciri yonetimi fonksiyonu ele alinmistir. Tedarik zinciri kavrami
aciklanmig ve isletmeler acisindan 6nemi ele alinmistir. Bunun yani sira tedarik
zinciri yonetimi ve isletmelerin diger yonetim fonksiyonlar1 arasindaki iligkiler

agiklanmustir.



Ikinci boliimde tedarik zinciri yonetiminin performans: agiklanmistir.
Performans 6l¢timiinde kullanilan, alt1 sigma, dengeli bagsarim kart1 ve kiyaslama gibi
cesitli uygulamalara yer verilmistir. Turizm isletmeleri acisindan tedarik zinciri
yonetiminin 6nemi aciklanmig ve tretim isletmeleri ile yapisal farkliliklari ele
almmustir. Ayrica konaklama isletmelerinde tedarik zinciri yonetimi iizerinde etkili
olan faktorler degerlendirilmistir.

Ugiincii ve son boliimde ise Ege bolgesinde faaliyet gdsteren konaklama
isletmeleri tizerinde gercgeklestirilen tedarik zinciri uygulamalarimin igletme
performansi iizerindeki etkilerini 0lgmeye yonelik alan aragtirmasinin sonuglari

degerlendirilmistir.



BiRINCi BOLUM

TEDARIK ZINCIRi VE TEDARIK ZINCIiRi YONETIM FONKSIYONU

1.1. TEDARIK KAVRAMI

Tedarik, yaklasik kirk yil once Forrester (1958) tarafindan ortaya atilan ve
yonetim teorisi i¢cinde dagitim kanallarindaki orgiitsel iligkilerin yapisinda kullanilan
bir kavram olarak ortaya c¢ikmustir. Forrester bu c¢alismasinda, tedarik yapisinin
biitiinlesik bir sistem icinde degerlendirilmesi gerektigini ifade etmistir. Isletmelerin
karmagik yapilart nedeniyle arastirma, miihendislik, satis ve reklam islevlerinin
performanslarinin  sistem dinamiklerinden etkilenecegini ileri siirmiistir. Bu
goriisiinii desteklemek icin bilgisayar simiilasyonundan faydalanmistir (Mentzer,

2001:3).

Genel olarak tedarik, kelime anlami olarak ele alindiginda Ingilizce
karsiliginin fiil olarak “temin etmek, saglamak” anlamlarina ve isim olarak ‘“‘satim
amactyla mal ya da hizmet temin etmek, herhangi bir nesnenin kullanim i¢in uygun
olan miktar1” anlamlarma sahip oldugu goriilmektedir (Wordnet, 2009). Tiirk Dil
Kurumu tanimina gore ise tedarik “arastirip bulma, saglama, elde etme” anlamina

gelmektedir (Tirk Dil Kurumu, 2009).

Tedarik  isletmeler agisindan  disiiniildiigiinde, isletme amaclarina
ulagabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklarin temin edilmesi ve gerektiginde

kullanilabilmek amaciyla hazir tutulmasi olarak 6zetlenebilir.

1.1.1. Tedarik Fonksiyonu’nun Amaci ve Onemi

Teknolojinin ve iletisim imkanlarinin gelismesi ile birlikte 6zellikle son otuz
yil icerisinde isletmelerin faaliyette bulunduklar1 pazarlar gittikce daha uluslararasi
hale gelmeye baslamistir. Bu asama ile birlikte i diinyasinda bilgisayarlarin ve
sistemli bir ¢aligma alaninin etkisi artmistir. Isletmeler her alanda oldugu gibi tedarik

konusunda da otomasyona gegis yaprak, daha uzmanlik isteyen bir sisteme gegis



yapmiglardir. Bununla birlikte, isletmelerin tedarik konusuna verdikleri onem
artmaya baslamistir. 1960’ ve 1970’li yillarda tedarik faaliyetlerinin ana ekseni
envanter yonetimi olmustur. Tedarikin bu asamada (¢ temel amaci
mevcuttur: ( ilter, 2002:22)

— Ucuz Fiyat,

— Uretimi Surdurmek,

— Envanteri Yonetmek.

Kisisel ihtiyaglar i¢in veya organize edilmis faaliyetler i¢in insanlarin yasami
ve refah1 yoniinden 6nem arz eden tedarik, isletmeler icin siirekli stratejik bir
fonksiyon olmustur. Tedarik fonksiyonu, isletmenin ihtiya¢ duydugu her tiirlii
kaynagin temin edilmesini ifade etmektedir (Dinger ve Fidan, 1997:365). Burada
tizerinde 6nemle durulmasi gereken nokta, tedarik fonksiyonunun sadece isletmenin
malzeme ihtiyacin1 temin etmeyi kapsayan bir kavram olmamasidir. Bir bagka
deyisle tedarik fonksiyonu, isletmelerin gerekli hammadde, yar1 mamul ve tiirlii
bilesen gereksinimlerini karsilamak amaciyla yapilan tiim faaliyetleri kapsamaktadir.

(Senol, 2003: 426)

Tedarik fonksiyonu, iiretilecek iriiniin hangilerinin disaridan saglanacagi,
hangi tedarik¢ilerden temin edilecegi, isletmeye getirilen bilesen ve malzemelerin
depolanmasi ve isletme igindeki iiretim yerlerine nasil dagitilacagi ve iiretilen
mamullerin dagitim kanallar1 ile pazara nasil ulastirilacagi sorularina cevap
bulmaktadir. Diger bir ifade ile tedarik fonksiyonu, satin alma, tesis i¢ci malzeme
tastma ve dagitim kavramlarinin, sistem yaklagimi igerisinde yeni bir platform
olusturmasi ile sekillenmektedir. Bu sistemin yonetim fonksiyonu ile biitiinlesik bir
yap1 olusturmasi durumunda ise tedarik zinciri yonetimi kavrami ortaya ¢ikmaktadir

(Senol, 2003:426).

Tedarik fonksiyonunun temel amaci, istenilen yerde ve zamanda {iretilen
malzeme veya tekrar satilmak {izere alman mallarin tam ve dogru bir

siiflandirmasinin yapilmasidir (Olali ve Timur, 1988:63).



Tedarik fonksiyonunun kapsamina giren faaliyetler asagidaki maddeler

halinde siralanabilir (Elag6z,2006: 5-6):

— Malzeme ihtiyaglarinin belirlenmesi,

— Arastirma,

— Spesifikasyon gelistirme,

— Malzeme standardizasyonu,

— Kalite gereksinimlerinin saptanmasi,

— Fiyat ve anlagsma kosullarinin belirlenmesi,
— Uygun zamanin saptanmasi,

— Satin alma politikalarinin tespiti,

— Uygun tedarik kaynaklarinin belirlenmesi ve tedarik¢i se¢imi,
— Tedarikgilerle ortak problem ¢6ziimii,

— Tedarikgi izleme ve analizi,

— Spesifikasyon degisimlerinde iletisim,
— Verimlilik ve maliyet iyilestirmeleri,

— Tedarik kaynagi gelistirme stratejileri,
— Pazar analizleri,

— Fiyat tahminleri,

— Uzun donemli satin alma planlamasi,

— Uretim ve satin alma karart,

— Muayene ve kontrol,

— Mallarin hareketi, depolama ve stoklama,
— Dagitim,

— Deger analizi,

— Tedarik ile ilgili tiim bilgilerin depolanmasi ve haberlesme.

Tedarik fonksiyonu 6nemle incelenmesi ve iizerinde durulmasi gereken bir
konu olmakla birlikte, iyi yOnetilmemesi halinde isletmelere ¢ok pahaliya mal
olabilir. Malzeme akigindaki aksakliklar veya hammadde temini gibi konularda

isletmelerin sistematik bir calismaya ihtiyact vardir. Bu gibi 6rnekleri daha ¢ok



artirmak miimkiin oldugu gibi, isletmelerin tedarik konusunda daha uzman bir kadro

ile sistemli bir sekilde ¢alisma gerekliliginin de ortaya ¢iktig1 da bir gergektir.

1.1.2. Tedarik Fonksiyonu islevleri

Isletmelerde tedarik boliimiinii temel olarak dort onemli islevden
olusmaktadir. Bu islevleri sirasiyla asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Eren,

1993:206-207):

— Tedarik, her seyden once satin alinacak mallarla ilgili piyasa arastirmasini
gerektirir. Talep edilen mallarin satisin1 yapan yurt i¢i ve yurt disi
kaynaklar1 arastirma, bu kaynaklar tarafindan arz edilen mallarin miktar,
nitelik ve teknolojik 6zellikleri ile teslim alma, tasima ve depolama gibi
tedarikle ilgili kosullar incelenir ve degerlendirilir.

— Tedarik boliimiiniin ikinci onemli islevi, tedarik edilecek mallara olan
talebin degerlendirilmesidir. Burada, isletme yoneticileri talep ettikleri
mallara ne kadar ihtiya¢ duyduklarini, bu ihtiyacin zaman itibariyle
dagilimmin ve gosterecegi muhtemel durumun ne olacagini, alinacak
mallarin hangi 6zellik ve niteliklere sahip oldugunu belirlerler. Kisaca, ne
miktar ve kalitede, ne zaman ve ne tlir mallara ihtiya¢ duyulacagi
planlanir. Mal tedarikinin donemler itibariyle dogru ve etkili bir sekilde
planlanabilmesi  diizenli bir tedarik sisteminin  kurulmasi ile
gerceklesebilir. Diizenli tedarik sisteminin gelistirilmesi ise, ancak satin
alma standartlarinin kesin ve acgiklikla belirlenmesi yoluyla saglanabilir.
Siparis ilizerine iiretim yapan ve 0zellikli mal {ireten isletmeler i¢in uzun
yillar uygulanabilecek diizenli bir tedarik sistemi kurmak oldukc¢a zordur.
Bu tiir isletmelerde tedarik fonksiyonu, zaman i¢inde devamli degisen bir
bicimde yonetildiginden, daha karmasik bir nitelige sahiptir.

— Ugiincii islev, tedarik kaynaklari ile ihtiyaclar arasinda iliski kurma,
ihtiyaglardan hareket ederek tedarik kaynaklari arasinda bir se¢im ve
tercih yapma faaliyetlerinden olusur. Burada, tedarik yoneticileri,
saticilarla tedarik anlasmasi tizerinde ¢alisirlar ve ortaklasa olusturduklari

ve benimsedikleri tedarik anlagmasini gelistirerek yiirtirliige koyarlar. Bu



amacla, mal talebinde bulunan boliimlerin yetkili uzmanlarindan
olusturulacak  teknik uzmanlar ve alim komisyonlar1 tedarik
anlagsmalarmin yapilmasinda ve isletmeye uygunlugunun kontroliinde
gorevlendirilmelidirler.

— Dordiincii islev, yapilan tedarik anlagsmalart ger¢evesinde satin alinan
mallarin igletmeye ve isletme icindeki kullanim yerlerine tasinmasi ve
depolanmasi ile ilgilidir. Satin alinan yerden isletmeye kadar olan tasima
ve sigortalama islemleri dis tasima olarak adlandirilir. isletmenin ana
depolarindan kullanim yerlerine dogru yapilan isletme i¢i tasima
islemlerine de i¢ tasima adi verilir. Bunlara ek olarak depo ya da ambar
yonetimi ve buralara giren ¢ikan mallarin kayitlarinin tutulmasi da bu
dordiincti islevin kapsami i¢ine girmektedir. Tedarik planlamasi ve
sistemine uygun nitelikte ve ekonomik siparis hacimlerine uygun

Ozellikte bir nakliyat ve stoklama islevi yliriitmek gereklidir.

Tedarik, isletme yOnetiminin iiretim ve satis ile birlikte ii¢ temel islevinden
birini olugturur. Mal iiretmek ve satmak icin iiretim faktorlerinin tedarik edilmesi
gerekmektedir. Uretim faktorleri, hammadde, malzeme, makine ve donatim alimlari
ve igletmeye getirilerek tahsis edilmesi konulari, tedarik boliimiiniin gorevleri i¢inde
yer alir ve ayr1 bir uzmanlik gerektirir. Uretim faktorlerinin tedariki ve galistiriimasi
icin gerekli olan para veya sermaye temini konusu ise, finans departmaninin

uzmanlik alanini olusturur (Eren, 1993: 206).

1.1.3. Tedarik Fonksiyonu’nun Isletme icindeki Yeri

Glintimiizde isletmelerin birgogunda, tedarik boliimii isletme i¢inde bagimsiz
bir boéliim yapisina sahip degildir. Uretim ve satis boliimlerinin igerisinde yer
almakla birlikte, iiretim ve satis boliimleri yoneticileri ile tepe yoOneticileri

denetiminde faaliyet gdstermektedir.

Tedarik fonksiyonunun iiretim boliimii igerisinde yiiriitilmesinin baslica
nedeni, satin alinan hammadde ve malzemelerin iiretilecek olan mamuliin miktar ve

kalitesi ile ¢ok siki fonksiyonel iliskisi olmasindandir. Ayrica iiretim islevleri i¢in



satin alinacak olan makine, techizat ve diger yardimci1 demirbaslar da, gerek say1 ve
gerekse ylizde itibariyle ¢ok Onemli bir yer tutmaktadir. Tedarik boliimii
faaliyetlerinin hemen hemen tamamina yakin bir kismini iiretim bolimil ic¢in
yapmaktadir. Bu nedenle, iiretim boliimii yoneticisi ile siki iliski ve isbirligi
icerisinde bulunma zorunlulugu, bu bdliimiin ¢ogu kez iiretim bolimi altinda

orgiitlenmesi sonucunu dogurmustur (Eren, 1993: 207).

Tedarik fonksiyonunu pazarlama ya da satig boliimiiniin bir alt boliimii olarak
orgiitlemenin temel nedeni ise, satin alma islerinin satis islevi gibi piyasa bilgilerini
ve ticari islemleri gerektirmesidir. Tedarik faaliyetleri, pazarlama ve satis faaliyetleri
gibi ticari bir faaliyettir ve bu konuda uzmanlasmis bir boliim olarak pazarlama

boliimii ile iligki halinde olmas1 normal sayilmaktadir (Eren, 1993: 208).

Biitiin bunlara ragmen son yillarda, 6zellikle A.B.D.” de yapilan arastirmalar
tedarik fonksiyonunun artik biiyiik dl¢iide boliim olarak bagimsizliga kavusmakta
oldugunu gostermektedir. 500 biiyiik isletmenin tedarik boliimii yoneticileri ile
yapilan anket arastirmasi sonuglarina gore, tedarik boliimlerinin bagli bulundugu

yonetim birimleri Tablo 1’de gdsterilmistir (Eren, 1993: 208).

Tablo 1 A.B.D.’de Tedarik Boliimiiniin Bagli Oldugu Birimler

Tedarik boliimiiniin bagh oldugu yonetsel Cevaplarin yiizde dagihmlar:
birimlerin adlar

Baskan %26
Uretim Baskan Yardimcisi %22
Icra Kurulu Baskan Yardimcisi %13
Satin alma Y 6neticisi %9
Tedarik Bagkan Yardimecisi %7
Finans Bagkan Yardimcisi %4
Diger %19

Toplam %100

Kaynak: Eren, 1993:208.



Tedarik fonksiyonunun, diger isletme birimlerinde bagimsiz olarak
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu durumun baglica nedenleri asagida maddeler

halinde siralanmaktadir (Eren, 1993: 209—-210; Dobler ve Burt, 1996: 113):

1. Tedarik hacminin parasal yonden biiylik yekln tutmasi ve isletme karliligi

acisindan 6nemli bir role sahip olmasi.

2. Hammadde ve malzeme giderlerinin iiretim maliyetleri i¢inde ortalama
%40 veya daha fazla bir paya sahip olmasi ve kiigiik tedarik iskonto ve

indirimlerinin isletme karliligini 6nemli 6l¢iide artirmasi.

3. Uretilen mallarin cesitli tip ve kalitede olmasi, ¢ok gesitli tip ve nitelikte
hammadde ve malzeme tedarikini gerekli kilar. Eger tedarik edilen mallarin
tipi az ve kalite standardi belirli ise, alim tutarlar1 fazla olsa dahi, islevin

Onemi azalabilir.

4. Piyasa sartlarinin pazarlik yapmayi gerektirmesi ve iyi hammadde ve
malzeme kullaniminin dretim kalitesini yiikseltmesi; tedarik bdliimiiniin

uzmanlagmasini gerektirir.

Yukarida belirtilen nedenler, tedarik isinin isletme yasaminda ve gelisiminde
Oonemli bir yerinin ve roliinlin oldugunu agik¢a gostermektedir. Bu nedenle, orgiitsel
biliylime ilkesine gore tedarik biriminin igletmenin diger boliimlerinden bagimsiz

olarak ele alinmasi gerekliligi ka¢inilmaz olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

1.1.4. Tedarik Fonksiyonu’nun Yo6netimi

Tedarik boliimii tarafindan gergeklestirilen planlama faaliyetleri, isletmenin
diger birimlerinde yapilan planlamalardan farkli olmaktadir. Ciinkii satin almanin
hedefleri uygun kalitede, uygun miktarda, uygun yerde, uygun kaynaktan, uygun
fiyatla ve uygun zamanda alim yapmak ve kullanima hazir hale getirmektir (Dobler
ve dgr., 1990:19). Bu hedefe ulagsmak satin alma faaliyetine ¢cagdas ve bilimsel bir

yon verebilmek, oncelikle bir yonetim ve koordinasyon sorunu olarak karsimiza



ctkmaktadir. Koordinasyonu saglamak icim, isletme ig¢indeki tiim bdolim
yoneticilerinin katilacaklar1 bir planlama ekibinin olusturulmasi ile saglanmalidir.
Olusturulacak bdyle bir organizasyon, satin alma faaliyetini ve dolayisiyla da tedarik
fonksiyonunu ¢ok daha etkin bir duruma getirecektir. Tedarik fonksiyonunun
hedefleri belirlendigi zaman, tedarik yonetiminin yetki ve sorumluluklar1 da daha
belirgin olacaktir. Tedarik fonksiyonunun yonetim hedefleri asagidaki gibi

Ozetlenebilir (Milli, 1990: 16-17).

— Isletmenin biitiin faaliyetlerini kesintisiz bir malzeme ve hizmet
akisiyla desteklemek.

— Uygun alimlar (kalite, miktar, zaman, fiyat, vb. agisindan)
yapabilmek amaciyla tedarikgiler arasinda rekabeti artirici
onlemler almak.

— Stoklara yapilan yatirimi minimum kilmak ve stok kayiplarini
onleyici tedbirler gelistirmek.

— Giivenilir ve degisken tedarik kaynaklar1 bulmak.

— Tedarik kaynaklar ile yakin iliskiler kurup, bunu gelistirmek.

— Bilimsel aragtirma yontemlerinden yararlanarak, piyasa ve
tirtinlerle ilgili bilgiler toplamak ve bunlar1 yorumlamak.

— Alic1 ve satict arasinda etkin bir iletisim ag1 kurmak.

— Isletmenin verimliligine katkida bulunmak.

Tedarik fonksiyonunun basartya ulasabilmesi i¢in, tedarik boliimiine verilen
yetki ve sorumluluklarin uyumlu olmasi gerekir. Giiniimiizde gecgerli olan goriis,
tedarik fonksiyonunun bagimsiz bir boliim olarak faaliyette bulunmasidir. Tedarik
boliimiil yoneticisinin dogrudan genel miidiire ya da genel midiir yardimcisina bagl
olarak c¢aligmas1 gerekir. Bdylece tedarik faaliyetinin bagimsiz bir bdlimiin
sorumluluguna verilmesi ile uzmanlagmasi ve rasyonel ¢caligmasi saglanmis olacaktir

(Milli, 1990:17).

Bu uygulama sayesinde tedarik hizmeti alan isletmenin diger boliimleri,

tedarik ile ilgili faaliyetler yerine, esas faaliyetlerine daha fazla zaman
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ayrabileceklerdir. Isletmedeki her boliim esas faaliyetine odaklanip uzmanlasacagi
i¢cin, birimlerin ve dolayisiyla da isletmenin verimliligi artmis olacaktir. Tedarik
yonetiminin listlendigi onemli baz1 gorevler su sekilde belirtilebilir (Kobu, 1993:

289).

— Piyasadaki fiyat hareketlerini yakindan izlemek,

— Asiri fiyat artisi olasiliklarina karsi yonetimi uyarmak,

— Satici isletmeleri bulmak ve bu isletmelerin kapasiteleri, satis ve
kredi kosullari, dagitim sekilleri ve piyasadaki sayginliklari
hakkinda bilgi toplamak,

— Saticl isletmelerle her tarll gérisme ve pazarligr yapmak,

— En duguk maliyetle mumkuin olan en kaliteli mali satin almak,

— Alinan malin igletmeye zamaninda getirilmesini saglamak,

— Teslimatta bir gecikme oldugunda ilgili battn birimleri uyarmak,

— Malin kabulu igin gerekli islemleri yapmak ve kabul
muayenelerinde kalite kontroline yardimci olmak,

— Ambara giren mal ile ilgili kayitlari ilgili boliumlere gondermek.

1.2. TEDARIK ZINCiRi KAVRAMI

Son yillarda, isletmeler, tedarik zincirlerinin bir {liyesi olacak bi¢gimde isletme
faaliyetlerini genisletme yollarmi arastirmaya baslamislardir. Isletmeleri, bu alanda
arastirma yapmaya yonelten en 6nemli gelismelerden birisi, isletmelerin, tek bir
isletme olarak bagimsiz bir bigimde rekabet edebilme yeteneklerinin azalmasi ve

rekabetin, tedarik zincirleri arasinda yasanmasidir.

Tedarik zinciri, malzemelerin elde edilmesi, bu malzemelerin son iiriinlere
dontistiiriilmesi ve bu son iirlinlerin de miisterilere dagitim islevlerini gerceklestiren
tesis ve da tlim segeneklerinin ag olarak belirtilebilir. Tedarik zinciri; arzin ve talebin
yonetilmesi, hammaddelerin tedariki, iiretim ve montaj, depolama, envanter
yonetimi, siparis yoOnetimi ve miisterilere {drlinlerin dagitim vb. faaliyetleri
kapsamakta ve tiim bu faaliyetlerin siirdiiriilebilmesi i¢in gerekli olan bilgi

sistemlerini de icermektedir.
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Tedarik zinciri, malzemelerin elde edilmesi, bu malzemelerin son {iriinlere
dontstiiriilmesi ve bu son iirlinlerin de miisterilere dagitim islevlerini gerceklestiren
tesis ve de tlim segeneklerinin ag olarak belirtilebilir. Tedarik zinciri; arzin ve talebin
yonetilmesi, hammaddelerin tedariki, iiretim ve montaj, depolama, envanter
yonetimi, siparis yoOnetimi ve miisterilere {drlinlerin dagitim vb. faaliyetleri
kapsamakta ve tiim bu faaliyetlerin siirdiiriilebilmesi i¢in gerekli olan bilgi

sistemlerini de igermektedir (Yiksel, 2004:11).

Jayashankar’a gore tedarik zinciri; 6zerk veya yar1 Ozerk is birimlerinin
ortaklasa sorumlu olduklar1 bir agin, bir veya daha fazla {iriin aileleri ile ilgili tedarik
etme, iiretim ve dagitim faaliyetleridir. Lee ve Billington ise; “Tedarik zinciri bircok
isletmenin olusturdugu, hammaddelerin tedarik edilmesi, bunlarin yar1 mamullere
donistiirtilmesi ve son tirlinilin tiretilip dagitim kanallari ile miisterilere dagitildig bir
ag” olarak tanmimlamistir. Ganeshan ve Harrison ise bagka bir tamimla tedarik
zincirini; “Bir tedarik zinciri, malzemelerin tedarik edilmesi, bunlarin yart mamul ve
mamullere doniistiiriilmesi ve bu bitmis {riinlerin miisterilere dagitilmasi
fonksiyonlarini yerine getiren dagitim segimlerinin ve isletmelerin olusturdugu bir

ag” olarak ifade etmektedir (Teigen, 1997).

Tedarik zincirleri; tedarikgiler, imalatgilar, perakendeciler ve miisteriler
arasinda; iletisim, projeleri ortak bir alan iizerinden takip etme ve iiretme, miisteri
isteklerinin en etkine ve verimli bir sekilde karsilayabilmeyi amacglamaktadir.
Kaynaklar1 en etkin bigimde kullanmak, verimliligi artirmak, maliyetleri azaltmak,
planli, hizli ve esnek bir tedarik ile iiretim ve dagitim zincirini ortaya ¢ikarabilmek
ve gerceklestirmek temelleri iizerine ortaya ¢ikmig bir projedir. Bir sirketin tedarik
zinciri; hammadde ireticileri, hammadde ve yar1 mamulleri islenmis {iriine
doniistiirmesi yani imalat iglemleri sirasinda tedarik isleri ile ugrasanlar ve bunun
ardindan bitmis triinleri dagitim kanallarinda nihai tiiketiciye kadar ulastirilmasi

sirasinda deger yaratan biitiin unsurlardir (Govil ve Proth, 2002:7-8).
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1.2.1. Tedarik Zincirinin Amaci ve Onemi

Miisterilere her zaman en yiiksek degeri minimum maliyetle saglamak
amaciyla pazara sunulan iirlinlerin, servislerin, bilgi akislarinin uyumlastiriimasi ve
tek merkezden yonetilmesi, tedarik zincirinin temel hedeflerinden birisidir. Tedarik
zincirindeki elemanlar, sadece biitiinlesmis bir yonetimi benimsemekle kalmaz; ayni
zamanda bilgi ve deneyimlerini birlestirerek katma degeri artirabilecek yeni buluslar
ile teknoloji ve yonetimsel ilerlemeleri de sistemin igerisinde gelistirir. Tedarik
zinciri yaklagimi iiretim ve dagitim sistemlerinin giderek biitiinlesmis bir sisteme
doniistiigli ana {ireticiler ve alt treticilerin ortak stratejiler gelistirerek, rekabetgi
avantajlar saglayacak sekilde yapilanmalarina yardimci olan ortak ydnetim

felsefesidir.

Tedarik zinciri hammaddeleri nihai iiriinlere doniistirmek ve bunlari nihai
miisterilere ulastirmak amaciyla olusan bir sistemdir. Bu nihai miisteriler (Lummus
ve Vokurka,1999:13):

* Yan sanayiciler
« Ureticiler

» Tasimacilar

* Dagiticilar

* Perakende ve toptan saticilar.

Isletme icinde miisterin isteklerini tamamlamakla sorumlu tiim birimler de
tedarik zincirine dahildir ( Simchi ve dgr., 2000:11):
» Uriin gelistirme
* Pazarlama
* Ambarlama
« Kalite kontrol
* Finans

* Miisteri Hizmetleri

Bir isletmenin tedarik zinciri; hammadde fireticileri, hammadde ve yari

mamulleri islenmis iirline doniistiirmesi yani imalat islemleri sirasinda tedarik isleri
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ile ugrasanlar ve bunun ardindan bitmis tirtinleri dagitim kanallarinda nihai tiiketiciye
kadar ulastirilmas1 sirasinda de§er yaratan biitiin unsurlardir. Tedarik zinciri
tedarikcilerden nihai tiiketicilere giden malzemelerin, parcalarin ve {riinlerin
planlanmasi, koordinasyonu ve kontrolii ile ilgili diger faaliyetlerin baglantili

yapisidir. Tedarik zincirinin dort temel 6zelligi vardir (Taga, 2003:72):

— Tedarik zinciri 6zerk fonksiyonlar dizisi degdil batunlesiktir,

— Stratejik karar verme ile dogrudan baglantihdir,

— Tedarik zinciri Uzerindeki envanterler arasindaki dengesizlikleri
tespit etme ve uygun getirme ana konularidir,

— Zincir boyunca sisteme entegrasyon s6z konusudur.

Ozellikle 1990’lardan sonra diinya literatiiriine hizla giren tedarik zinciri
kavrami, isletmelerin tedarik ve satis anlayislarina biliyiik degisiklikler getirmistir
(Tan, 2001:39). Biiyiik isletmelerin yaninda daha cok kiiciik 6lcekli isletmelerin
sorunlarin1 ortadan kaldirabilecek bu sistemin iyi bilinmesi gerekir. Ciinkii gergek
anlamda kurulmus ve iyi isleyen bir tedarik zinciri, hem alis hem de satis

faaliyetlerini denetleyecek ve diizene sokacaktir ( Keskin ve dgr., 2004:149).

1.2.2. Tedarik Zincirinin Islevleri

Tedarik zinciri fonksiyonlar is ortamindaki mamiil akigini temsil etmektedir.
Tedarik zinciri bir isletmede dogru malzemelerin, hizmetlerin ve teknolojinin dogru
kaynaktan, dogru zaman ve uygun kalitede satin alindiginin garanti edilmesinden
sorumludur. Servis endiistrileri de mamul {iretimi yapan isletmeler gibi bir iiriin
teslimati yapmaktadir. Bu trtinler bilgi, miisteri servisleri, vb. olabilmekte ayrica,
hizmet ve mamiil {iretimi arasindaki fark da gittikce belirsizlesmektedir. Gergekte de
modern liretim sistemlerinin lirlin meydana getirme veya malzemelerin islenmesi gibi

fiziksel sathalardan daha fazla faaliyet gostermesi gerekmektedir (Elagoz, 2006:56).

Tedarik zinciri ile ilgili olaylara hizli ve kaliteli bir sekilde yanit verilmesini
saglamak i¢in kurulus ¢ercevesindeki bir¢ok fonksiyonun koordinasyonu gereklidir.

Tedarik zincirindeki pazarlama, dagitim, planlama, {iretim ve satin alma
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organizasyonlar1  geleneksel olarak bagimsiz olarak bulunmaktadir. Bu
organizasyonlarin her birinin kendi amaglar1 bulunmakta ve bu amaglar da

cogunlukla birbirleri ile ¢akigmaktadir.

Pazarlamanin yiiksek seviyeli miisteri hizmeti maksimum satis amaglari,
iretim ve dagitim hedefleriyle de cakismaktadir. Birgok iiretim islemi, envanter
seviyeleri ve dagitim imkanlar1 {izerindeki etkisi goz Oniline alinmadan, c¢iktiy1
maksimize etmek ve maliyetleri diisiirmek iizere tasarlanmistir. Satin alma
kontratlari, eski satin alma Orneklerinin Otesinde ¢ok az bir bilgiyle miizakere
edilmektedir. Bu etmenlerin sonucunda, isletme i¢in tek, biitiinlesik bir plan
bulunmamakta ve planlarin sayis1 is ¢esitlerinin sayis1 kadar olmaktadir. Bu farkl
fonksiyonlarin biitlinlestirilmesi i¢in bir mekanizmaya ihtiya¢ vardir. Tedarik zinciri
yonetimi ise bu kapsamda, bu tiir bir biitiinlesmeye ulasilabilecek bir stratejidir.
Tedarik zinciri tipik olarak, malzeme akisinin biitiin olarak tek bir isletme tarafindan
sahip oldugu ve her bir kanal {iiyesinin bagimsiz olarak calistigt tam olarak
biitiinlesmis isletmeler arasinda bulundugu goézlenmektedir. Bu nedenle zincirdeki
cesitli bilesenlerin koordinasyonu, onlarin etkili bir sekilde yonetilmesiyle saglanir

(Arshinder ve dgr, 2008:321).

Tedarik zinciri; tedarik, iirlin tasarimi, {iretim planlamasi, malzeme yonetimi,
sipariglerin yerine getirilmesi, envanter yoOnetimi, nakliye, depolama ve miisteri

servislerini kapsamaktadir.

1.2.3. Tedarik Zincirinin Cesitleri

Tedarik zincirleri isletmelerin Gzelligine ve yapisina gore farklilik
gostermektedir. Isletme igindeki karmasiklik arttikca tedarik zincirinin de 6zelligi
degismektedir. Her isletme yapisina gore farklh tedarik zinciri gesitleri bulunsa da,
genel olarak tek sathali ve ¢cok sathali olmak iizere iki ¢esit tedarik zinciri {izerinde
durulmaktadir. Tek safhali tedarik zinciri hammaddelerin elde edilmesi, tretim ve
dagitimin malzeme akis fonksiyonlarini birlestirir. Bu ¢esit tedarik zincirinde bir¢ok

bilgi isleme ve karar verme fonksiyonu bulunmaktadir. Fonlarin yonetimi de
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kapsanmaktadir, ¢iinkii borglar ve alacaklar formundaki isletme sermayesi, envanter

ve ekipman formundaki ¢alisma sermayesi kadar 6nemlidir.

Sekil 1 Tek Safthali Tedarik Zinciri

Tedarikei

Mltigterizye

ddemelesi faturalar

Tedarikei Miigter
‘ I ?alze me | p| Flanlama
siparigleri siparizt e gt siparigleti
Elde etme Uretim/doniigtirme Diagitim Teslimat

—————— » Fonlar
Bilgi

—
O Bilginit igletimesi

Malzemenin iglenmesi

Kaynak : Metz, P. J. (1998).

Cok sathali tedarik zincirinde ise, tipik olarak ¢ok sirketlerini gésteren tedarik
zincirleridir. Ancak 6zellikle de tek sathali tedarik zincirlerinin ¢oklu kopyalaridir.
Volkswagen ¢ok safhali tedarik zincirine bir érnek sunmaktadir. Uretici, ilerideki
siparis bilgilerini ve gercek siparisleri elektronik olarak almak {izere saticilariyla

birlikte calismakta ve giinliik otomobil iiretim planlamasi i¢in verileri girmektedir

(Metz,1998).
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Sekil 2 Cok Safhali Tedarik Zinciri

1. Bafha 2. 3atha 3. Batha
Opnek: tedariked Ornek: iiretict Ottiek: Batict

R

—————— » Fonla
Bilg1

E—
O Bilgitun iglentmesi

Malze menin 15lefimest

Kaynak : Metz, P. J. (1998)

1.2.4. Tedarik Zincirinin Yapisi

Tedarik zinciri giinlimiizde giderek daha karmasik bir yap1 haline gelmistir.
Birbirine bagl olarak calisan degisik isletmelerin sayis1 giderek artmakta ve cografi
bakimdan giderek birbirinden uzaklasmaktadir. Tedarik zinciri, hammaddenin
yeryiiziinden ¢ikarilmasindan ve satilacak mal i¢in gerekli satin alma ve elde etme ile
baslar. Ardindan, satislarin desteklenmesi amaciyla envanter yonetimi ve depo
yonetimine yonelir. Uriinlerin miisterilere teslimatiyla ve iiriin tekrar kullamldiginda

Sona €rer.

Tedarik zincirinin yapisini ele almadan once, tedarik zinciri yapisinda hangi
sorulara cevap bulanacagini tespit etmek gerekir. Dogru bir tedarik zinciri yapisinin
kurulmasi asamasinda ele alinacak ilk soru miisteri ihtiyaclari ne oldugunun tespit
edilmesidir. Miisterilerin ¢ok iyi taninmasi ve onlarin ihtiyaglarin neler oldugunun

bilinmesi gerekir. Tedarik zinciri yapisini {iretim yonetimi yapisi, organizasyon
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yapist ve bilgi paylasimi yapisi olmak {izere {i¢ ana baglik altinda toplamak

mumkundiir.

1.2.4.1.  Bilgi Paylasinu Yapisi

Bilgi paylasimi yapisi her ne kadar biitiinlesik bir yap1 olarak tanimlansa bile,
tedarik zinciri kendi igerisinde boliimlere sahip, ¢ok sayida isletmeden olusacaktir.
Her bir igletmenin kendi igerisinde ve zincir elemanlariyla kuracagi iletisim diizeyi
ve sekli, zincirin esnek ve degisimlere duyarl bir yapida olmasi i¢in hayati bir 6nem

tagiyacaktir (Jones ve Towill, 1997:44).

Tedarik zinciri bilgi paylasim yapisinin tasariminda paylasilacak bilginin
tanimlanmas1 ve bilgiye hizli ulagiminin saglanmasi olmak {izere iki ana konunun
onemine deginilmistir (Yilmaz ve Bakoglu, 2001:173). Bilgi paylasimina esas olan
konu basliklar1 sunladir ( Sen, 2004:15):

— Satig-iiriin/pazar (tarihsel ve tahmini),

— Tasima-sekil/miktar/sinif (nakliye 6zellikleri,
oranlar/maliyetler,ylikler)

— Stok-parga/bolge(stok seviyesi, maliyet faktorleri, hizmet
seviyeleri)

— Uretim-parga/fabrika/hat(iiretim seviyesi, maliyetler, kapasite)

— Depolama-par¢a/bolge(miktar, kapasite, maliyetler)

Zincir igersindeki iiyelerin hangi bilgilere ve nasil ulasacaklar1 konusu
geleneksel yapilarda her iiye kendisinden bir oOnceki {iye ile temas kurarak
gelismektedir. Bu sistemde bilgi hem tahrip olmakta hem de ulasilmasi zor bir hal
almaktadir. Ancak cagdas tedarik zinciri yaklasiminda bilgi paylasim yapisi,
dogrudan ulasilabilir tam zamanli bilgi ve periyodik bilgi olmak iizere iki ayakl
olarak tanimlanmaktadir. Periyodik bilgi, firmanin stratejilerindeki bir degisimi, bir
fiyat diizenlemesi, yeni iiriin ve hizmetlerin tanitimi vb. bilgilerin tedarik zinciri
elemanlarina iletilmesini saglar. Periyodik bilgi, tam zamanli bilginin aksine biitiin
tedarik zinciri elemanlarina mesaj bigiminde gonderilmektedir ( Swaminathan ve

dgr., 1998:76).
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Tam zamanlh bilgi paylasimi, geleneksel hiyerarsik bilgi akis yapisinin
aksine, tiim zincir liyelerinin bagli oldugu bir bilgi akis ag1 ile gerceklestirilir. Bu ag
lizerinden zincirin tim elemanlar1 birbirleriyle dogrudan iletisim kurabilir, ihtiyag
duyduklart bilgileri ilk elden, tam zamanli olarak alabilirler (Jones ve Towill,

1997:47).

Tedarik  zincirindeki iiyeler arasinda bilgi paylasimi icin  bilgi
teknolojilerinden yararlanilmasi, sanal bir tedarik zincirinin olugmasimna neden
olmaktadir. Sanal tedarik zinciri fiziksel {iriinlere dayali olmayip, bilgi akisina
dayalidir. Tedarik zincirindeki tiim iiyelere dogru bilgilerin zamaninda ulastirilmasini
saglayacak bilgi sistemleri tasarlanmadan tedarik zincirinin etkin olarak
yonetilebilmesi de miimkiin olmayacaktir. Tedarik zincirindeki {iyelerin isbirligi
icersinde olmalari, bu isletmelerin faaliyetlerinin etkinligini arttirabilecektir.
Isletmelerin bilgilere gerekli oldugunda hizli bir sekilde ulasabilmeleri, isletmelerin,
miisteri beklentilerine daha duyarli olmalarin1 ve miisterilerin taleplerini rakiplerine

gore daha hizl karsilayabilmelerini saglamaktadir (Yiiksel, 2002:266).

1.2.4.2. Genisletilmis Organizasyon Yapisi

Zinciri olusturan diger ortaklarin da yapiya dahil edilmesi ile ilgili bir yapidir.
Tedarik zinciri, iirlinlin tasarimindan, {iretim ve satisina kadar tiim asamalarda yer
alan tretici, satici, miisteri, dagitict ve bayi gibi kanallarin genisletilmis sirket catisi
altinda birbirine baglandig1 ve miisterinin almak isteyebilecegi {iriin ve servisin bu

cat1 altinda olusturuldugu bir deger isbirligidir (Sen, 2004:7).

Klasik yoOnetim doktrinleri ( Taylorizm, Fordizm, Weber Biirokrasisi )
endiistri ¢ag1 yapilarinin temellerini olusturmaktadir (Mintzberg,1998:343). Bu
yapilar temelde iiretim siirecinden dogan karin maksimize oldugundan emin olacak
sekilde, hammaddeden iiriine kadar dikey entegre olmus, biirokratik ve hiyerarsik
yonetim kontrol sistemi kurulmasina yonelik, optimizasyon ve en az maliyeti
saglayacak “rasyonel” yapilardir. Kitle tiiketimi donemi olarak tanimlanan, gorece
duragan bir pazar i¢in 6nerilen bu yapinin o dénemin gereklerini yerine getirebilecek

nitelikte oldugu sdylenebilir. Ancak bu yapilar bugiiniin modern yaklasimindaki daha
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organik yapilara gore daha az etkindirler ve 6zellikle fiyat iizerine odaklandiklar1 igin
bu dikey biitiinlesik yap1 igerisinde yliksek kalite ve dagitim performansi gibi
degerlendirme kriterlerini ihmal etmektedirler (Lowendahl ve Revang, 1998:67).

Sekil 3 Tedarik Zinciri Yapisi

|
!
i Ortaklik

1
Satici ¢4 p Alic i
i

Tedarik¢i 4—p Merkez Isletme <4—p Miisteri

Temel Tedarik Zinciri

| _ :
i Tedarikcinin «p Tedarikci sp Merkez Tsletme #» Miisteri ¢ Miisterinin i
! Tedarikgisi Miisterisi i
! Genisletilmis Tedarik Zinciri i
i i

Uciincii Parti Lojistik Saglayici
AY
Tedarikcinin < Tedarikci—p Merkez Isletme €4—» Misteri g9 Misterinin

i |
| i
| Tedarikgisi \‘ 4 '\ /‘ Miisterisi i
| L4 i
i i
| |

Finans Saglayicisi Pazar Arastirmasi Firmasi

Ust Sevive Tedarik Zinciri

Kaynak: Mentzer, 2001:7

Glniimiizde kiiresellesmenin artisi, keskin fiyat rekabeti, kalite ve
giivenilirlige yonelik artan miisteri talebi ve aynm1 zamanda yeni ¢alisma ve ticaret
bicimlerini olanakli kilan teknolojik degisimler, organizasyonlarin rekabet¢i giiciinii
koruyabilmeleri i¢in miisteri hizmet diizeylerinin gelistirilmesini veya maliyetlerin
azaltilmasin1 hedefleyen tedarik zinciri yonetiminin uygulanmasina yol agmistir

(Franks, 2000:26).
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Genigsletilmis organizasyon yapisinin sadece organizasyonun i¢ yapisindan
olusmadigin1 ayni zamanda tedarik zinciri elemanlarinin toplamindan olusan

“genisletilmis girisimler” oldugu varsayilmaktadir (Ecevit, 2002:39).

1.2.4.3. Uretim Yonelimi Yapisi

Uretim yonelimi temelde {iretimin talep tahminlerine gore stok veya siparis
lizerine yapilip yapilmayacagi konusuna yanit aramaktadir. Sanayi devriminin
basladig1 yillardan, giiniimiize kadar gelen geleneksel stoklu tiretim bigiminde(itme
bazli tedarik zinciri) firmalar talep tahminlerinde yola ¢ikarak tiretim yaparak stok
tutmaktaydi. Bu sistemde faaliyetler iiretimin ilk adiminda serbest birakilmakta ve bu
adim siiregteki isi bir sonraki asamaya itmektedir. Son asamaya gelene kadar her
asama isi bir sonraki asamaya itecektir. Itme tipi sistemler stok kontrollerini her bir
asama i¢in ayri ayri yapmak durumundadirlar. Bununla birlikte itme tipi tiretim

bigimleri bir¢ok riski de beraberlerinde getirmektedir (Stevenson, 1999:195):

* Degisen taleplere uyum gdosteremezler, siirekli belirli miktarlarda stok
tutuldugundan dolayi talep dalgalanmalar1 karsisinda caresizdirler.

* Piyasadaki degisimlere ayak uydurmak ve bunlar1 6nceden fark etmek
zorundadirlar. Bazi {iriinlere talep azaldikca eskimis envanter sorunu
yasarlar.

* Glivenlik stoku nedeniyle fazla stok sorunu yasarlar.

Uretim y6nelimi yapisinda bir baska yapi ise JIT yani “tam zamaninda
tiretim” yapisidir. JIT yaklagiminin temelini kiigiik partilerle liretim ve dagitim
anlayisi olusturmaktadir. Baska bir deyisle tam zamaninda {iretim yapisinda siirecteki
tiim faaliyetler ihtiyag duyuldugu anda, ihtiya¢ duyuldugu miktarda yapilmalidir.
Bunun anlami, iiretimin miisteriden gelen talebe yonelik olarak gerceklestirilecegidir.
Miisteriden gelen talebe gore firetim tetiklenecek, zincir boyunca iiretimin
yapilabilmesi i¢in gerekli bilgi miisteriden hammadde tedarik¢isine kadar akacaktir.
Bu bilgi dogrultusunda ters yonde bir materyal akisi olacaktir. “Cekme Tipi” olarak
adlandirilan bu sistem igerisinde akis miisterinin ¢ekmesi ile gerceklesecektir

(Stevenson,1999;196).
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Cekme tipi bir sistemin hayata gecirilebilmesi iginse liretim siirecinin
miisterinin  kabullenebilecegi  siirelere  indirilmesi  gerekmektedir. Bunun
gergeklestirilebilmesi ise, sistemin gereksiz faaliyetlerden ve israflardan tamamen

arindirilmasina yani yalin olmasina baghdir (Wafa ve dgr., 1996:23).

Uretim birimlerine ya da iiretici firmaya odaklanmak yerine, tedarik zincirine
odaklanir ve tedarik zincirini biitiinlesik bir yap1 olarak ele alir. Genel olarak
incelendiginde ¢ekme tipi sistemlerin 2 temel avantaj ve dezavantaji goriilmektedir.
Envanterde olan diisiis ve siparig tabiatini daha kolay hakimiyet avantaj olarak
belirlenirken; liretim ve tasimada 6lgek ekonomilerinden yararlanilamamasi ve uzun
teslim slirelerinde miisteri memnuniyetsizligi ise dezavantajlar olarak tespit

edilmistir (Heizer ve Render, 2001:33).

1.2.4.4. Tedarik Zinciri Yapilarinin Yeterlilikleri

Isletme icerisinde siire¢ yeterlilikleri, bilgi teknolojilerindeki yeterlilikler ve
orgiitsel yeterlilikleri bir araya getirebilen bir Orgiit tedarik zinciri islemlerini
yonetmeyi biitiinlesik bir yaklasimla ele alabilecektir. Bu yeterlilikler asagida
maddeler halinde siralanmaktadir (Gilmour,1999:94):

1. Siire¢ Yeterlilikleri

* Miisteriye Dayali Tedarik Zinciri: Miisteriye dayali bir tedarik zinciri,
iireticilerin kendi miisterilerinin ihtiyaglarin1 ve dagitim etkinligini
artirmay1 sunan ¢oziimleri anlama yetenegidir.

* Etkin Lojistik: Misteri ihtiyaglarint en diisiik maliyetle saglamak icin
tedarik¢ilerden triinleri ve malzemeleri {iretime ve tiiketicilere hareket
ettirebilme yetenegidir.

+ Talebe Dayali Satis Planlama: Uriin hacmi ve karmasi igin yapilacak
projeksiyonlarin dogrulugunu saglamak ic¢in, satig yOnetimi, satis ve
islemler planlamasinin kosullarini etkileme yetenegidir.

» Yalin Uretim: Uretim tabaninin etkin kullanimi(yiiksek ekipman
giivenirligi, diisiik envanter, kisa hazirllk zamanlar1) saglanarak

esneklik ve kalite diizeyini arttirma yetenegidir.
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» Tedarikgi Isbirligi: Ureticilerin ve tedarikgilerin entegrasyonu sonucu,
tedarik zinciri aktivitelerinde hacmi maksimize etme ve satin alinan
malzeme ve hizmetlerin maliyet etkinligini saglama yetenegidir.

* Entegre Edilmis Tedarik Zinciri Ydnetimi: Capraz fonksiyonlarin
taktiksel yonetimini ve maliyet ve performans opsiyonlarin stratejik

yOnetimini birlestirme yetenegidir.

2. Bilgi Teknolojileri Yeterlilikleri
* Entegre Edilmis Bilgi Sistemleri: Tedarik zinciri planlama, yonetim ve
performans Ol¢limii, ortak bir veri tabanindan yiiksek entegrasyonla
sonuclanan ve karar verme yeteneklerini artirarak kaliteyi iyilestirme ve
zaman etkin kullanma yetenegidir.
» Gelismis Teknoloji: Is akislari iyilestirme ve tedarik zinciri yonetmek

icin yeni yontemler gelistirme yetenegidir.

3. Orgiit Yeterlilikleri

» Entegre Edilmis Performans Olgiimii: Tedarik zinciri elemanlari i¢in
konan ¢ok 6zel islemsel ve finansal hedefler ile isletme hedeflerini
biitiinlestirmeyi gerceklestirerek tedarik zinciri performans analizi
yapma yetenegidir.

» Takim Calismasi: Isletme amagclarmin basarilmasinda ve performans
iyilestirmede c¢alisanlarin birlikte etkin davranma yetenegini gelistirme
tabanli bilgi iizerinde odaklanma yetenegidir.

« Orgiit Yapisim Belirleme: Isletme siireclerini desteklemek icin

amaclarla uyumlu ¢apraz ve fonksiyonel bir yap1 kurmadir.
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1.3. TEDARIK ZiNCiRi YONETIiMi

Tedarik Zinciri Yonetimi kavrami (TZY), 6zellikle son yillardaki teknolojik
gelismelerin ilerlemesi ile birlikte, teorideki ve uygulamadaki c¢aligmalarinda
artmasiyla isletmeler i¢in Onemli bir konu olmustur. Artan rekabet sartlari
isletmelerin pazar paylarin1 daralttigt gibi farkli pazarlara yonelmelerini de
zorlastirmaktadir. Ulusal ve uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmek ve kar
saglayabilmek sadece pazarda degil, maliyette de rekabet edebilmeyi, teknolojide
lider olmay1 ve kalitede tutarliligr siirdiirmeyi gerektirmektedir. Bu gereksinimleri
kargilayabilmenin giiniimiizdeki en iyi yolu, isletmelerin ve tedarikgilerinin i
proseslerini entegre etmeleri ve bir tedarik zinciri yonetimi sistemi olusturmalarindan

gecmektedir.

Tedarik zinciri yonetimi bu zincirdeki tim halkalarin, tedarikg¢ilerin ve
isletme i¢indeki tiim boliimlerin yakin bir igbirligi i¢inde g¢alismalarini, maliyet
kazanglarini, bilgilerini ve uzmanliklarin1 paylagsmalarini ve boylelikle birbirlerinin
ihtiyaclarin1 ve yeteneklerini anlamalarimi saglayarak deger zincirini optimize
etmektedir. Bu sayede biitiin sirketleri i¢ine alan bir kaynak planlamasi ile son
miisterinin ger¢ek veya tahminsel ihtiyaglar1 karsilayabilir ve yiiksek miisteri tatmini

saglayarak satis ve kar elde edebilir.

1.3.1. Tedarik Zinciri Yonetiminin Tanim

Tedarik zinciri yonetimi ile ilgili olarak bir¢ok arastirmact ve yazar
tarafindan farkli tamimlar verilmektedir. TZY bir tamimla, “Uriinlerin, tedarik
zincirinde tedarikg¢ilerden {reticilere ve ireticilerden dagiticilara hareketinin
koordine edilmesini ve zincirin tiim iiyeleri arasinda satis tahminleri, satis tarihleri,
promosyon kampanyalar1 vb. bilgilerin paylagimin1 igermekte” (Dan, 2004:28)
olarak ifade edilmekte, bir bagka tanimda ise, “ miisteriler, tedarikgiler, distribiitorler
ve dUreticilerden olugsan bir ag icinde malzeme, bilgi ve finansman akisinin

koordinasyonu ve biitiinlestirilmesi” (Lee, 2000:2) olarak agiklanmaktadir.
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TZY, “malzeme ve iirtinlerin temel hammadde arzindan son {iriin agsamasina
kadar biitiin islemlerin (olas1 iadeler ve yeniden kullanimlar dahil) yonetimini
kapsayan; isletmelerin tedarikgilerinin  siire¢lerinden, rekabet avantajlarini
destekleyecek teknoloji ve yeteneklerinden nasil yararlanacagi iizerine odaklanan ve
geleneksel isletme ici faaliyetleri, etkinlik amaci ile ticari ortakliklar kurarak yayan
bir yonetim felsefesi” olarak tanimlanmaktadir (Tan ve dgr., 1998:2).

Bir baska tanimla TZY, “hammaddelerin elde edilmesinden son iiriinlerin
teslimine kadar {iriin, hizmet, fon ve bilgi akisin1 saglayarak verimliligi, kaliteyi ve
yeterliligi arttirmaya yonelik bir sistem” olarak aciklanmaktadir (Akmut ve dgr.,

2003:158).

Tedarik Zinciri Konseyi ise tedarik zinciri yonetimini; “ Tedarik ve talep,
hammadde ve pazar kaynagi, imalat ve montaj, depo ve stok izleme, siparig girig ve
siparis yonetim, tiim kanal boyunca dagitim ve miisterilere teslimatin yonetimini

igerir” seklinde tanimlamistir (The Supply Chain Council, 2008).

Yapilan baska bir tanima gore ise tedarik zinciri yonetimi, “nihai miisterinin
taleplerini yerine getirebilmek i¢in; tedarik zincirinin tiimiiniin gelistirilerek, zincir
boyunca isletme birimlerinin entegrasyonu ve malzemenin, bilginin, finansal akisin
koordinasyonu gorevi” (Stadtler ve Kilger, 2001:9) olarak tanimlanmistir. Bu
tanimlardan yola ¢ikarak tedarik zinciri yonetiminin temel amaglar1 asagidaki gibi

ifade etmek miimkiindiir (Ozdemir, 2004:144):

* Miisteri tatminini arttirmak,

* Cevrim zamanini azaltmak,

* Stok ve stokla ilgili maliyetlerin azaltilmasini saglamak,
* Uriin hatalarini azaltmak,

* Faaliyet maliyetini azaltmak.
Bu amaglar1 gercgeklestirebilmek i¢in firmalarin, tedarikg¢ileri ve onlarin

tedarik¢ileri ile miisterileri ve onlarin miisterileri arasinda tedarik zincirinin

biitiinlinde haberlesme ve bilgi paylasgimimi arttirmas1 gerekmektedir. Bilgi ve
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planlarin tedarik¢iler ve miisterilerle paylasilmasi zincir etkinligini ve rekabet¢iligini
arttirabilir. Degisen diinyada artik firmalarin tek basina kendi aralarinda rekabetinden
s0z edilmemektedir. Rekabet artik firmalarin iginde yer adlilan tedarik zincirleri
arasinda yasanacaktir. Bu baglamda entegre tedarik zinciri yonetimi, son miisteriye
kadar, yatay olarak, miisteriye deger saglamak i¢in gereken tiim siirecleri
yonetmektir (Monczka ve Morgan,1997:69).

Gegtigimiz yirmi bes y1l boyunca tedarik zinciri yonetimi kavrami ¢ok biiytik
degisiklik gecirmistir. Daha onceki yillarda tedarik zinciri yonetimi sadece askeri
alanda kullanilan, akademisyenlerin ilgi gostermedigi bir yonetim bilimi olarak
goriiliirken, bugiin Amerika Birlesik Devletlerinde 600°den fazla kolej ve
tiniversitede bu alanda dersler verilmektedir (Lancioni, 2000:1). Yillar boyunca
birgok isletme dikkatini birbirinden bagimsiz igletme fonksiyonlarimin verimliligini
ve etkinligini artirmaya yogunlastirmistir. Fakat artik yeni bir igletme stratejisi
olarak, artan sayidaki isletme tedarik zinciri yonetimleri ile bir biitiin olarak organize
olmaya ve isletme icerisindeki igbirligi ile stratejik oneme sahip bu kavrama gerekli
onem verilmeye baglanmistir.Genel olarak tedarik zinciri yonetimi ile ilgili olarak

farkli yazarlara ait tanimlar Tablo 2’de verilmektedir.
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Tablo 2 Tedarik Zinciri Yonetimi Tanimlari

Yazar Adi

Tanim

Cavinato, 1991

Mal degerinin artirilmasi, maliyet tasarrufu
saglanmasi ve rekabetci hizmet sunumu
saglayan icsel baglantidir.

Ellram ve Cooper, 1993

Giintimiizde kiiresellesmeyi
tanimlayan ve rekabet edebilen yeni bir
bulustur.

Christopher, 1994

Tedarikgi, tiretici ve son
kullanicilart kapsayan mal akimlar: biitiiniidiir.

Bowersox ve Closs, 1996

Ortak planlama ve iletisimle
verimi artirmaktir.

Bhattacharya, Coleman ve Brace, 1996

Teslimde miisteriye en
yiiksek tatmini azaltilmig maliyet ve siparis
stiresi ile saglayan anahtardir.

Bowersox, 1997

Pazardan pay almak i¢in
kars1 ticari girigim faaliyetleri arasinda bag
kurabilen ve isgbirligine dayal1 bir stratejidir.

Metz, 1997

Sonuca yonelik tedarik,
iiretim, teslimat ve miisteri hizmetlerini iceren
biitiinlestirilmis bir yaklasimdir.

The Global Supply Chain Forum, 1998

Mali tedarik edenden son kullaniciya, hizmet
sunan ve miisteriyi bilgilendiren faaliyetleri
biitiinlestiren bir yontemdir.

Tan, Kannan ve Handfield, 1998

Temel hammaddelerin temininden son tiriine
kadar, yeniden iiretimi ve yeniden kullanim1 da
igeren bir

yontemdir.

Klauss, 1998

Sanayi sektorlerinde
basariya ulagsmak i¢in tiim faaliyetlerin
planlanmas ve harekete gecirilmesidir.

Kaynak: Croom ve dgr., 2000:69.

Gilinlimiiz tedarik zinciri yonetimine bakis agis1 tedarik zinciri boyunca biitiin

faaliyetleri birlestiren biitiinlesik bir bakis acisindan olusmaktadir. Tedarik zinciri

yonetiminin amaci rakipler tarafindan kopyalanamayan etkin bir rekabet silah1 olarak

tedarik zinciri boyunca uygun iiretim siiregleri ve lojistik faaliyetleri yaratmaktir.

Tedarik zinciri yonetimi, geriye dogru gerceklesen satin alma ve tedarik¢i yonetimini

ve ileriye dogru gergeklesen fiziksel dagitim ve lojistigi i¢ine alan konular1 6rgiitsel

siirlar disinda yonetmek i¢in biitiinsel bir yaklasim olarak gelismistir.
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Tedarik zinciri yonetimi biitiinlesik lojistikten daha genis bir kavramdir.
Ciinkii nihai miisteriden {iriin, hizmet ve miisteri i¢cin deger katan bilgileri saglayan
orijinal tedarik¢iye kadar biitiin is siireclerini biitiinlestirmeyi amaglamaktadir (Li,
2002:5). Bu agidan bakildiginda, tedarik zinciri yonetimi sadece lojistik faaliyetlerini
(stok yonetimi, nakliye, depolama, siparis izleme gibi) degil, misteri iliskileri, talep
yOnetimi, siparisin yerine getirilmesi, ikmal, {iriin gelistirme ve ticarilesme gibi diger

stiregleri de kapsamaktadir.

1.3.2. Tedarik Zinciri Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Sanayilesmenin gelisimi ile birlikte, 1900’1t yillarla birlikte Gilbreth’in
Zaman Etiidi, Gantt’in Cizelgeleme, Taylor’un Bilimsel Yonetim, Circa’nin
Ekonomik Siparis Miktar1 adli ¢aligmalar, {iretim yonetimini bir bilim dali haline
getirmistir. 1927 yilinda Mayo’nun insan iligkileri kavramini ortaya atmasi ve
Ozellikle otomotiv sanayisinde kullanilmaya baslanilan Montaj Hatt1 ¢calismalar1 ile
tiretim tekniklerinde elde edilen basarilar, 1930 yilinda Ford’un T47 Model (Tin
Lizzie) otomobilinin {iretim tekniginde ulastigi miikemmellik Kitlesel Uretim

Modeli’ni yaratmistir (Elagdz, 2006:45).

Ikinci Diinya Savasi yillarinda Blacket’in ortaya koydugu Yoneylem
Arastirmasi calismalari ve bu savag sonrasi, sanayinin kitlesel iiretim tekniklerini
benimsemesi, standartlastirma ve verimliligi arttirma calismalarina paralel olarak
ayn1 donemde kullanilmaya baslanan istatistiksel stok kontrol yontemleri, liretime
yeni bir ivme kazandirmistir. 1950’lerde bilgisayarlarin gelismesi makinelerin
kontrolii i¢in sayisal kontrol sistemlerinin gelismesini de beraberinde getirmistir.
Sayisal kontrolli makinelerin bilgisayar sistemleriyle biitlinlestirilmesi ile
Bilgisayarli Niimerik Kontrollii makineler gelistirilmistir. Bu donem, basit esnek

olmayan transfer hatlarmin gelisimi ve otomasyonu asamasi olarak kabul

edilmektedir (Elagoz, 2006:46).

Tedarik zinciri yonetiminin bugilinkii haline gelmis oldugu durum bundan
yaklagik kirk yil Oncesine dayanmaktadir. Daha Onceki ¢alismalar ve modeller

tedarik zinciri yonetiminin baslamasinda birer unsur olarak goriilmekle birlikte, 40
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yildan fazla bir siire Once, Forrester tarafindan dagitim kanallarinda oOrgiitsel
iliskilerin bitiinlesik dogasina dikkat ¢eken bir yonetim teorisi ile TZY ifade

edilmistir.

Isletmelerin alt boliimleri birbiriyle ¢ok i¢ ice oldugu igin iiretim
dinamiklerinin arastirma, miihendislik, satis ve promosyon gibi fonksiyonlarin
performansini etkileyecegini belirtmistir. Forrester bunu siparis bilgi akisinin her
kanal {iyesi ve biitlin sistem icin iiretim ve dagitim performansina etkisini bir
bilgisayar simiilasyonu ile gostermistir. Bu olaymn son zamanlarda yapilan tekrari
“Beer Game” simiilasyonunu ve “Kamg¢i Etkisini” de kapsayan bir arastirma

icermektedir (Anderson, 2004:39).

Forrester, gelecegin nasil olacagi konusunda temel analitik teknikleri
kapsayan arastirma ve gelismelerin bir donem yapilmasi sonucunda “farkli firma
fonksiyonlar1 arasindaki ve firma ile i¢cinde bulundugu pazarlar, sektdr ve ulusal
ekonomi arasindaki karsilikli iliskilerin anlasilmasinda 6ncii olan yoOnetimin elde
edecegi avantajin farkina varilacagmni” belirtmistir. Forrester kilit yonetim konularini
tanimlamis ve bugiin “Tedarik Zinciri Yonetimi” diye bilinen sistemin dinamiklerini

gostermistir (Mentzer vd, 2000:3).

1970’lerle  birlikte Malzeme Ihtiyac Planlamast (MRP) sisteminin
tanitilmasindan sonra yoneticiler, siireg i¢i caligmalarin, iiretim maliyeti, kalite, yeni
iriin gelistirme ve teslimde tedarik zamanlar1 tiizerine olan Onemli etkisini
anlamiglardir. Bu donemde, isletmeler kendi iglerinde pazarlama, iiretim ve
finansman ile ilgili dagitim faaliyetlerini yiiriitecek merkezi bir fiziksel dagitim
boliimii olusturmuslar ve her bir faaliyetin lojistigini ayr1 ayr1 en ilerletmek yerine
biitiin sistemin lojistik yonetimini birlestirmek gerekliligi anlasilmistir. Boylece, her
bir operasyonun maliyetini azaltmak yerine, biitiin sistemin maliyetini bir biitiin
olarak ele alan tiim lojistik hizmetleri maliyeti yaklasimi gelistirilmigtir
(R0ss,1998:11). Bunun sonucunda, farkli depolar arasi, depolama ve tasima

fonksiyonlar1 ve miisteri hizmet seviyeleri biitiinlestirilmis ve tedarik zinciri yonetimi
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gelisiminin, ilk sathasi olarak adlandirilan fiziksel dagitim yoOnetimi asamasina

gecilmistir (Metz,1998).

1980’lere gelindiginde kiiresel rekabetin artmasi isletmeleri daha diisiik
maliyetle, yiiksek kalitede giivenilir {irlinler sunmaya zorlamistir. Bu gelismelerin
sonucu olarak da isletmeler siiregler arasi bilgi alisverisin 6nemini fark etmislerdir.

gecilmistir (Ross, 1998:67).

1985’11 yillara gelindiginde, tedarik zincirinin ilk onciisii sayilan Hizli Cevap
(Quick Response- QR) sistemi gelistirilmistir. Bu sistem ilk defa tekstil endiistrisinde
baslatilmis ve 1990’larda perakendecilik sektoriindeki uzantisi olan Etkin Miisteri
Yanit1 ( Efficent Consumer Response — ECR ) programlari izlemistir ( Lummus ve
Vokurka, 1999:13). Tedarik zinciri yonetimi ve geleneksel yoOnetim anlayisi

arasindaki farklar Tablo 3’de verilmektedir.
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Tablo 3 Tedarik Zinciri Yonetimi ve Geleneksel Yonetim Yaklasimi

FAALIYET GELENEKSEL TZY
Stok Yonetimi Yaklagimi Bagimsiz ¢abalar Zincirdeki stokta toptan
azalma
Toplam Maliyet Firma maliyetlerini Zincir boyunca maliyet
Yaklasimi minimize et etkinligi
Zaman Boyutu Kisa donemli Uzun dénemli
Bilgi Paylagimi ve Mevcut iglemlerin ihtiyaci Planlama ve izleme
[zlenmesinin Miktari ile kisith stirecleri icin yeterli
oldugu kadar
Zincir Igindeki Farkli Zincir tiyeleri arasindaki | Firma diizeyleri ve kanal
Diizeyler Arasindaki islem i¢in tek irtibat diizeyleri arasinda ¢oklu
Koordinasyonun Miktar1 gorlismeler
Kolektif Planlama Islem-bazli Devamli
Firma Felsefelerinin Tgili degil Kilit iligkiler i¢cin uygun
Uyumlulugu
Tedarik¢i Tabaninin Rekabeti arttirmak ve riski | Koordinasyonu arttirmak
Genisligi yaymak i¢in genis i¢in kiiciik
Kanal Liderligi Gerekli degil Koordinasyona
odaklanmak icin gerekli
Risk ve Getirilerin Herkes kendi payina Risk ve getiriler uzun
Paylasilma Miktar1 diigeni alir. donemde paylasilir
Islemlerin, Bilgi ve “Depo”’ya yonelim “Dagitim Merkezi ne
Stokun Akis Hiz1 (depolama, giivenlik yonelim (stok hiz1)
stoku)

Kaynak: Anderson, 2004: 39.

1990’larin ortasindan sonra yoneticiler, tedarik¢ilerden alinan mal ve
hizmetlerin, miisterilerin ihtiyaclarin1 karsilama yetenegi {iizerinde Onemli bir
etkisinin oldugunu fark etmislerdir. Yoneticiler ayni zamanda kaliteli mal
tiretmeninde tek basina yeterli olmadigini anlamiglar ve iiriinleri miisteriye ne zaman,

nerede, nasil ve istenen miktarda en etkin sekilde ulastirmanin yeni bir basari
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yontemi oldugunu fark etmislerdir. Biitiin bu gelismeler sonucunda, isletme
yoneticileri sadece kendi isletmelerini yonetmenin yeterli olmadiginin farkina
varirken, buna bagh olarak da isletmeye girdi temin eden yukar1 yondeki (upstream)
biitiin isletmelerin ve son miisteriye riinleri ulagtiran ve satis sonrasi hizmetleri
veren asagl yondeki (downstream) biitlin isletmelerin biitlinlinlin yonetiminde yer
almalar1 gerektigini anlamislardir (Handfield ve Nicholas, 1999:43). Bu doneme,
“Tedarik Zinciri Yonetimi Asamas1” denilmektedir (Ross, 1998:71). Bundan sonraki
doneme ise Metz “Siiper Tedarik Zinciri Yonetimi Asamasi” admi vermektedir

(Metz, 1998).

Ozellikle son yirmi yil igerisinde diinya literatiiriine hizla giren Tedarik
Zinciri ve Tedarik Zinciri Yonetimi kavramlari, isletmelerin tedarik ve satig
anlayislarina biiyiik degisiklikler getirmistir. (Metz, 1998:2; Tan, 2001:39; Huang ve
dgr., 2002: 189) Biiyiik isletmelerin yaninda daha ¢ok kiiciik 6lgekli isletmelerin
sorunlarin1 ortadan kaldirabilecek bu sistemin iyi bilinmesi gerekir. Ciinkii gercek
anlamda kurulmus ve iyi isleyen bir tedarik zinciri yonetimi, hem alis hem de satis

faaliyetlerini denetleyecek ve diizene sokacaktir. (Keskin ve dgr., 2004:149)

1.3.3. Tedarik Zinciri Yonetiminin Amaci ve Faydalar

Genel olarak tedarik zinciri yOnetiminin temel amaclarmi asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir (Arnold ve Chapman, 2003:9);

Maliyet: Basaril1 bir Tedarik Zinciri Yonetimi ile tedarik zinciri maliyetleri,
stok maliyetleri, nakliye maliyetleri ve {retim maliyetleri
diistiriilebilir. Bu noktada 6nemli olan her bir zincir {iyesinin
maliyetten aldig1 pay degil, Tedarik Zincirinin toplam maliyetidir.
Ornegin bir miisteri X Marka Bilgisayardan 2.000 Usd
karsiliginda bilgisayar satin aldiginda 2.000 Usd tiim tedarik
zincirinin geliri olarak diislinlilmektedir. Ayn1 zamanda X Marka
ve tedarik zincirinin tiim {yeleri bilgisayarin iretilmesi,
dagitilmasi,  pazarlanmasi, v.s.  siireclerinin  maliyetini

karsilamaktadir. Tedarik Zinciri Karliligi, miisteriden elde edilen

32



gelir ile irliniin misteriye ulastirilma maliyeti arasindaki fark

olarak tanimlanabilir.

Hiz __ : Bir iiriinilin son kullanici tarafindan talep edilmesi ile baglayan ve o
miisteriye ulagilmasina kadar gecen siirecin hizlandirilmasi
Tedarik Zinciri YoOnetiminin  temel amaglarindan birisidir.
Bununla beraber Isletmeler miisterilerinden gelen taleplere,
cevresel degisikliklere ve kendi i¢indeki anormal durumlara hizl
tepki verebilmelidirler. Bagarili bir Tedarik Zinciri YOnetimine
sahip firmalan faaliyet gosterdikleri alandaki rakiplerinden ayiran
en Onemli Ozelliklerden birisi isletme i¢ci ve isletme disi

degisikliklere verilen hizli tepkilerdir.

Kalite : Tedarik Zincirinde zincir iiyelerinin her biri son kullaniciya
ulasacak olan bitmis iirline bir deger katar. Zincirin biitiinliigiin
saglayarak zincirin her kademesinde ayni 6zenin, dikkatin ve
kalite kiiltlirtiniin saglanmas1 Tedarik Zinciri Yonetiminin temel

amaglarindandir.

Miisteriye Sunulan Servis: Bir isletmenin miisterilerine verdigi hizmeti en

tist diizeye ¢ikarilmas1 tedarik zinciri yOnetiminin ana
amaglarindandir hatta isletmenin miisteriler acisindan basarili

goriinmesindeki en 6nemli faktordiir.

Etkin olarak yonetilen bir tedarik zinciri yonetiminin, isletmelerin iiretim ve
pazarlamaya iligskin faaliyetlerini olumlu yonde etkileyecek, daha fazla miisteri
memnuniyeti, daha etkin ve verimli sonuglar alinmasini saglayacaktir. Bunun sonucu
olarak da isletmeler i¢in daha diisiik maliyetler ile daha yiiksek karlar s6z konusu

olacaktir ve dengeli biliylime saglanacaktir.
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Tedarik zinciri yonetimi bir anlamda siparigin iiretilmesi, siparis alinmasi,
siparisin yerine getirilmesi ve {riiniin, hizmetin veya bilginin dagitiminin
koordinasyonunun saglanmasidir. Tedarik zinciri yonetimiyle su faydalarin

saglanmasi beklenmektedir (Sen, 2007:20 );

* Hammaddelerin temini veya bitirilen iiriinlerin diinyada herhangi bir
yere gonderimi saglanir.

* Merkezcil, yerel yonetim ile global isletme ve yonetim stratejisi
benimsenir.

* Aninda ve zamaninda bilgi paylasimi ile toplam tedarik zincirinin
goriilebilirligi saglanir.

* Bilginin sadece isletme dahilinde degil endiistrinin genelinde
yonetimi saglanir.

» Tedarik zinciri organizasyonunun, yiiksek performans saglayacak
takimlar halinde yeniden organizasyonu saglanir.

* Tedarik zinciri ile bilisim sistemi olusturulmasi ile maliyet ve 6l¢im

standartlarina ulagilir.

Glinlimiiz sartlar, kiiresellesme ve rekabetin artmasi nedeniyle, firmalarin
iriin fiyatlarini, dolayisiyla maliyetlerini ve verimliliklerini daha iyi kontrol
etmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle isletme ig¢i siiregleri iyilestirmenin
disinda tedarik zincirinin parcast olan tedarik¢i, miisteri, dagitici ve nakliyeci ile
karsihikli giivene dayali bir isbirligine gidilmesi gerekmektedir. Isletmeler agisindan
ele alindiginda tdarik zinciri yonetiminin baslica faydalarini su sekilde siralayabiliriz

(Lambert vd., 1998:15).

Ortak fayda; kalite, fiyat ve tasarim agisindan tercih edilecek bir iirlin ve
gerekli servis yapisi olusturmaktadir. Bu c¢alismada
isbirliginin en kritik faydasi, taraflarin ellerindeki bilgileri
birlestirmeleridir. Bayi; miisteriden aldig1 ihtiyac ve elestiri
bilgilerini, iiretici firma; elindeki pazar ve tasarim olasiliklar

bilgilerini, tedarik¢i; malzeme fiyat ve kalite bilgisini
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aktarmaktadir. Bu c¢alismada firmalar, sonucun herkese
kazang olarak donecegini bildigi i¢in agik

davranmaktadirlar.

Uzmanlagma; tedarik zinciri yonetiminin bir faydasi da, herkesin en iyi
bildigi isi yapmasi, dolayisiyla uzmanlasmasidir. Uretici
firmanin en iyi bildigi i, son {riiniin siirecleri; tedarikgi
firma i¢in, sorumlu oldugu malzemeler; bayi i¢in, pazar
hakkinda daha detayli bilgi sahibi olmak ve uctaki
misterilere malin dogru bir sekilde satisini yapmaktir.
Ayrica Internet’in yayginlagsmasi ve portallarin olugmas ile
birlikte, tedarik zinciri yonetimi yazilimlari, sirketlerin is
ortaklar1 ile konusabilecegi, sirketler arasi entegrasyona izin

veren fonksiyonlar1 da kapsarlar.

Uzun vadeli planlama; tedarik zinciri yonetimi uzun vadeli planlamada
yardimct olmaktadir. Yeni iiretim birimlerinin, depolarin ve
bayilerin ideal lokasyonu, maliyet optimizasyonu ve
miisteriye hizli cevap verme kriterlerine gore tespit
edilebilmektedir. Ayrica hangi {irlin nerede {iretilmeli,
malzeme, is giicli, nakliye, stok, {iriin Omrii yo&netimi
acisindan en karli kanal stratejisi nedir gibi sorulara cevap

verme imkani bulunabilmektedir.

Daha diisiik seviyeli stok; tedarik zinciri yonetimi stok seviyelerinin
diisiiriilmesinde 6nemli rol oynamaktadir. En ugtaki satis
bilgisinin yazilim tarafindan kisa bir siire i¢inde
degerlendirilebilmesi,  tedarik¢ilerin  sirketteki  kendi
stoklarindan sorumlu olmas1 ve stok takibini yapmasi, talep
tahminlerinin miimkiin oldugunca dogru yapilmasi ve hatta

yeni agilan depo ya da fabrikanin yerinin dogru tespit
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edilmesi, onemli bir maliyet kalemi olan stok tasima

maliyetinin diisiiriilmesine yardimci olmaktadir.

Belirsizliklerin ortadan kalkmasy; tedarik zinciri yonetiminin diger bir
faydasi, miusteri hizmetlerindeki belirsizlikleri ortadan
kaldirmaktir. Belirsizlik olarak nitelendirilen parametrelerin
basinda teslimat tarihleri gelmektedir. Bu belirsizliklerin
giderilmesi, detayli iiretim ve nakliye planlarinin
optimizasyonu, gecmis bilgilerin gelecege yon verecek

sekilde kullanilmasiyla saglanmaktadir.

Tedarik zinciri yonetiminin iyi bir sekilde biitliinlesmesini basaran
isletmelerde, stoklara daha az yatirnm yapildigi, nakit akisindaki gecen zamanin
kisaldigi, hammadde alma maliyetinin azaldigi, is¢ilerin verimliliginin arttigi, daha
diisiik lojistik maliyetlerine katlanildigi ve kisa donemli talep artislarinda da
miisterinin talep ettigi zamana uyabilme yeteneginin daha gelismis oldugu rapor
edilmektedir. Bununla birlikte tedarik zinciri yonetiminin faydalarii miisterilere,
isletmeye ve tedarikgilere gore siniflandirmak miimkiindiir (Bakoglu ve Yilmaz,

2001:5):

* Miisterilere Sagladig1 Faydalar;
— Her zaman hazirda tirtin bulunabilir,
— Stok yatirimu riski azalir,

— Stok yonetimi maliyeti diiger.

* Isletmeye Sagladig1 Faydalar;
— Kar yiikselmesine neden olur,
— Isletmede kullanilacak olan isletme sermayesi ihtiyacinin
azalmasinda rol oynar,
— Miisterilerin {irlin siparis vermelerinden teslimine kadar gegen
sirenin en etkili kullanmasima neden olarak gecen zamani

kisaltir,

36



— Talepteki degismeye karsilik vermeyi gelistirerek, {iretim
esnekligini artirir,

— Miisteri  sipariglerini  zamaninda ve  eksiksiz ~ olarak
hazirlanmasini saglar,

— Uriin zayiatlarin1 ve hatal teslimatlar1 azaltmak yoluyla kaliteyi
yikseltir,

— Stok tutmayr minimum diizeye ¢ekerek isletmenin ihtiyag
duymus oldugu nakit para etkisini maksimize eder, Gerekli bilgi
akigin1  saglayarak iirin iadelerinin minimum diizeyde

gerceklesmesi i¢in gerekli adimlarin atilmasini saglar.

* Tedarikgilere Sagladig1 Faydalar;

— Satis artisi,
— Rakiplere kars1 savunma olusturma,
— Satisin  gidisatiyla ilgili bilgi olanagr vererek avantaj

saglamasidir.

1.3.4. Tedarik Zinciri Yonetimi Siirecleri

Isletmeler ilk olarak yonetim siireclerini anlamaya calismali ve siireclerin
dogru bir sekilde tasarimini yapmalart gerekmektedir. Ciinkii yonetimde hatalar
genellikle siireclerden kaynaklanmaktadir. Tedarik zinciri yonetimi de siire¢ odakl
olup maliyetleri diisiirerek yiiksek kaliteyi hedeflemektedir. Buna goére de tedarik

zinciri yonetimini olusturan siirecler basari i¢in kritik oneme sahiptir.

Tedarik zinciri yonetimi fonksiyonlar1 stratejik seviye, taktik seviye ve
operasyonel seviye olmak lizere ili¢ seviyede ifade edilmektedir. Talep yOnetimi
fonksiyonu stratejik seviyede isletmenin uzun doénemde miisterilerinden gelecek
muhtemel siparis tahminlerin yapilmasini, taktik seviyede kisa donem siparis
tahminlerinin yapilmasin1 ve operasyonel seviyede bu tahminlerin gerceklesen
siparisler ile karsilagtirilmasini kapsamaktadir. Dagitim fonksiyonu stratejik seviyede
ileriye yonelik planlama yapilmasini, taktik seviyede ihtiyaclarin planlanmasini,

operasyonel seviyede ise planlanan ihtiyaca gore dagitim yapilmasini kapsar.
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Tedarik zinciri yonetimi, ayrica, miisteri ve tedarikg¢ilerle de koordinasyonu
gerektirmektedir. Sekil 4’de bir is yerindeki akislar gosterilmektedir. Uretim igin
gerekli olan malzemelerin tedarik¢iden alinmasi, mamuliin iiretimi ve son miisteri
veya dagiticilara iletimi iist diizey koordinasyon gerektiren bir istir. Bu
basamaklardan herhangi birinde olusacak hata, tiim zinciri etkilemektedir (Fox ve

dgr., 1993).

Sekil 4 Tedarik Zinciri Yonetimi Is Akis Siireci

G —
Bila1 Al e

Para Alust \

Kaynak: Fox ve dgr., 1993.

Uretim fonksiyonu stratejik seviyede belirli bir dénem igin ne kadar iiretim
yapilacagiin saptanmasini, taktik seviyede belirlenen iiretim miktar1 i¢in mevcut
kaynaklarin kullanim ¢izelgesinin hazirlanmasini ve son olarak operasyonel seviyede

tiretim fonksiyonunun her bir siirecinde ¢izelgeleme yapilmasini kapsamaktadir.

Malzeme yonetimi fonksiyonu, stratejik seviyede isletmenin 6ngordigi
iiretim miktar1 i¢cin gerekli olan malzeme listesinin yapilarak hangi malzemeden ne
zaman ne kadar tedarik edilmesi gerektigini, taktik seviyede her bir iiretim siirecinde
kullanilacak malzeme planlamasini, operasyonel seviyede ise malzemelerin teslim
alimmasini kapsamaktadir (Fox ve dgr., 1993). Bu siireci gosteren durum Sekil 5°te

verilmektedir.
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Sekil 5 Tedarik Zinciri Yonetim Siireci

) Kurursal Kurnsal Kl
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| I | |
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Proses Malzerne
Opetasyonel Sipangler —® FBrwanter % eviyest %  Jerbest
Jeviye Dagtirnt (izelse Burakrna
Talzp Dagtin Uretim Malzemeler

Tiitettns
Kaynak: Fox ve dgr., 1993.

Tedarik zinciri yonetimini olusturan siiregleri Global Tedarik Zinciri Forumu

(The Global Supply Chain Forum) iiyeleri ise biraz daha farkli bir bicimde
tanimlamistir. Bu siiregler sekiz tane olup asagidakilerdir (Croxton ve dgr., 2001:13-
15):

— Miisteri Iliskileri Yonetimi (Customer Relationship Management),

— Miisteri Hizmet Yonetimi (Customer Service Management),

— Talep Yonetimi (Demand Management),

— Siparis Isleme (Order Fulfillment),

— Uretim Akis Yénetimi (Manufacturing Flow Management),

— Satin alma (Procurement),

— Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme (Product Development and

Commercialization),

— ladelerdir (Returns).
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Yapilmis olan bu siniflandirmalar satin alma siireci tedarikgilerle olan
iliskilerle ilgili oldugundan bu siirece Tedarik¢i Iliski Yonetimi (Supplier
Relationship Management) adi verilmistir. Ayrica iadeler yerine iade yoOnetimi

denilmesi de uygun goriilmiistiir.

1.3.4.1. Miisteri Iliskileri Yonetimi

Miisteri  iligskileri  yOnetimi  siireci, miisterilerle iligskilerin  nasil
gelistirilebilecegini ve siirdiiriilebilecegini incelemektedir. Yonetim, igletme
amaglariin bir pargasi olarak hedef secilecek miisterileri ve miisteri gruplarini
belirler. Miisteri yonetimi hedef segilen ve diger miisterilerin ihtiyaglarini
karsilayacak sekilde {iriin ve hizmet anlagsmalar1 hazirlar. Miisteri yoneticileri
stirecleri geligtirmek, talepteki degiskenligi ve katma degeri olmayan faaliyetleri

azaltmak icin belirlenen 6nemli miisterilerle birlikte calisirlar.

Bilgisayar, internet ve iletisim teknolojilerindeki yasanan gelismeler
sonucunda miisteri iligkilerini daha verimli ve etkin yoOnetmek, birebir iliski
kurabilmek daha kolaylagmis, hizlanmis ve sadece kisitli sayida miisteriyle degil, cok
fazla sayida miisteriyle birebir iliski kurma olanagi elde edilmistir (Peppers ve

Rogers, 1999:37).

1.3.4.2. Miisteri Hizmet YoOnetimi

Miisteri hizmet yonetimi, sirketin miisteri ile yiliz ylize oldugu siirectir. Bu
stire¢ tirlinlin elde edilebilirligi, yiikkleme zaman1 ve siparisin durumu gibi konularda
miisterileri bilgilendirmede birincil bilgi kaynagi olma hizmetini saglar. Miisteriye
saglanan tam zamanl gercek bilgiler, sirketin imalat ve lojistik gibi siirecleri ile ortak
baglantilarla olusturulan ara yiizler sayesinde saglanir. Ayn1 zamanda miisteri hizmet

yonetimi miisterilerle yapilan {iriin ve hizmet anlagmasinin yiiriitiilmesinden

sorumludur (Ozdemir, 2004:92).
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1.3.4.3. Talep Yonetimi

Talep yOnetimi siireci, miisterilerin ihtiyaglar1 ile sirketin arz imkanlarim
dengelemeye calisir. Bu siireg; talep tahmini ve bu tahminle {iretim, satin alma ve
dagitimi uyumlastirmay1 kapsamaktadir. Bu siire¢ ayni zamanda faaliyetlerin
durdugu beklenmedik durumlara doniik alternatif planlar gelistirmek ve bu planlari
yonetmekle de ilgilenir. Talep yonetimi sayesinde isletme icinde veya miisteri
siparisi ile ilgili ihtiya¢ duyulan malzemelerin ve liriinlerin ihtiya¢ miktarlari, ne
zaman gerektigi ve ne sekilde karsilanacagi gibi bilgiler ilgili birimlere kolaylikla
iletilir. Onaylanan talepleri temin etmek i¢in farkli yontemler ile kargilama siiregleri
(satin alma, iiretim emri veya depo transferleri) baslatilir. Talebin tamami bir
karsilama tiiriiyle karsilanabilecegi gibi parca parca da karsilanabilir. Ayrica bu

stiregte karsilasilabilecek riskler i¢in alternatif planlar gelistirilir.

1.3.4.4. Siparis Isleme

Etkin bir tedarik zinciri yonetiminde kilit rol oynayan unsur, siparisleri yerine
getirme bakimindan miisteri ihtiyaglarini karsilayabilmektir. Etkin bir siparis isleme
stireci de sirketin imalat, lojistik ve pazarlama planlarin biitiinlestirmesini gerektirir.
Isletme miisteri ihtiyaglarim karsilayabilmek ve miisteriye toplam teslim maliyetini
azaltabilmek icin, tedarik zincirindeki 6nemli iiyelerle ortakliklarini gelistirmelidir.
Bu islemlerin gergeklestirilmesi durumunda isletmenin yer aldig1 tedarik zinciri

icinde etkin bir siparis isleme siireci olabilmektedir.

1.3.4.5. Uretim Akis Yonetimi

Imalat akis yonetimi siireci, iiriinleri yapmak ve hedef pazara en iyi hizmet
edecek sekilde gerekli olan imalat esnekligini tesis etmekle ilgilenir. Imalat akis
yonetimi siireci, imalat faaliyetleri ve iirlinlin elde edilmesi, esnekligin uygulamasi

ve yonetilmesi ile ilgili lirlin akig yonetimi i¢in gerekli olan biitiin faaliyetleri kapsar.
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1.3.4.6. Tedarikgi Iliskileri Yonetimi

Tedarik¢i iliskileri yOnetimi, isletmenin tedarik¢ileri ile nasil iliskiler
gelistirecegini tanimlayan bir siirectir. Bu siire¢ miisteri iligkileri yonetiminin bir
yansimasidir. Isletmelerin miisterileri ile olan iliskilerini gelistirmeleri gibi
tedarikgileri ile olan iliskilerini de gelistirmesi gerekir. Bu siirecte isletme,
tedarikc¢ilerinden onemli gérdigl bir grup ile yakin isbirligi yapar ve digerleri ile
daha siradan ticari iligkisini siirdiiriir. Her bir tedarik¢i ile iliskinin kurallarinin
tanimlandig1 bir iiriin ve hizmet anlasmasi yapilir. Tedarik¢ilerin yapilan bu
anlagsmaya uymalari zorunlu olmalidir. Bu siireci yoneten tedarikei iligkileri yonetimi
bu iiriin ve hizmet anlagmasinin tanimlanmasi ve ylriitiilmesinden sorumludur.
Isletmeler ile yapilacak iletisimler, dncelikli tedarikcilere yapilan ziyaretlerin siklig
ve yaklasgimlari, liretim ihtiyaglarini destekleyecek uzun doénemli anlagmalar ve el

kitaplar1, konferanslar gibi tedarikgi iletisim araglarinin kullanimini igerir.

1.3.4.7. Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

Uriin gelistirme siireci isletmenin yasamini siirdiirebilmesi i¢in onemlidir.
Yeni tirtinleri hizla gelistirip etkin bir yolla onlar1 pazara sunmak isletme basarisinin
en onemli bilesenidir. Bu siirecin kritik amaci pazara zamaninda girmektir. Tedarik
zinciri yoOnetimi, pazara yeni Urlinli sunma sliresini azaltmak amaciyla {iiriin
gelistirme siirecine miisterilerin ve tedarikgilerin de dahil edilmesini kapsamaktadir.
Uriin yasam egrilerinin kisa olmasi nedeni ile sirketlerin rekabetci kalabilmeleri i¢in
dogru friinleri gelistirmeleri ve kisa zaman dilimleri i¢inde basariyla pazara

sunmalar1 gerekmektedir.

1.3.4.8. Iadelerin Yonetimi

Etkili bir iade yonetimi tedarik zinciri yOnetiminin 6nemli bir kismudir.
Isletmelerin  yéneticileri iade siirecini Onemsememekte, bu siirec sirkete
siirdiiriilebilir bir rekabetci avantaj saglamasinda yardimci olmaktadir. Iadelerin
yonetimi silireci yeniden islemeler sonucu ¢6ziim bulmayi ve miisteri kaybetme
riskini en aza indirmeyi saglamaktadir. Etkin bir iade yonetimi siireci, sirketlere
verimliliklerini artirma yollarin1 bulmalarinda ve projelerini gerceklestirmelerinde

yardimc1 olmaktadir (Rogers ve Lembke, 2001:129).
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1.3.5. Tedarik Zinciri Yonetimin Yedi ilkesi

Basaril1 tedarik zinciri uygulamasi ¢ok karmasik bir durumdur; her isletmenin
tedarik zinciri yOnetimi siireci ayr1 olabilir ancak tedarik zincirinin tamamin
yonetirken her firmanin uymasi gereken bazi genel ilkeler vardir. Genel olarak bu
ilkeler yedi baglik altinda toplanmaktadir (Anderson ve dgr., 2007:41-46; Carr ve
Smeltzer,1999:49-50).

1._Ilke: Farkli gruplarin servis ihtiyaglarina dayanan miisteriler gruplara
ayrilmall ve tedarik zinciri bu gruplara hizmet vermek iizere adapte

edilmelidir.

Miisterilerin  belirgin ihtiyaclar1 bakimindan gruplara ayrilmasi,
isletmeyi cesitli gruplarin ihtiyaclarina cevap veren bir hizmet
portfoyii gelistirmek {izere donatir. Raporlar ve endiistri arastirmalari,
gruplara ayirmanin temel kriterlerinin belirlenmesi i¢in kullanilabilir.
Glinlimiizde, yoneticiler miisteri se¢cimlerini 6l¢mek ve her bir grubun
marjinal karliligin1 6ngoérebilmek icin biitiinlesik analizler gibi bu tiir
ileri analitik tekniklere geri donmektedir. isletmeler, tedarik zinciri
programlarindan meydana gelen bir monii olusturmak i¢in disiplinli
ve fonksiyonlar arasi bir siire¢ uygulamali ve herkes i¢in olan temel
servislerle belirli gruplarla en ¢ok ilgili olan moniideki servisleri
birlestiren gruplara ©zel servis paketleri olusturmalidir. Hedef,
karlilig1 maksimize etmek i¢in gerekli gruplara ayirma ve cesitlilik

derecesini bulmaktir.

2. llke: Lojistik ag1, hizmet ihtiyaclar: ve miisteri gruplarimn karliigina gore

uyarlanmalidir.

Isletmeler lojistik ag1 tasarimida envanter, depo ve nakliye
faaliyetlerinin organizasyonunda tek bir standart saglamak igin
degismez bir yaklagim sergilemistir. Bazilar1 icin lojistik ag1 tim

miisterilerin ortalama servis ihtiyaglarin1 karsilamak icin, digerleri
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icin ise tek bir miisteri grubunun en zor ihtiyaglarini karsilamak igin
tasarlanmigtir. Her iki yaklagim da distlin niteliklerin kullanimina
ulagsamaz ve miikemmel bir tedarik zinciri yonetimi i¢in gerekli olan
gruba 6zel lojistik i¢in yeterli olmamaktadir. Birgok endiistri kolunda,
ozellikle kagit endiistrilerinde bireysel lojistik ihtiyaglarini kargilamak
icin dagitim mallarinin diizenlenmesi, bir iiretici i¢in tanitilmamis

olan asil iiriinlere gére daha biiytik bir tanitim kaynagidir.

3. Ilke: Tutarli tahminler ile optimal kaynak tahsisi garanti edilerek pazar

4. lke:

isaretleri izlenmeli ve buna bagl olarak tedarik zinciri ¢ercevesinde

talep planlamasi siraya dizilmelidir.

Tahminler her bir boliim tarafindan gerceklestirilir. Bagimsiz
boliimlerden her biri kendi varsayimlarini, Olgiilerini ve detay
seviyelerini kullanarak ayni iiriinler icin bagimsiz olarak tahminler
yiriitiir. Cogu isletme pazarin goriislinii resmi olmayan bir sekilde
alirken, bazilar1 ise bu siirece kendi en 6nemli tedarikg¢ilerini dahil
etmektedir. Birgok isletmenin fonksiyonel yoOnelimi, {ireticiler
pazarinin ne kadar {iriin istedigini goz ardi ederek, satis tahminlerinin
talebi biiyliyor gormesine olanak vererek her seyin daha kot

olmasina neden olmustur.

Uriin miisterive tanmitilmahdir ve tedarik zinciri boyunca olan

doniisiimler hizlandirilmalidir.

Ureticiler, iiretim hedeflerini geleneksel olarak tamamlanmus iiriinler
icin olan talep gosterimlerine dayandirmis ve tahmin hatalarini telafi
etmek icin envanter stoku yapmislardir. Bu yoneticiler, sistemdeki
temin siiresini sabit olarak goérme egilimindedir. Bir¢ok iiretici
zamanin gercekten para oldugunu anlayarak, tedarik zincirindeki
temin siirelerinin sabit olmast fikrini sorgulamaktadir. Temin

stirelerini tedarik zinciri boyunca sikistirarak, miisteri ihtiyaglari i¢in
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5. Ilke:

adapte edilen hammaddenin tamamlanmis iirlinlere doniisiimiini
hizlandirarak pazar sinyallerine cevap verme kabiliyetlerini
giiclendirmektedir. Bu yaklagim, iiriin yapilandirma kararlarini o anin
gerceklesen taleplerine ¢ok yakin bir sekilde yapmalar1 igin

esnekliklerini artirmaktadir.

Tedarik kaynaklar:, malzeme ve hizmet sahibi olmanin maliyetini

azaltmak igin stratejik bir bicimde yonetilmelidir.

Malzemeler i¢in miimkiin oldugunca diisiik bir fiyat 6demek
amacindaki yoneticiler tedarikcilerle iyi iliskiler gelistirmemistir.
Mikemmel  tedarik  zinciri  yOnetimi, farkina = varmayi
gerektirmektedir. Tedarik¢ilerin maliyetleri, isletme maliyetlerini
etkilemektedir. Eger tedarik¢i, 30 gilinlik malzeme sevkiyati
yeterliyken, 90 giinlik malzeme sevk etmeye =zorlanirsa, bu
envanterin maliyeti, maliyet yapisin1 degistirecegi igin tedarik¢inin
isletmeye verdigi fiyatin1 etkiyecektir. Ureticilerin tedarikgilere
yuksek talepler vermesi gerektigi gibi, ayrica ortaklarinin pazardaki
fiyatlar1 diigiirmek ve sinirlar1 arttirmak i¢in tedarik zincirindeki
maliyetleri azaltma hedefini paylagmasi gereklidir. Bu diisiincenin
arkasindaki mantik, daha biiylik karliliga katkida bulunan herkesin

odiillendirilmesi i¢in kazang paylasma diizenlemelerinin yapilmasidir.
Yedi tedarik zinciri ilkesi sadece beraber uygulandigi zaman tam

kapasitelerine ulasabilecekken, bu ilke, baslangictan algilayabilecegi

kazanimlar ek girisimler kurabilecegi i¢in dikkat ¢ekici olmustur.
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6. Ilke: Birden fazla karar verme seviyesini destekleyen ve iiriinlerin,
hizmetlerin ve bilgilerin akisint acik bir sekilde gosteren, tedarik

zinciri kapsaminda bir strateji gelistivilmelidir.

Degisim miihendisligi uygulanmis is siireglerini desteklemek igin
ilerlemeci birgok isletme kurumsal kapsamdaki sistemlerin yerine
esnek olmayan ve yetersiz biitlinlesik sistemleri yerlestirmektedir. Bir
calisma, SAP ve Oracle gibi sirketler tarafindan saglanan kurumsal
kapsamdaki yazilim ve servis hizmetlerinin 1995 yili gelirlerini 3,5
milyar dolardan fazla ve projelerin yillik gelir artislarinin 1994 ile

1999 arasinda %15’ten %20’ye ulastigin1 ortaya koymaktadir.

7. Ilke: U¢ kullamiciya etkili ve verimli bir sekilde ulasmada toplam basariyi
olgmek  icin  kanal  ¢ergevesindeki  performans  dlgiitleri

benimsenmelidir.

Etkin bir sekilde calisip ¢aligmadiklart sorusuna cevap vermek igin
bircok isletme her tiir fonksiyon yonelimli 6l¢iimii uygulamaktadir.
Fakat miikemmel tedarik zinciri yoneticileri tedarik zincirindeki her
baglantiya uygulanan ve hem hizmet, hem de finansal matrisleri
kapsayan Olgiileri benimseyerek daha genis bir bakis acist

kullanmaktadir.

1.3.6. Tedarik Zinciri Yonetimini Etkileyen Faktorler

Tedarik zincirindeki satin alma, diretim, dagitimi, pazarlama bdliimleri
birbirlerinden bagimsiz olarak faaliyette bulunduklarinda, bu béliimlerin
belirledikleri amaclar birbirleriyle ¢akisabilmektedir. Tedarik zincirindeki boliimlerin
ve isletmelerin amaclarinin birbiriyle ¢akismamasi i¢in farkli fonksiyonlara sahip
olan bu boliimlerin ve igletmelerin faaliyetlerinin biitiinlestirilmesi gerekmektedir.
Bu kapsamda tedarik zinciri yonetimini etkileyen faktorlerin isletme yonetimleri

tarafindan belirlenmesi ve bu faktorler lizerinde durmalar1 gerekmektedir.
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Tedarik zincirinin yonetiminin gelisimini etkileyen énemli bir faktor olarak,
ulusal ve uluslararasi alanda artan rekabet kosullar belirtilebilir. Rekabet kosullarina
bagli olarak isletmelerin, miisterilerin de talepleri hizli bir sekilde
karsilayabilmelerinin 6nemi de artmistir. Reid ve Sanders (2007)’e gore; miisterilerin
talep ettikleri {irlinleri saglayabilen isletme sayisinin artmasina bagli olarak, giic,
isletmelerden miisterilere gegmistir. Uriin yasam siirecinin de kisalmasiyla birlikte
isletmelerin, pazardaki {irlinlerin degisimine hizli tepki verebilmeleri i¢in esnek
stireglere ihtiyaclar artmistir. Ayrica Chandra ve Kumar’in (2000:101) belirttigi gibi
kitlesel tiretimden miisteriye 6zel iirlinlerin liretimine gecis isletmelerin, orgiitsel ve
siire¢c esnekligine daha c¢ok odaklanmalarima neden olmustur. Tedarik zinciri
yonetiminin gelisimini etkileyen 6nemli bir bagka faktor de son yillarda teknolojide
meydana gelen hizli ilerlemelerdir. Teknolojideki ilerlemeler ile birlikte, bilgi
paylasimi isletmeler arasinda kolaylasmis ve isletmeler arasinda iletisim olanaklari
da artmistir. Calza ve Passaro (1997:159) gore teknolojideki ilerlemeler, siire ve yer
kisitlarin ortadan kaldirarak, iriinlerin ve bilgilerin isletmeler arasindaki akisini
kolaylastirmis ve hizlandirmistir. Teknolojik gelismeler, miisterilere diinyanin
herhangi bir kosesinde ihtiyaglari olan iiriinii satin alma olanagini saglamaktadir.
Benzer bicimde isletmelerin tedarik¢i alternatifleri de artmistir (Johnson ve Pyke,

2000:3).

Menger Management Consulting, The MIT Center For Transportation Studies
ve Logistics Management & Distribution Report dergisinin gergeklestirdigi ortak bir
calismada tedarik zinciri yonetimi iizerinde 6nemli etkisi olan isletme faktorleri ve
ekonomik faktorleri “Miisteri beklentileri ve rekabet, Kiiresellesme, Bilgi

teknolojileri, Yasal diizenlemeler, Cevre” sekilde belirtilmektedir (Onge, 1996: 33):

1.3.6.1. Miisteri Beklentileri ve Rekabet

Gilinlimiizde miisterilerin secebilecegi cok sayida lireticinin ve tedarik¢inin
olmasi, miisteri beklentilerinin artmasina yol agarak giiciin tedarik¢iden miisterilere
kaymasina neden olmustur. Giinlimiiz isletmeleri yiiksek kalitede servis ile diisiik
maliyet dengesini saglayarak ¢aligmaktadirlar. Cogu tiriindeki ve pazar boliimiindeki

onemli nitelik, miisteri talebinin 6nemli oldugunu kabul etmek ve buna gore
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davranmaktir. Isletmeler kendilerini farklilastirarak miisterilerine yeni degerler
yaratmaya ¢alismaktadirlar. Son derece gelisen miisteri hizmetleri, hizli cevap verme
siireleri ve kalite garantileri buna 6rnek olarak verilebilir. Degisen bu kosullar
karsisinda miisteri beklentileri artmistir. Bu yeni miisteri beklentilerine cevap

veremeyen isletmeler pazar paylarini kaybetmektedirler.

Teknolojideki hizli gelismeler, artan kiiresellesme olgusu, iirlin yasam
donemlerinin kisalmasi, bilgiye daha cabuk ulagsma olanagi ve ortak yatirimlarin
artmasi; misterilerine daha yiliksek degerde iirlinler sunmay1 amaglayan tedarik
zinciri yonetimlerini zorlamaktadir. Rekabet tedarik zinciri yeniligini tahrik etmeye
devam edecektir. Bu rekabet pek ¢ok kaynaktan beslenmektedir. Artan kiiresellesme,
endiistriyel teknolojideki ilerlemeler, bilisim hizmetlerindeki diizenli gelismeler
ortak sermaye girisimleri ve yaratict is tasarimi gibi giicler geleneksel pazar
liderlerince olusturulmaktadir. Miisteri ihtiyaclar1 PC’ler ve is istasyonlarina dogru
degistigi icin, bilgisayar ve mini bilgisayar sistemleri zirvedeki pazar payinda en iyi
yeri alacaktir. Basit pazar boliimlerinin verimliligi arttikca sirketler rekabet
alanlarinin ve kar bolgelerinin yeniden belirlenmesine odaklanacaklardir. Kurulu
sirketlerin rekabet faaliyetleri, daha yogun ve acimasiz olacaktir. Uzak iilkelerdeki
kiigiikk miicadeleler “kiiresel kdy” diye de tanimlanabilecek kiiresel bir fenomen
haline gelecektir. Bu dinamik ise, ¢cogu endiistride oyunun yeniden belirlenmesi

dogrultusunda yeni diizeylerde rekabeti arttiracaktir (Bovet ve Shefti, 1998:18).

1.3.6.2. Kiiresellesme

Diinyadaki dengelerdeki degisimlerle beraber diinya iizerinde bir¢ok yeni
pazar ortaya cikmustir. Gelisen teknolojiye paralel olarak cografi sinirlar ortadan
kalkmus, biitiin diinya yerel bir pazar halini almistir. Bu durum, isletmeleri iirtinlerini
tiim diinyaya nasil sunabilecekleri konusunda diisiinmeye zorlamaktadir. internet
kiiresellesmeye uyum saglamaya calisan isletmeler icin Onemli bir firsat olmus,
bir¢ok igletme {irlinlerini bu yolla diinya ¢apinda pazarlayarak satiglarint 6nemli
Olclide arttirmistir. Bu durumlarin sonucunda tedarik zinciri yonetimini oldukca

etkilemektedir. Arastirmacilar orta vadede kiiresel demografik ve ekonomik giiglerde
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dramatik degisimler beklemektedir. ABD ve Avrupa orijinli sirketler; Cin, Meksika

ve diger gelisen ekonomilerdeki iiriinlerin cazibesini ¢ok dnceleri kesfetmislerdir.

Ayrica, bu faktorler ekonomi pazarlarinda da incelenmektedirler. S6z konusu
trend, bu ekonomilerin itici giicii olarak hizlanacaktir. Amerikan tipi imalat
ekonomileri yonetimlerinin birgogu, bat1 stili demokrasilerle beraber gelismislerdir.
Gergekte ise; ekonomik merkezi planlamanin bazi etkileri, Giiney Kore, Tayland,
Malezya, Endonezya ve IMF’nin ekonomik yonlendirmesi altindaki diger yapisal
baskalasimin i¢inde bulunan ekonomilerde de goriilmiistiir. Hatta Japonya bile,
bliyiik bir durgunluk igindedir ki, bu durgunluk komsularini bile zorlayan bir takim
yapisal degisiklikler gerektirmektedir. Bu degisimler Dogu Asya ve Giiney

Amerika’nin uzun dénem gelisimlerini hizlandirmaktadir.

Ekonomik gii¢lerin zorlanmasi ile birlesen demokratik faktorler, uluslararasi
gelir ucurumunu ortadan kaldiracak bir yakinlagsma ic¢indedir. Bu da; diinya
pazarlarinin 21. ylizyilda olduk¢a degisik bir sekile biiriinmesini saglayacaktir. Latin
Amerika 1990- 2015 periyodu arasindaki hizli gelisim i¢in sevinirken, 2015 yilinda
Asya-Pasifik GSMH’s1 Kuzey Amerika ve Avrupa’dan daha ileri gidecektir. Miisteri,
iiriin, birlesik merkezde calisanlar ve dolaysiz ekonomik-sosyal ve gevresel etkiler
dramatik olarak geleneksel bati-kuzey is diinyas1 cephesine meydan okur bir halde

degisecektir (Aydemir, 2000:34).

Bununla birlikte, isletmeler diinya ¢apinda kiyaslanabilir diizeyde bir pazar
saglamak zorundadirlar. Iletisim devrimi ve miisteri kiiltiiriinde kiiresellesme, Cin,
Hindistan ve Endonezya benzeri marketlerde toleransli davranmayacaktir (Bovet ve

Sheffi, 1998:19).

1.3.6.3. Bilgi Teknolojileri

Teknolojinin (bilgi, imalat ve tasimacilik) ilerlemesi, tedarik zinciri
yonetiminin gelisimine faydali olmakla birlikte, isletmeleri bu konuda etkileyen en
onemli faktorlerden biri olarak kabul edilmektedir. Teknolojideki gelismeler, esnek

imalat, ucuz ve daha giivenilir tasimacilik, gelismis global haberlesme ve giiglii bilgi
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islemleri saglamistir. Bu gelismeler, tedarik zinciri fonksiyonlarin1 koordine etme,
piyasadaki degisikliklere hizli ve sik cevap verme, is c¢evresini ve iirlin dizaynini
kontrol etme imkani vermektedir. Rakipler bu teknoloji gelismelerini ¢ok g¢abuk
uygulama konusunda itici gii¢ olusturmaktadir. Bu hizli teknolojik ilerlemeler tedarik

zinciri yonetiminin daha hizli gelismesine yardime1 olmaktadir.

Yeni telekomiinikasyon ve bilgisayar teknolojisinde yasanan ilerlemeler
biitlin tedarik zinciri {yeleriyle gercek zamanli, online iletisim kurulmasini
saglamistir. Bu sistemler artitk nerede oldugundan bagimsiz olarak tedarikgiler,
ureticiler, dagiticilar, perakende kanallar1 ve miisteriler arasinda kurulmaktadir. Bu
teknolojiler eger dogru sekilde uygulanirsa kagit islerini azalttiklar, iletisimi
kolaylagtirdiklar1 ve temin siiresini kisaltip deger katmayan faaliyetleri elimine
ettikleri igin tedarik zinciri faaliyetlerinde Onemli avantajlar saglarlar. Kisisel
bilgisayarlarin pazara siiriilmesi, optik fiber aglar, Internet ve World Wide Web’in
kullanilmaya baslanmas1 ve bilgi kaynaklarinin maliyetinin diismesi kolay
ulagilmasini saglamakta ve herhangi bir tedarik zinciri agindaki bilgi-kaynakli zaman

gecikmelerini elimine etmektedir.

Piyasada oOncii bir¢cok firma artitk satin alma talep formlarinin, siparis
listelerinin, faturalarin, gelen materyallerle ilgili formlarin kagit {izerinde olmasini
istememektedirler. Gerekli olan biitiin bilgiler elektronik ortamda kaydedilmekte ve
ilgili islemler minimum miidahale ile yerine getirilmektedir. Veritabani yapilarinda
son donemde yasanan gelismeler parca numaralarinin kodlanmasina ve
veritabanlarinda saklanmasina ve elektronik ortamda siralanmasina imkan
vermektedir. Bunun anlami; uygun bilgi sistemlerinin kullanilmasi sayesinde stok
seviyelerinin diizenli olarak goézden gecirilmesi, siparis verilmesi ve siparislerin
gonderilmesi islemleri yakin zamanda tarihe karisacaktir. Biitlin bu islemler

bilgisayar ortaminda otomatik olarak gergeklestirilecektir.
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Ozellikle internet kullanimi artik isletmelerin vazgecemedikleri ve
kendilerine farkli pazarlar bulabildikleri bir alan olarak goriilmektedir. Internet
lizerinden tanitim yapmayan bir isletmenin pazardaki payr giderek kiiclilmektedir.
Internet’in ve firmalarin kendi i¢inde kurulan “Intranet”in kullanilmaya baslanmasi
ile birlikte, gelecekteki sistemler su 6zelliklere sahip olacaklardir (Handfield ve dgr.,
1999:6):

— Bilgi akiglarinin kontroliiniin merkezilesmesi,

— Toplam Lojistik Yonetimi—nakliye, siparis verme ve iiretim
sistemlerinin biitiinlestirilmesi,

— Uretim programlarina, lojistik planlama ve depo islemlerine bir
takim degisiklikler getiren siparis-degisikligi ikazlari,

— Is birimleri ve ulusal sinirlarin Stesine gecen nakliye kaynaklarina
kiiresel bakis agisi,

— Kiiresel stok yonetimi; her parcanin yerinin tespit edilmesi ve
hareketinin izlenmesi,

— Kiiresel kaynak bulma; satin alma fonksiyonunun orgiit icinde
birlestirilmesi,

— Firmalar aras1 bilgi akisi; deger zinciri boyunca hem geriye hem
de ileriye dogru iiretim ve talep bilgisinin firmalar arasinda acik ve
dogru ilerlemesinin saglanmasi,

— Veri Degisimi; standart telekomiinikasyon kanallar1 iizerinden
bagl sirketler ve digerleri arasinda,

— Veri Elde Etme; bir siparis ile ilgili kaynagindan bilgi toplama
becerisi ve lriinlerin hareket ettikge ve 6zellikleri degistikge takip
edilmesi,

— Tedarik¢i ve miisteri iliskilerindeki gelismeler; yatirimlarin

teknolojik baglant1 kurulmasina olanak saglamasi.
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Mevcut bilgi, zincir igindeki biitiin birimler tarafindan ulasilabilir. Geriye

dogru bilgiye ulagsmak zincir i¢indeki her baglant1 noktasi arasinda tam zamaninda

teslimi saglar. Bu sayede stok seviyeleri minimize edilir ve kuruluglar sipariste

meydana gelen degisikliklere zamaninda ve etkin bir sekilde tepki verebilirler. Satis

noktasi verileri tedarik zinciri boyunca aninda transfer edilir ve boylece yoneticiler

miisteri egilimlerini belirleyebilirler.

Internet kullaniminin yayginlasmas: tedarik zincirlerine maliyet azaltma ve

hizmet diizeyini artirma konularinda 6nemli faydalar saglamaktadir. Bu faydalari su

sekilde siralayabiliriz (Lancioni ve dgr, 2000:46):

Alicilarin herhangi bir kisiyle irtibata gegmeden {irlinleri bulmasi,
uygun liriinii segmesi ve siparig vermesini saglayan online kataloglar,
Kamyon, tren ve hava nakliye yollarindan birini kullanarak nakliyeyi
takip edebilme,

Gecikmis siparisler, stoksuzluk, gonderme tarihlerinde meydana gelen
degisiklikler, ge¢ teslimat ve daha birgok hizmet sorunlarindan
kaynaklanan miisteri hizmetleri ile ilgili problem icin tedarik¢i veya
alic1 firma ile irtibat kurabilme kolayligi,

Beklenen teslimatlar i¢in depolarda gerekli olan alani ayirma imkant,
Nakliyelerin programini yapma imkant,

7 glin / 24 saat diinya ¢apinda miisteri hizmeti saglama imkani,
Uluslar arasi miisterilerden siparis alma imkant,

Tedarikgilere verilen siparislerin kontrol edilmesi,

Hiikiimet veya endiistriyel alicilar tarafindan sunulan projelere
katilma imkana,

Siparise iretimde meydana gelen bi¢imsel degisikleri tedarikgilere
iletebilme,

Faturalar elektronik ortamda 6deme kolayligi,

Ekipmanlarin yerlerini takip edebilme imkant,

Tedarikgiler, miisteriler vs. ile tedarik sorunlari ile ilgili 7 giin / 24
saat e-mail araciligiyla direkt iletisim kurabilme,

Hizlanma ve teslimatlarin programlanabilmesi,
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— Miisteri hizmetlerin problemlerine daha kolay cevap verebilme
imkani,

— Hizmet maliyetlerini yanit siiresini azaltma imkanu.

E-ticaret, islerin internet {izerinden yiiriitiilmesini saglar. Tedarik zinciri, e-
ticaretin belkemigini olusturur. E-ticaretin, tedarik zinciri agisindan roliinii 6zetlemek
gerekirse; tedarik zinciri iglemlerinin internet {lizerinde yapilmasi zincir ortaklari
arasinda karsilikli bilgi aligverisini saglar, miisteriler ve tedarikcilerle fiyat
miizakereleri ve sozlesmelerin elektronik ortamda yapilmasi imkani sunar,
miisterileri takip imkani saglar, ddemelerin elektronik ortamda yapilmasini saglar.
Klasik ve internet tabanli tedarik yonetim siirecleri arasindaki farklar Tablo 4’de

verilmektedir (Onat, 2002:37).

Tablo 4 Klasik ve Internet Tabanli Tedarik Yonetim Siireci Farklari

Klasik Siirec Internet Siireci
Rast gele alim orant Yiiksek Diistik
Miktar iskontosu Diistik Yiiksek
Y Onetimsel siireg Kagit agirlikl Elektronik
Calisan verimliligi Diisiik Yiiksek
Siparis dongiisii siireci Uzun Kisa
Hata miktar1 Yiiksek Diistik

Kaynak: Onat, 2002:37.

E-ticaret teknolojisi cesitli iletisim hatlar1 ve aglar ile birbirine baglanmis,
iletisimi ve is akislarin1 saglamak i¢in yazilim kullanan bilgi isleme cihazlarindan
olusur. Karar vericilerin bilgi igeren e-ticaret kararlar1 almalar1 igin bu teknolojiler ile
ilgili en azindan temel bilgiye sahip olmalar1 gerekmektedir (Lefebvre ve dgr.,

2001:2).
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Internet, firmalarin tiiketiciler, tedarikciler ve miisterilerle is yapmalar1 igin
ayn1 zamanda her yerde mevcut olan bir yol oldugu kadar topluma katilmak i¢in de
bir yol saglamaktadir. Cesitli uygulamalar, strateji kategorileri, teknik ve yonetsel

konular Sekil 6’da gosterilmektedir.

Sekil 6 Tedarik Zinciri Yonetiminde Internetin Etkisi

Uygulamalar Stratejiler

e EDI, EFT e E-is

e E-Katalog e Kanali Uzatma

o Web Vitrinleri e Tedarik Zinciri Yonetimi
o E-Odemeler o E-Pazar Yonetimi

e E-Elde Etme

!

<«—— Elektronik Ticaret ____, -

l Yonetim Konular
Teknik Konular e E-Ticaret D1s kaynak
e Ortak Gereksinimler e Saticilarin Zorlamasi
e Web Giivenligi e igerik Yénetimi
o Standardizasyon e E-Ticaret Orgiitsel Yapisi
e E-Ticaret tipi Hedefler o Miisteri Sadakati

EDI Elektronik Veri Degisimi
EFT Elektronik Fon Transferi

Kaynak: Anderson, 2004:45.

E-Ticaret yapan internet tabanli igletmeler diinyanin her yerinde rekabet
edebilmektedirler. E-Ticaret, miisterilere diinyanin her yerinden tedarikg¢ileri
kiyaslayabilme olanagi vermektedir. Online kataloglarla, renkli iiriin resimleriyle
miisteri Uirtine iligkin bilgilere ulagabilmekte, kredi kart1 kullanabilir ya da elektronik
fon transferi sayesinde diinyanin her yerine parasini gonderebilir ve begendigi tirlinii

online satin alabilmektedir.
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Tedarik zincirinin biitiinlestirilmesinin yeniden tanimlanmasinda internetten
yararlanan isletmeler, etkinligin artirilmasinda 6nemli artiglar saglayacak ve ¢ok
onemli rekabet avantajlarina ulasacaklardir. Etkin olarak organize edilmis dagitim
sistemlerine sahip olan isletmeler, tedarik zincirinin yOnetiminde internetten
yararlanmalar1 sonucunda rekabet avantaji kazanilmasinda onemli firsatlara sahip

olacaklardir (Yiksel, 2002:28).

1.3.6.4. Yasal Diizenlemeler

Uriinlerin satin alinma ve dagitim seklini etkileyen bir diger faktdr siyasi
iktidarlar tarafindan yapilan yasal diizenlemelerdir. Gelecekte ticari engellerin artip
artmayaca@l onemli bir konudur. Internet tiim diinya pazarlarina baglanabilme
olanag1 sagladik¢a igletmelerin tedarik zinciri yoneticileri siyasi iktidarlarin serbest
ticareti kisitlayici engelleri kaldirmalar1 gerektigine inanmaktadirlar. Diinyada olusan
siyasi ve ekonomik birliklerin, siyasi iktidarlarin bu alanda yapacaklar1 diizenlemeler

tedarik zinciri yonetiminin gelisimini 6nemli bir sekilde etkileyecektir.

1.3.6.5. Cevre

Cevre kirliligi, atik, geri doniisiim ve ekolojik dengenin korunmasi gibi konular
tedarik  zinciri yOnetimini etkilemektedir. Geligsmis {ilkelerdeki isletmeler
ambalajlarinda geri doniisebilen malzemeler kullanmaktadirlar. Avrupa Birligi ve
Amerika Birlesik Devletleri’'nde isletmeler, firiinlerini atilan degil tekrar
kullanilabilen kutu ve ambalajlarda gondermektedirler. Avrupa, toner-kartus iiretimi

icin geri doniisiimlii malzeme kullanimi alaninda 6ncii olmustur.

Gelecekte hiikiimetler, ¢evresel etkiler nedeniyle dis fiyatlar1 arttiracaklardir.
Tedarik zincirleri bdylece bugiine oranla {iriin geri doniisiimii konusunda daha
duyarlilik gostererek yeniden tasarlanacaktir. Oncii organizasyonlar bugiin geri
doniisiim siirecinde yarinin ekonomik ortaklik alaninda nasil para kazanilacagini

arastiracaklardir. (Bovet ve Sheffi, 1998:20)
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Tedarik zinciri yOnetimi, Uriinlerin kullanim sonrasi ne olacaklarmi ve
paketleme konularina daha dikkat etmek ve malzemelerin basarili bir sekilde geri
dontisiimii ile kazang elde etme yollarin1 aramak zorundadir Bdylece isletmeler,
miisterilerin gézlinde olumlu bir imaj kazanarak faaliyetlerinde daha basarili olabilir.
Bunun yaninda isletmeler basarili bir geri doniisiim programi ile gelirlerini de

artiracaktir.

14. TEDARIK ZINCiRi YONETIMININ DIGER YONETIM
FONKSIYONLARI iLE ILiSKiSi

Diinya ekonomisinin kiiresellesmesi, cesitlilik ve ¢evresel faktorler gibi, bir
firmanin kiiresel stratejilerini ve yaklasimini etkiledigini, firmalar1 etkileyen
unsurlarin artan bir sekilde kiiresel hale geldigini ve firmalarin kiiresellesmeye
yonelik farkli yaklasimlari benimseyebilecegini dikkate alarak, Nix (2000a) su
sonuglara varmistir:

e Kiiresellesmeye yoOnelik farkli yaklagimlar, farkli derecelerde tedarik zinciri
biitiinlesmesini,  farkli  tedarik  zinciri  stratejilerini  ve  yapisini
gerektirmektedir.

e Kiiresellesme ve kiiresel tedarik zinciri yonetimine yonelik hangi yaklagim
benimsenirse benimsensin, firmalar kiiresel ¢evrenin yapisinda bulunan daha
bliylik karmasikliklarla riskleri anlamanin ve yoOnetmenin meydan
okumalartyla yiizlesmektedir.

e Kiiresel tedarik zinciri stratejileri, bir firmanin kiiresellesme girisimlerinin
stratejik itis destegiyle gelistirilmeli ve kiiresel verimlilik, risklerin yonetimi,
yenilik ve uyarlamaya olanak tanimak i¢in 6grenme, kiiresel verimlilikle
yerel cevap verebilirligi dengeleme ihtiyaci firsatlarini dikkate almalidir.

e Kiiresel tedarik zinciri islemleri, makro ekonomik c¢evredeki degisikliklere
veya tedarik zinciri performansini olumsuz olarak etkileyen hiikiimet
politikalarina cevap vermek i¢in isletme esnekligi saglamalidir.

e Tedarik zinciri faaliyetlerinin tasarimi ve yonetimi; farkli tilkelerdeki kiiltiir,

endiistri  yapisi, kanuni sartlar ve altyapr farkliliklarinin miisteriler,
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¢ Kiiresel bir tedarik zincirinde mali sistemlerin yonetimi; riski minimize etmek
ve karlar1 optimize etmek i¢in finansal muhasebe sistemlerindeki farkliliklara,
verinin karsilastirilabilirligine, satis ve miilkiyet transferinin yonetimine,
vergileri minimize etmek i¢in transfer fiyatlandirmasinin optimizasyonuna,
doviz risklerinin minimizasyonuna ve karsilikli ticaret sisteminin kullanimina
hitap etmelidir.

e Kiiresel bir temelde basarili bir sekilde yonetim gosterebilmeleri icin tedarik
zinciri profesyonellerinin, kiiresel ¢evreyle ilgili isletme bilgisine sahip olma,
yapisal risklerin nasil idare edilecegini anlama ve dil ve kiiltlir farklilariyla
basa ¢ikabilme gibi bir takim yeteneklere sahip olmasi gereklidir.

e Bilgi teknolojilerinin uyumlulugu ve verilerle sistemlerin standardizasyonu,
bir firmanin tedarik zinciri faaliyetlerini kiiresel bir temelde biitlinlestirme
yetenegi i¢in ¢ok dnemlidir.

e Kiiresel degiskenleri birlestiren ve “eger” senaryo analizini miimkiin kilan
karar destek araglari, yoneticilerin kiiresel ¢evrenin karmasikliklarini ve
belirsizliklerini daha etkili olarak idare edebilmesine olanak tanimasi

acisindan onemlidir.

Kiiresellesme i¢in hangi yaklasim izlenirse izlensin, firmalar kiiresel ¢cevrenin
yapisinda var olan karmasikliklarla riskleri anlama ve yoOnetme durumlariyla
karsilagmaktadir. Kiiresel tedarik zinciri yOneticileri, kiiresel ¢evredeki
karmasgikliklar1 anlamalarina, Onemli degisiklikleri ©Ongérmelerine ve gerekli
oldugunda bu degisikliklere uyum saglamalarina olanak taniyan yetenekler
gelistirmelidirler. Sistemler ve siirecler 6nemli ¢evresel degisikliklere hitap edecek
sekilde tasarlanmali ve farkli diller, kiiltiirler ve is ¢evreleriyle ugrasabilmek i¢in

orgiitsel beceriler ve yetenekler gelistirilmelidir.
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1.4.1.

Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Pazarlamanin Roli

Pazarlama konsepti, piyasa yonelimi, iliskisel pazarlama ve TZY arasindaki

sebep-sonu¢ iligkisi tarafindan One siiriilen tedarik zinciri yOnetiminin

uygulanmasinda pazarlamanin rolii konusunda, Min (2000a) su sonuglara varmistir:

Pazarlamanin amac1 takas yaratmaktir, ¢iktis1 ise miisteri memnuniyetidir.
Pazarlama konsepti ii¢ sarttan olusmaktadir: (1) miisteri odaklilik, (2)
esglidiimlii pazarlama ve (3) karlilik.

Pazarlama konsepti, bir firmaya karli bir noktada miisteri memnuniyeti
saglama konusunda yol gdsteren bir is felsefesidir.

Piyasa yonelimi bu felsefenin uygulanmasidir, boylece firma piyasa bilgisi
olusturma, yayma ve piyasa bilgisine cevap verme konusunda mecbur
kalmaktadir.

Pazarlama konsepti yalnizca piyasa yoneliminin felsefi temelini
saglamamaktadir, ayrica bir firmanin ve ¢apraz fonksiyonel iliskilerin
yonetiminde, TZY ’nin uygulanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Ayrica piyasa yonelimi de bir firmanin, firmalar arasi iligkilerin ve bir tedarik
zincirinin yonetimini etkilemektedir. Yani piyasa yonelimi, bir firmanin
piyasa bilgisi olusturma ve yaymaya odaklanmasinda, miisterileri memnun
etmek i¢in yanit verici olmasinda, pazarlama cabalarin1 koordine etmesinde,
her bir iglevin sorumluluklarini tekrar tanimlamasinda, oOrgiitsel sistemini
yeniden yapilandirmasinda ve daha yiiksek is performansina ulasmasinda yol
gostericilik yapmaktadir. Ayni zamanda piyasa yonelimi, diger firmalarla
yakin iligkiler kurma, bu iligkileri siirdiirme ve gelistirme, diger firmalardan
orgiitsel 6grenme ve diger firmalarla iliskilerde baglilik, gliven ve isbirligi
icinde normlar olusturma g¢abalarinda bir firmay1 cesaretlendiren bir ortam
saglamaktadir.

Piyasa yoOnelimi, miisterilerin ihtiyaclarin1i anlamak, bu ihtiyaglara cevap
vermek ve diger rakipler i¢in mevcut olmayan deneyimleri, iiriinleri,
becerileri, teknolojileri ve bilgiyi firmanin disindan elde etmek i¢in hem firma

icinde, hem de firma disinda gerceklestirilmektedir.
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1.4.2.

Piyasa yonelimi, TZY 'nin uygulanmasini desteklemektedir.

Iliskisel pazarlama, daha iyi miisteri degeri yaratmak icin tedarik zincirinde
ikili 1iligkiler ve ¢oklu iligkilerden birini olusturmayi, siirdiirmeyi ve
gelistirmeyi hedeflemektedir.

iliskisel pazarlama, verimlilik (Srnegin, maliyet diisirme) ve etkinlik
(6rnegin, miisteri hizmeti) gibi bazit TZY hedeflerinin tedarik zinciri ortaklar
arasindaki yakin ve uzun vadeli firmalar arasi iligkilerde artirilmis isbirligi
yoluyla elde edilmesine yardimci olur.

Pazarlama konsepti, piyasa yonelimi ve iligkisel pazarlamanin yardimiyla,
TZY maliyetlerle yatirimlar1 azaltarak ve miisteri hizmetini artirarak tedarik
zinciri ve bu zincirin ortaklar1 agisindan rekabet istiinligli saglamaktadir.
Pazarlama konsepti, piyasa yoOnelimi ve iliskisel pazarlama araciliiyla

pazarlamanin rolii, tedarik zinciri yonetiminin basarisi i¢in esastir.

Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Satisin Rolii

Cagdas satis elemanlarinin roliiniin 6nemli Ol¢lide degismesi ve c¢ogu

durumda, eski satis modellerinin acikca modas1 ge¢mis, etkisiz ve tedarik zinciri

yonetimi amaglar1 ve hedeflerine ters olmasindan dolayi, Garver ve Min (2000) su

sonuclara varmistir:

Cogu satis organizasyonu satis Oncesi faaliyetlere odaklanirken, tedarik
zinciri ortaklar iligkileri yonetme ve tedarik zinciri performansini artirmak
i¢in satis sonrasi faaliyetler yiiriitmeye odaklanmaktadir.

Satig giicii, bir¢ok tedarik zinciri yOnetimi faaliyetini gergeklestirmek,
kolaylastirmak ve koordine etmek i¢in iyi mevkide bulunmaktadir.

Kisacasi, tedarik zinciri satis giicii, orgiitsel sinirlar1 asan herhangi bir tedarik
zinciri faaliyetiyle ilgilenmek durumundadir.

Daha belirli bir sekilde, satis giicli, isbirlik¢i  davraniglarin

gerceklestirilmesinin (6rnegin, ortak planlama, degerlendirme ve tahmin
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¢ Yeni roliinde etkin olabilmesi i¢in tedarik zinciri satis giicii, lojistik ve tedarik
zinciri yonetiminde yeni uzmanlik kazanmalidir. Satis elemani lojistik
uzmanligl, bir miisterinin bir saticinin lojistik konularla ilgili bilgisi,
deneyimi veya becerileri hakkindaki algilamasi olarak tanimlanmaktadir.
Satis elemani lojistik uzmanligi, saticilarin ve tedarik zinciri ortaklarinin
lojistik operasyonlari, sistemleri ve siireclerini hem taktik hem de stratejik
diizeyde ilgilendirmektedir. Bu nedenle, satis elemani lojistik uzmanhgi, i¢
(sirket) lojistik uzmanligi, dis (tedarik zinciri ortagi) lojistik uzmanhgi, taktik
lojistik uzmanlig1 ve stratejik lojistik uzmanligini igermektedir.

e Lojistik yoneticisi lojistik ¢oziimleri tasarlayan birincil kisi olabilecekken,
satis elemaninin tedarik zinciri ortaginin ihtiya¢ ve gereksinimlerini temsil
eden birincil kisi olmas1 muhtemeldir.

e FEtkili takim calismasi ve yenilik¢i ¢oziimler icin, satis personeli ve lojistik
yoneticilerinin etkili bir sekilde iletisim kurabilmesi ve tedarik zinciri

yonetimi sorunlar lizerinde birlikte ¢alisabilmesi gerekmektedir.

Yeni tedarik zinciri yoOnetimi rollerinde satis giiclinii desteklemek ig¢in, satig
yoneticilerinin tedarik zinciri faaliyetlerini ve lojistik uzmanh@ 6gretmeli,
desteklemeli ve tesvik etmelidir. Bu hedefe ulasmak ig¢in, satis yoneticileri ayrica
yeni bir yonelim benimsemeli ve tedarik zinciri performansini artirmak i¢in yeni
yonetim teknikleri belirlemelidir. Belirli bir bi¢imde, satis yoOneticileri satis
organizasyonunda degisim ajanlar: haline gelmeli ve satig giiclinli yeni bir yone
dogru gotiirmelidir. Geleneksel egitim programlari, performans hedefleri ve tazminat
paketlerinin uyarlanmasi ve tedarik zinciri yonetimi ile daha baglantili olmasi

gerekmektedir.
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1.4.3. Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Arastirma Ve Gelistirmenin Rolii

Aragtirma ve gelistirmenin (Ar-Ge) firma i¢indeki ve tedarik¢iler, miisteriler
ve tedarik zinciriyle olan roliinii dikkate alarak, Zacharia (2000a) su sonuglara

varmistir:

e Tedarik zinciri faaliyetlerinin, tedarik zincirinin yetenekleri ve karlilig ile
yeni {iriin gelistirmede yer alan iiye firmalar1 tizerinde biiyiik bir etkisi vardir.

e Yenilik¢i ve etkili yeni iirlin gelistirme, gelecegin calkantili ve yiiksek
derecede belirsiz is ¢evresinde ¢cok onemlidir.

e Ar-Ge, mevcut miisteriler ve tedarikgilerle isbirligi icinde ¢alisarak yeni iiriin
gelistirme siirecini onemli 6l¢iide iyilestirebilir.

e Ar-Ge, miisterilerin miisterileri ve tedarikgilerin tedarik¢ileriyle isbirligi
icinde calisarak yeni {iriin gelistirme siirecini iyilestirebilir.

e Kapsam bakimindan ¢ok uluslu sirketler, Ar-Ge isleminin kiiresellestirilmesi
ve kiiresel tedarik zinciri ortaklariyla isbirligi icinde ¢alisma yoluyla fayda
saglayabilir.

e Erteleme kavrami, yani nihai {iriiniin yapilanigin1 son tiikketiciye miimkiin
oldugu kadar yakina erteleme, Ar-Ge’nin tedarik zinciri ortaklartyla isbirligi
icinde ¢alismasindan biiyiik 6l¢iide fayda saglamaktadir.

e Piyasaya siirme hizi veya yeni iirlinler gelistirmek icin doniis siiresini
azaltmak, tedarik zinciri Ar-Ge katilimiyla 6nemli 6lgiide iyilestirilebilir.

e Esnek yeni {iriin gelistirme, sirketlerin hizla degisen miisteri gereksinimlerine
ve gelisen teknolojilere tedarik zinciri Ar-Ge katilmiyla ayak

uydurabilmesine olanak tanimaktadir.

Bir firmanin Ar-Ge siirecindeki bilgi tabanin1 genisletmek, yoneticilerin etkili
ve verimli yeni Uriin gelistirme sistemleri tasarlamasina ve gelistirmesine olanak
tanimaktadir. Bu durum, Ar-Ge i¢in bir tedarik zinciri yonelimi gelistirmenin diisiik
maliyet firsatlari, iyilestirilmis miisteri degeri ve uzun dénemde rekabet iistiinliikleri

saglayacagini One siirmektedir.

61



1.4.4. Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Tahminin Rolii

Etkili satig tahmini yonetiminin tedarik zinciri yOnetimine sagladigi artan

derecede onemli katkiy1 dikkate alarak, Smith (2000) su sonuglara varmustir:

e Tedarik zinciri satig tahmini yonetimi tedarik zincirinin, her iiyenin ve iiyeler
arasindaki isletme performansini 6nemli dlgiide etkileyebilir.

e Tedarik zinciri faaliyetlerini olumlu sekilde etkilemek icin, bir tedarik
zincirinde birlikte ¢alisan organizasyonlar tedarik zinciri tahmin yonetimi
performansi (sirketler arasi bir 6l¢iim) kadar tahmin yonetimi performansini
da (igten glidiimlii bir 6l¢iim) iyilestirmelidir.

e Satig tahmini yoOnetiminin dort boyutu — islevsel biitlinsellik, yaklasim,
sistemler ve performans Olgiimii — tedarik zinciri yonelimini saglamak i¢in
genisletebilir.

e Isbirligine Dayali Planlama, Tahmin ve Yenileme (CPFR) gibi girisimler,
tahmin yoOnetiminin dort boyutunu yansitmakta ve tahmin yonetimi
performansi ile tedarik zinciri tahmin yonetimi performansini etkileyen

faktorlere hitap eden tahmin i¢in bir yaklasim saglamaktadir.

Iyilestirilmis tedarik zinciri performansina katkida bulunmak amaciyla,
tedarik zinciri yoneticileri genel tedarik zinciri talep planlamasi siirecini anlamak ve
satts tahminlerinin gelistirilmesi ile uygulanmasinda yer alan bireylerin ve
organizasyonlarin davraniglar1 {lizerinde etkili olabilmek i¢in geleneksel tahmin

dogrulugu dlgiimlerini agsmalidir.
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1.4.5. Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Uretimin Rolii

Uretimin firma icindeki ve tedarikciler, miisteriler ile tedarik zinciri

arasindaki roliinii dikkate alarak, Zacharia (2000b) su sonuglara varmistir:

e istikrarli piyasalardaki islevsel iiriinler, sabit giderleri azaltmaya ve iiretim
verimliligini artirmaya odaklanan bir tedarik zinciri iiretim sistemine ihtiyag
duymaktadir.

e Belirsiz, devamli olarak degisen ¢evrelerdeki yiiksek derecede yenilik¢i
iriinler, stratejik esneklik ile piyasaya siirme hizina odaklanan bir tedarik
zinciri liretim sistemine ihtiya¢ duymaktadir.

e Daginik iiretim, kiiresel olarak rekabet¢i bir piyasada uygun maliyetlilige
odaklanan biiyiik degere sahip bir tedarik zinciri tiretim sistemidir.

e Siparise gore lretim ve erteleme, demode olmus mevcut lriinlerin, hizla
degisen misteri gereksinimlerinin ve azalan {iriin yasam donemlerinin oldugu

piyasalarda faydali tedarik zinciri iiretim sistemleridir.

Farkli tiirdeki iiretim sistemlerini anlamak, belirli bir tedarik zinciri piyasa
ortami icin en uygun TUretim sistemini tasarlamak ve gelistirmek agisindan

yoneticilere daha iyi olanak tanimaktadir.

1.4.6. Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Satinalmanin Rolii

Tarihi yaklasimlar karsisinda tedarik zinciri yonetimi baglaminda satin
almanin hedefleri ve yonetimi kadar, satin almanin roliiniin gelisimi ve bir firmanin
stratejileri ile hedeflerinin destegiyle satin alma roliinii dikkate alarak, Nix (2000c)

concluded:

e Satin alma, bir firmanin tedarik zinciri yonetimi faaliyetlerinde kritik ve sinir

kapsami dahilinde bir rol oynamaktadir.
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TZY’nin potansiyel faydalarini elde etmek icin, satin almanin rolii sistem
biitiinii baglaminda disiiniilmeli ve alici-satici iliskisi yOnetiminin Gtesine
odaklanmalidir.

Yoneticiler, c¢evresel kosullar ve belirli kaynak veya performans
gereksinimlerine dayali TZY iliskileri ile elde edilebilecek potansiyel
faydalar1 anlamalidir.

Uygun 1is kararlarinin alinabilmesi i¢in, yoneticilerin benzeri iliskiler
gelistirmenin yani sira potansiyel faydalar1 da anlamas1 6nemlidir.

TZY hedeflerine ulasmada basarili olabilmek i¢in, satin alma gereksinimleri
firmanin genel stratejisi baglaminda anlagilmalidir, stratejik gereksinimlerin
kargilanmasi i¢in tedarik zinciri ortaklar segilmelidir ve iliskiler uzun donem
stiresince uygun bir sekilde yonetilmelidir.

Maliyet ve kalite iyilestirmeleri, optimum sonuglarin elde edilebilmesi i¢in
anlasilmali ve sistemi biitiin olarak goren bir bakis agis1 ile uygulanmalidir.
Tyilestirilmis kalite ve giivenilirlik hedeflerinin elde edilmesi igin, azaltilmis
envanter, TZY ne islemsel bir yaklasim ile baglantili olarak daha az toplam
sistem maliyeti ve satin alma ile lojistik konusunun biitiinlesmesi lizerinde
vurgu gereklidir.

TZY konusuna stratejik bir yaklasim ile baglantili olarak hiz, esneklik ve
rekabet {stiinliigii hedeflerine ulasabilmek i¢in, miisteriler agisindan deger
yaratma amaciyla is siiregleri ve liriinleri yeniden tasarlamaya odaklanmig
stratejik tedarik zinciri ortaklar1 gereklidir.

Stratejik baglamda satin almanin rolii, tedarik¢ilerin yeteneklerini anlama ve
stratejik miisterilerin ihtiyaclarini karsilamak icin bu yeteneklerle uyusmanin
yollarini belirlemektir.

Satin alma; giivenilirlik ve materyallerin, bilesenlerin ve hizmetlerin
kalitesini saglayarak, siire¢ i¢inde tedarik¢i katilimini yoneterek ve rekabetci
tedarik ortami hakkinda anlayislar saglayarak {irliniin ve {iriin tasariminin
verimliligini artirabilir.

Orgiitsel yap1 ve iletisim siiregleri, firmanin tedarik zinciri y®dnetimi
faaliyetleri destegiyle satin alma organizasyonunun gereksinim ve hedeflerini

desteklemek icin tasarlanmalidir.
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e Bilgi teknolojisi, satin alma iglevinin artan karmasikligin1 yonetmek, tedarik
zinciri  kapsaminda  firmalar arasindaki siireg¢lerin  biitiinlesmesini
kolaylastirmak ve sistem biitiiniinde optimizasyonu saglayan karar destek

araglarinin saglanmasi agisindan 6nemlidir.

Bugiine kadar, benzer arastirmacilar ve yoneticiler esas olarak tedarikg¢i
ortakliklarina veya alici ve satici firma arasinda daha giiglii iliskiler kurmaya
odaklanmiglardir. TZY’nn potansiyelini elde etmek icin, benzer yoneticiler ve
aragtirmacilar TZY baglaminda satin almanin yapabilecegi katkiy1 anlayabilecek ve
ona ulagabilecek daha genis ve sistemin biitiiniiyle ilgilenen bir yaklagimi

benimsemelidirler.

1.4.7. Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Lojistigin Rolii

Firma icin rekabet istiinliigiinii saglayan lojistik, ortaya c¢ikan lojistik
stratejiler ve lojistik yetkinliklerden olusan baslica islevleri iceren tedarik
zincirindeki lojistigin roliinii dikkate alarak, Min ve Keebler (2000) su sonuclara

varmistir:

e Lojistik faaliyetleri, tedarik zinciri ve liye firmalarinin yetenekleri ve karlilig
tizerinde dnemli bir etkiye sahiptir.

o Lojistik islevleri, sirket stratejisi ve degisen rekabetci ¢cevrelerle tutarli olarak
tasarim ve yoOnetime ihtiya¢c duyan bir organizasyonun anahtar isletme
bilesenleridir.

e Sirket stratejilerini destekleyen ve pazarin ihtiyaclari ve firmanin farkh
yeteneklerine dayali olan lojistik stratejileri uygulanmalidir.

e Lojistik yetkinliklerini anlayabilen ve onlar sekillendirebilen sirket liderleri,

firmanin rekabet giiciinii 6nemli dl¢giide artirabilir.
Bu firsatlardan yararlanmak, firma i¢inde ve firmalar arasinda birlesmeler

yaratma yetenegi, planlama ve bilgi akislarini birlestirme sorumlulugu ve lojistik

sistemi ile tedarik zinciri islemleri hakkinda gelismis tasarima rehberlik edebilecek
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performansi 6l¢me yetenegini gerektirmektedir. Tedarik zinciri yoneticisinin lojistik

yetkinliklerini artirma yeteneginin 6nemi, gelecekte daha da artacaktir.

1.4.8. Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Bilgi Sistemlerinin Rolii

Bilgi sistemlerinin firma ig¢indeki rolii tedarikgiler, miisteriler ve tedarik

zinciri agisindan roliinii dikkate alarak, Zacharia (2000c) su sonuglara varmistir:

e s cevresi, daha fazla cesitlilige ve dinamik miisterilerce ydnlendirilen pazara
daha hizli cevap vermeyi vurguladig: siirece, daha iyi ve daha etkili bilgi
sistemlerinin gelistirilmesi gerekmektedir.

e Talep eden pazara hizmet vermenin en iyi yollarindan biri, firmalar arasi
etkili bilgi sistemleri gelistirmektir.

e Kurumsal kaynak planlama sistemleri gibi firmalar arasi bilgi sistemleri,
firmalar arasinda bilginin akisini gelistirme konusunda 6nemli bir Onciiliige
sahiptir.

e Yoneticiler, etkili ve verimli bilgi akisinin tedarik¢iler veya miisterilerle
ortakliklar gelistirme ile bagintili olan riskleri hafifletip hafifletmedigini
belirlemelidirler.

e Firmalar tedarik zincirlerinin iiyeleri ile iligkiler gelistirerek, internetin olanak
saglayan yeteneklerinden yararlanarak daha iyi tedarik zinciri biitiinlesmesine
yardimci olan daha verimli ve etkili bilgi sistemleri gelistirebilirler.

e Gelecekte, biitiin tedarik zinciri baglantilarinin seffaf ve gercek zamanlh
iligkileri araciligiyla internet dogru tedarik zinciri yoOnetimine olanak

tantyacaktir.

Yoneticilerin bilgi sistemlerini gelistiren ve biitiinlestiren bir tedarik zinciri
gelistirme yoluna girismeleri konusunda ¢ok az segenekleri vardir. Bu da, hizla
degisen, miisteri tarafindan yonlendirilen, internet olanagina sahip, e-ticaret is
diinyasinda daha diisiik maliyetler, gelistirilmis miisteri degeri ve uzun donemde

rekabet tistiinliiklerini siirdiirme agisindan firmalarin rekabet gliciinii artirmaktadir.
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1.4.9. Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Finansmanin Rolii

Tedarik zinciri kararlarinin finansal etkileri, tedarik zinciri maliyetlerindeki
egilimleri, yatirimlar1 degerlendirme i¢in finansal bir modeli, finansal ve tedarik
zinciri yonetimi konusundaki ilgiyi dikkate alarak, Keebler (2000a) su sonuglara

varmistir:

o Tedarik zinciri faaliyetleri kdr ve zarar beyannamelerini, bilangolar1 ve
sermaye maliyetlerini etkileyebilir.

e Harcamalar1 azaltmak, yatirilan sermaye iizerinden daha iyi getiriler
olusturmak ve nakit akiglarini gelistirmek i¢in yetkili tedarik zinciri yoneticisi
acisindan 6nemli firsatlar bulunmaktadir.

e Tedarik zinciri harcamalarinin kontrol edilmesiyle, kar marjlar1 artirilabilir.

e Doniis siiresinin kisaltilmasiyla, nakit akislar1 artirilabilir.

e Ustiin tedarik zinciri performans: ayrica gelirleri ve tedarik zincirinin pazar
payini artirmak i¢in kaldirag etkisi ve rekabet {istlinliigii olusturabilir.

e Geleneksel muhasebe yontemleri, tedarik zincirinin degis tokus kararlarinin
finansal yonlerini sekillendiren kesin ve zamanli bilgi saglamaz.

e Faaliyet tabanli maliyetleme yaygin olarak kullanilmamaktadir.

e Gelistirilmis tedarik zinciri yonetiminin potansiyel faydalari, faaliyet tabanli
finansal verinin olmayis1 ve performans 6l¢iimii ile maliyet arasinda baglanti
kuramama nedeniyle olumsuz etkilenmektedir.

e Finansman, diger isler ve tedarik zinciri iglevleri arasindaki artan igbirligi,
Maliyet Tabanli Maliyetleme gelistirme siirecine yardimci olmast bakimindan
gereklidir.

e Bu isbirligi, tedarik zinciri yoneticilerinin tedarik zinciri faaliyetlerinin
maliyetlerini ve faydalarin1 bir araya getirme konusundaki goriiniise gore

yaygin kabiliyetsizliklerinin {istesinden gelmeye yardime1 olmalidir.
Bu firsatlardan yararlanmak, tedarik zinciri performans: ile ilgili planlama

yapma ve bu performansi 6lgme, performans sonuglarini finansal terimlerle etkili bir

sekilde iletme yetenegini gerektirmektedir. Tedarik zinciri yoOneticilerinin firmalar
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arasindaki degis tokuslarin finansal sonuglarini bir araya getirme yeteneginin énemi

gelecekte artmaya devam edecektir.

1.4.10. Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Miisteri Hizmetlerinin Rolii

Tedarik zinciri yonetimi i¢in 6nemli olan miisteri hizmeti yOnetiminin
unsurlarini, miisteri hizmeti faaliyetleriyle bagintili performans sonuglarini ve onlarin
tedarik zinciri hedeflerine katkilarini ve bir firmanin miisteri hizmeti faaliyetlerinin
sonuclarina yonelik miisteri tepkilerini dikkate alarak, Nix (2000d) su sonuglara

varmistir:

e Tedarik zinciri hedeflerine ulasmak i¢in, miisteri hizmeti faaliyetleri nitelik
bakimindan stratejik olmali ve kritik miisteriler agisindan 6nemli olan hizmet
seviyelerini anlamaya dayali bir sekilde tasarlanmalidir.

e Onemli miisteri dilimleri belirlenmeli ve mevcut miisteriler ile alt miisteriler
acisindan bu dilimlerin gereksinimleri anlasilmalidir.

e Hizmet diizeylerini miisteriler iizerindeki etkileri anlasilmali ve 6z yetenekler,
tedarik zincirinin toplam performansini optimize edecek hizmet diizeylerini
saglayacak sekilde tasarlanmalidir.

e Miisteri araylizii kalitesinin, gliven seviyesine ve tedarik zinciri yonetimi
faaliyetlerinin artan performansit ile miisteri ihtiyaclarinin daha iyi
anlasilmasina katkida bulunabilecek olan firmalar arasi bilgi degis tokusuna
aciklik seviyesine etki etmesi olasidir.

e Misteri hizmeti sonuglarinin miisterinin algiladig1 sekilde o6l¢iilmesi ve
tedarik zincirinin ¢esitli seviyelerinde hangi performans sonuglarinin
misteriler tarafindan daha degerli olarak goriildiigiiniin anlasilmasi
Oonemlidir.

e Misteri hizmeti diizeylerinin miisteri davranis1 iizerindeki etkisi kadar,
miisteri hizmeti gereksinimleri ve performans da tedarik zincirindeki mevcut

ve alt miisteriler i¢in anlasilmali ve denetlenmelidir.
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e Miisteri hizmeti tedarik zinciri yonetiminin nihai hedefi degil, daha ¢ok artan
verimlilik ve etkililik aracilifiyla miisteriler acisindan deger yaratabilecek
tedarik zinciri yonetimi sonuglarindan biridir.

e Seckin miisteriler icin rakiplerden daha fazla deger yaratmanin, daha fazla
miisteri memnuniyeti ve rekabet istiinliigii ile sonuglanmas1 ve miisterileri
biitiin tedarik zincirinin performansin1 gelistirecek sekilde davranmasi

yoniinde etkilemesi beklenmektedir.

Miisteri hizmetinden c¢ogu zaman tedarik zinciri yonetiminin bir anahtar
hedefi olarak s6z edilmektedir. Buna ragmen, eger sadece hizmet iiriinleri miisteriler
acisindan deger yaratsaydi, miisterileri tedarik zinciri performansimi artiracak
davraniglara yoneltebilir miydi? Bu hedefe wulagmak i¢in, tedarik zinciri
yoneticilerinin miisteri hizmetini stratejik bir sekilde yonetmeleri ve kritik alt
miisteriler tarafindan 6nemli olarak goriilen hizmetleri sunmak i¢in tedarik zinciri

yetenekleri gelistirmeleri onemlidir.

1.4.11. Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Isletme ici islevsel Esgiidiim

Tedarik zinciri yonetimini basarili bir sekilde gergeklestirebilmeleri igin
bireysel tedarik zinciri {yeleri arasindaki i¢ islevsel esglidiimiin Onemini

vurgulayarak, Min (2000b) su sonuglara varmistir:

e Tedarik zinciri yoOnetiminde eszamanli yonetim, is bolimi aracilifiyla
uzmanlasma ve birimler arasi esgilidiim arasinda bir denge gerektirmektedir.

e Belirli bir firma igindeki i¢ islevsel esglidiim; islevler ve sikiydonetim kontrolii
arasindaki yakin iligkiler altinda, miisteri degeri yaratma ve piyasa
degisikliklerine cevap verebilme gibi genel amaglara ulagsmak icin islevler
arasi esglidiimlii cabalardir.

e ¢ islevsel esgiidiimii gerceklestirmenin gesitli yollarindan bazilar1 sunlardir:
o0 Farkli islevsel alanlardaki personelin etkilesim ve isbirligi

gergeklestirebilecegi isbirlikei diizenlemeler
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0 Ogzellikle islevler arasindaki bazi énemli seyler konusunda (drnegin,
biitceler) resmi otoriteye sahip, aslinda irtibat personeli olan yoneticileri
biitiinlestirerek olusturulacak yonetimsel kontrol

0 Esgiidiimli ¢alismanin saglanabilecegi esgiidiim siireclerine rehberlik
edebilecek standartlagtirma

0 Isbirlik¢i diizenlemelere katilim agisindan gerekli olan islevsel uzmanlik

o Orgiit igindeki iiriin, hizmet, finansman ve bilgi akislarin biitiinlestiren
orgiitsel yap1

e Higbir orgiit tek bir mekanizmaya veya oOrglitsel yapiya glivenemez ve bunun
sonucu olarak, orgiitler yliksek diizeyde bir esgiidiim saglamak agisindan bu
mekanizmalarin uygun bir birlesimini kullanabilme konusunda esnek
olmalidir.

e Farkli islevsel alanlar arasindaki genel amaglar, gliven, baghilik ve iist
yonetim destegi; bir firma i¢inde isbirlik¢i cabalari tegvik eden faktorlerdir.

e lyi uygulanmis i¢ islevsel esgiidiim, azaltilmis doniis siiresi, yeni iiriin

basarist ve son olarak karlilik acisindan rekabet {istlinliigii kazandirmaktadir.

Bir tedarik zincirinde yer alan bireysel firmalar, anahtar islevsel alanlarda
uzmanliga ihtiya¢ duymakta ve ayni zamanda, tedarik zinciri yonetiminin habercisi

olarak islevsel biitlinlesmeyi saglamak durumundadirlar.

1.4.12. Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Sirket i¢ci Esgiidiim

Tedarik zinciri yonetiminde firmalar arasi igbirliginin 6nemini dikkate alarak
ve tedarik zinciri baglaminda, basarili igbirlik¢i iligkilerin etmenlerine, dnkosullarina
ve sonuglarina deginen bir firmalar arasi igbirligi modelini 6ne stirerek, Min (2000c)

su sonuglara varmustir:
e Bugiiniin calkantili is c¢evresinde esneklik talebi, dikey biitiinlesme ve

gecmisin - mesafeli iliskilerinden ziyade tedarik zinciri yOnetimini

gerektirmektedir.
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e Tedarik zinciri yonetimi (TZY), islevsel biitiinlesme kavramini bir firmadan
ziyade tedarik zincirindeki biitiin firmalara genisletmistir ve bu nedenle,
tedarik zincirinin rekabet giiclinii artirmak icin tedarik zinciri {iyelerinin
birbirlerine yardim etmesi gerekmektedir.

e TZY’nin uygulanmasi dogal olarak, karsilikli fayda saglayan bir takim genel
amaglara ulagsmak icin yakin iliski i¢indeki firmalarin ortak eylemleri olarak

tanimlanabilecek igbirligini gerektirmektedir.

Tedarik zinciri yoneticisinin firmalar arasi igbirligine dayali iligkiler kurma,
bunlan siirdiirme ve giliclendirme yetenegi; tedarik zinciri yonetimi i¢in temel bir

zorunluluktur.

1.4.13. Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Performans Ol¢iimii

Tedarik zincirinde performans 6l¢limiiniin roliinii g6z 6niine alarak, Keebler

(2000b) su sonuglara varmistir:

e Tedarik zinciri faaliyetleri yeterli derecede tanimlanmis, Olclilmiis ve
gelistirilmis degildir.

e Tedarik zinciri 6l¢iimii arastirmasi genelde tek firma odaklidir.

e Arastirma, dis etkinlikten ¢ok i¢ verimliligi vurgulamaktadir.

e Cok firmali performans Ol¢limii veya tedarik zinciri boyunca Olgiimler
konusunda eksiklik bulunmaktadir.

e Firmalar arasinda birbirine bagimli planlama ve yOnetim yapisinin
bulunmadig1 goriilmektedir.

e Tedarik zinciri tiyelerinin hala biiyiik 6l¢iide bagimsiz tedarik zinciri iiyeleri
gibi davrandig ve kisisel ¢ikar odakli olduklar1 goriilmektedir.

e Tedarik zincirindeki dikey c¢atismalar, ortak planlama ve Ol¢iim ile
coziilebilir.

e Kritik bir performans Olglimii imkani olan Faaliyet Tabanli Maliyetleme,

genis Olcilide kullanilmamaktadir.
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e Gelismis tedarik zinciri yOnetiminin potansiyel faydalari, faaliyet tabanl
verinin bulunmamasi ve performans Ol¢iimii ile maliyet arasinda baglanti

kurma konusundaki yetersizlik nedeniyle engellenmektedir.

Anahtar tedarik zinciri islemlerinin planlanmasi ve Ol¢iilmesinden
faydalanmak, tek firma performansini ve tedarik zinciri sonuglarini gelistirmektedir.
Tedarik zinciri performans 6lgiimii heniliz baslangi¢ seviyelerindedir ama gelecekte
Onemi artis gosterecektir. Bu yonetimsel sonuglarin olusturulmasiyla, TZY’yi

rekabet listlinliigliniin kaynagi olarak ele almaya baslayabiliriz.

1.4.14. Tedarik Zinciri Yonetimi Ciktilar:

Miisteriler icin deger yaratma, tedarik zinciri firmalar i¢in rekabet Ustlinliigii
ve artan karlilik, miisteriler i¢cin 6nemli olabilecek deger boyutlari, tedarik zinciri
tiyeleri i¢in rekabet iistiinligli ve artan karliligin elde edilebilecegi mekanizmalar
gibi tedarik zinciri yonetiminin genel amaclarinmi dikkate alarak, Nix (2000b) su

sonuglara varmistir:

e TZY’nin amaci, tek bir firma i¢in faydalar1 artirmaktansa, bir biitiin olarak
tedarik zincirinin rekabet Uistiinliiglinii artirmaktir.

e Reckabet istiinliigii elde etmenin yolu; alt miisteriler i¢in rakiplerin
sundugundan daha fazla deger yaratmaktir.

e Miisteri degeri, anahtar miisterilerce daha degerli olarak nitelendirilen yollarla
verimlilik (daha az maliyet) veya pazar etkinliginin (ilave edilen faydalar)
gelistirilmesi i¢in is birligi ve destek araciliiyla yaratilir.

e Deger, lrlinlerin veya hizmetlerin yapisinda yer almaz, ancak miisteriler
tarafindan algilanir veya deneyim yoluyla 6grenilebilir.

e Miisteri degeri yaratarak rekabet edebilmek i¢in, bir firma, miisterilerince
onemli olarak algilanan degeri anlamali ve miisterilerine onu vermelidir.

e Onemli olarak algilanan deger, miisteri boliimleri arasinda farklilik
gosterdiginden, bir firma uzun donem basarist i¢in 6nemli olan miisteri
boliimlerini belirlemeli ve bu anahtar miisterilere goére 6nemli olan degeri

sunmak i¢in firmanin yetenegini gelistirmelidir.
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e Zincirin bir noktasinda alic1 firmanin kendi pazarlarina hizmet vermede daha
etkili, faaliyetlerinde daha verimli veya maliyet-etkin olmasin1 saglayarak,
tedarik zincirinin bir¢ok noktasinda deger yaratilabilir.

e Rakiplerden daha iyi bir sekilde, miisteriler i¢cin onemli olan boyutlarda
miisteri degeri yaratmak, miisteri memnuniyeti ve rekabet listiinliigli saglar.

e Miisterileri tatmin ederek ve rekabet iistiinliigii kazanarak, bir tedarik
zincirindeki firmalar, miisterileri tercih yapmalar1 ve tedarik zinciri ile
icindeki firmalarin finansal performansini gelistirecek sekilde hareket

etmeleri konusunda etkilemektedir.

Miisteriler i¢in yaratilan degerin derecesi ve rakipler tarafindan sunulan
degere iliskin olarak miisterinin algilamasi, sunulan hizmet veya {iriiniin yarattig1
miisteri memnuniyetinde yansitilmaktadir. Kendileri i¢in 6nemli olan alanlarda
yaratilan degerden tatmin olan miisterilerin, bir firmanin veya tedarik zincirinin
basarisina faydali olan sekillerde hareket etmesi beklenmektedir. Satin alma
davranisi, miisteri sadakati ve firiinler ile hizmetler hakkindaki olumlu iletisim
miisteri memnuniyetinin sonuglaridir ve ayn1 zamanda bir firmanin veya tedarik
zincirinin basarisina katkida bulunmaktadir. Bu hedeflere ulasabilmek igin tedarik
zinciri yoneticileri, 6nemli alt miisterilerce 6nemli olarak goriilen degeri belirlemek

ve sunmak i¢in miisteriler ve tedarik¢ilerle ortak bir sekilde ¢alismalidir.

1.5. TEDARIK ZINCIRI YONETIMININ ISLETMELER ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI

Isletmeler biiyiidiikce calistiklar1 tedarikci sayist da artmaktadir. Ancak
herhangi bir isletmenin tedarikgilerinin sayisina ve ¢alisma kosullarina bakildiginda
rasyonellesmek i¢in fazla caba harcamadigi goriilmektedir. Hammaddelerin genis bir
tedarik¢i tabanindan saglanmasi tedarikg¢i iliskilerinin stratejik  kullanimini
onlemektedir (Moore, 1998:173). Daha az sayida tedarik¢i ile c¢alismak ise
isletmenin tedarik kaynagii daha etkin yonetmesini saglayacak ve uzun dénemde

rekabet avantaj1 kazandiracaktir.
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Isletmeler tedarik zinciri yonetim sistemlerini kurmak igin asagidaki
basamaklarda uygulayarak, ilk tedarik¢iden nihai {iriin kullanicisina kadar uzanan

zinciri yonetebilmektedirler (Ross, 1998:336)

[u—

. TZY igin egitim programinin hazirlanmasi

. Tedarik zinciri vizyonunu belirlemek

. Rekabet stratejilerini tayin etmek

. TZY i¢in deger yaratan stratejileri geligtirme
. En uygun tedarik zincirini tanimlama

. Yonetimin destegini alma

. TZY organizasyon yapisini olusturma

. Bilgi agin1 yaratma

O 0 3 N »n B~ W DN

. TZY stratejilerini uygulama

10. TZY performans 6lglimlerini gelistirme

Tedarik zinciri stratejisinin isletme stratejisi ile iliskilendirilmesi icin isletme
TZY ne yonelik hedefler gelistirmelidir. TZY nin en 6nemli amaci misteri yonlii
olmak olmalidir. Bunun anlami isletmenin miisterilerinin istek ve ihtiyaglarini
karsilamak i¢in drlinlerini, kiiltiiriinii, pazarlarim1 ve siireclerini miisteriye
odaklamasidir. Tedarik zinciri yonetimi miisteri isteklerine tam olarak uyumlu hale

getirilmelidir.

Tedarikgileri de tedarik zincirine uyumlu hale getirilmek isletmelerin
uygulamasi gereken bir kosul olarak goriilmektedir. Bu is yiirlitme, destek ve igbirligi
icinde ele alinan yonetimsel iligkileri biitiinlestiren yapisal bir degisimi
gerektirmektedir (Markland ve dgr., 1998:95). Tedarik siireci yonetimine baglarken
isletmelerin bazi temel noktalar1 géz onlinde bulundurmalar1 gerekmektedir. Bunlar

(Lummus ve Vokurka, 1999:17):

* Tedarik zinciri girisimlerini isletme hedeflerine ayarlamak ic¢in tedarik

zinciri stratejisi biitlin igletme stratejisi ile birlestirilmelidir.

74



* Tedarik zinciri amaglar1 tanimlanmali ve planlar gelistirilmelidir.

* Pazar talebini tahmin edebilmek icin sistemler gelistirilmeli ve talep

degisikligi stirekli izlenmelidir.

+ Ihtiya¢ duyulan malzemelerin maliyetini azaltmak icin tedarikgilerle

isbirligi gelistirilmelidir.

 Misteri odakli lojistik aglar gelistirilmelidir.

* Tedarik zincirinin biitiin diizeylerinde ve lriinlerin akisinda karar vermeyi

destekleyen bir tedarik zinciri bilgi sistemi gelistirilmelidir.

* Tedarik zincirini her agidan degerlendiren performans 6l¢iileri belirlenmeli.

Tablo 5 Tedarik Zinciri Yonetiminin Isletmelere Katkis

Iyilesme Saglanan Alanlar Net Katki %
Teslim Performansinin iyilestirilmesi % 15-28
Envanterin Azaltilmasi % 25-60
Siparig Karsilama Oraninin % 20-30

Iyilestirilmesi

Talep Tahmin Basarisi % 25-80
Tedarik Cevrim Siiresinin Kisaltilmasi % 30-50
Lojistik Masraflarinin Azaltilmasi % 25-50
Verimlilik ve Kapasite Artist % 10-20

Kaynak: Sen, 2004:5.

Etkin bir tedarik zinciri yOnetimi, isletmenin iiretim ve pazarlamaya iliskin
faaliyetlerini olumlu yonde etkileyecek; daha fazla miisteri memnuniyeti, daha etkin
ve verimli bir isletme olunmasini saglayacak, daha diisiik maliyetler ve daha yiiksek

kar ile birlikte istikrarli biiyiimenin yolunu agacaktir. Tedarik zinciri yonetiminin
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etkin olmasinda isletme agisindan saglayacagi faydalar su sekilde siralayabiliriz

(Sen,2004;4):

* Girdilerin teminini garantileyerek, tiretimin devamliligini saglar,

* Tedarik siiresini azaltarak, pazardaki degisikliklere kisa siirede cevap
verilmesini saglar,

» Tiiketici taleplerini en iyi sekilde karsilayarak kaliteyi arttirir,

* Teknoloji kullanarak, yeniligi tesvik eder,

* Toplam maliyetleri azaltir

» Isletmenin tiim bilgi, materyal ve para akisini yénetilebilir duruma

getirir.

1.5.1. Tedarik Zinciri Yonetiminin Avantajlari

Tedarik zinciri yonetiminin en Onemli avantaji tedarikgiler, Treticiler,
dagiticilar, perakendeciler ve miisteriler olmak iizere tiim kanal iiyelerinin bir
biitiiniin parcalart gibi calismast ve bdylece sirketin toplam performansinin
maksimize edilecegi varsayimi ile yola ¢ikmasidir. Uygulamada bir¢ok zorluklarla
karsilasmak miimkiindiir. Anca, basarili tedarik zinciri yonetimi uygulamasi

karmagiktir ve her organizasyon zincirinin kendisine 6zgii bir yapisi bulunmaktadir.

Tedarik zinciri yonetimi; fiyat, kalite ve teknoloji gibi ¢iktilarin gelistirilmesini
ve uygulamalarin uyumlu biitiinlesmis ve yiiksek performansli olmalarini
saglamaktadir. TZY uygulamalari, cok yonlii ve ¢ok kullanigl gelisim aktivitesi i¢in
temel olusturmaktadir. Uyumlu strateji, haberlesme liderligi ve is siireci yonetimini
gelistirirler. Miisteri ve tedarik¢i yogunlagsmasini saglarken, sanayinin vizyonunu ve
arastirmasini en iyi uygulamalar iginde birlestirir. Dolayisiyla TZY nin beklenen
yararlar1 hammadde kaynaklarindan son tiiketiciye kadar biitiin alanlarda ortaya
cikmaktadir. Ekonomik hesaplamalar, TZY nin daha diisiik stok ve sevkiyat ile
calisan isletmeler icin en iyi miktarlarda dengelemeler yapabildigini gdstermektedir

(Parker, 1997:7).
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Giliniimiizde artik, tedarik zincirini etkili olarak yonetmek, rekabetci pazarda
var olabilmek kritik onem kazanmistir. Tedarik zincirinin etkili yonetilmesi;
isletmelerin diger isletmelerle pazar lideri ortakliklar yaratarak, tiim tedarik kanalinin

rekabet avantajini artirilmasi anlamina gelmektedir (Ross, 1998:103)

Isletmelerin kendi temel yeteneklerine odaklanip, sz konusu yetenekleri
disinda kalan iriinleri disaridan temin etmeye baslamalar1 ve diger isletmelere dis
tedarik¢i olarak hizmet vermeleri ile tedarik zinciri yonetimi giderek rekabet avantaji
kaynagi olarak goriilmeye baslanmistir (Krause ve dgr., 1998:39).Tedarik zinciri
yoOnetimi; tiim tedarik zinciri boyunca zincire katilan ortaklara, tiretim maliyetini ve
zamanini minimize etmek icin tiim tedarik kanalinin ve performans: etkileyen

stireglerin yeniden tasarimi ve ayarlanmasi i¢in firsat yaratir (Wassermann, 2001:5).

Tedarik zinciri yonetiminde miisterinin zincire katilmasinin isletmelere
kazandirdig1 sayisiz avantajlar bulunmaktadir. Oncelikle, miisterinin tedarik zincirine
entegrasyonu tedarik zinciri boyunca bilgi akigini1 hizlandirir. Miisteri bilgisi veriden
daha fazlasin1i olusturur. Tedarik zincirlerinin en son halkasini  miisteriler
olusturdugundan, miisteri hakkinda elde edilecek bilgiler ve veriler miisterinin tam
olarak ne istedigini bilmek anlamina gelecektir. Bu da miisteri istekleri hakkinda
zincir igerisinde olusan belirsizlikleri ortadan kaldirarak, isletmelerin elde edilen
miisteri bilgisini kullanarak, stok diizeyini planlamasini, tedarik ve teslimat zamanini
azaltmasini saglayarak maliyetlerde &nemli tasarruflar saglar. likinci olarak
miisterinin liretim slireclerine dahil edilerek, yeni {riin gelistirme asamasinda
isletmelerin miisteri ile daha yakin iligki kurmasia olanak tanir. Bu da isletmeye
yeni liriin gelistirmede miisteri ihtiyaclarini tam olarak karsilayabilme ve isteklerine

yanit verebilme olanagini yaratir (Fredendal, 2001:6).
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Tedarik zinciri yonetimi ile zincir {iyesi olan isletmeler karsilikli olarak ¢esitli

yararlar saglamaktadir. Bu yararlar ( Stuart ve McCutcheon, 2000:36):

* Daha diisiik maliyet,

 Daha fazla esneklik,

* Daha yiiksek kalite,

* Asir1 kapasitenin daha kolay saglanmasi,
* Daha yeni teknoloji,

* Daha genis teknik uzmanlik,

* Daha iyi pazar bilgisi,

* Temel yetenekler tizerinde odaklagma,

* Daha genis bakis agisi,

* Basitlestirilmis siirecler.

Isletmelerin tedarik zinciri ydnetiminde iiciincii parti lojistik (3PL) firmalar
kullanmasi; diger bir deyisle taseron firma uygulamasi; yani isletmeye ait tim
malzeme yonetimi ve iiriin dagitimi isleminin dis kaynakli bir firmaya yaptirilmasi
isletmelere bir¢ok avantajlar kazandirir. Tim lojistik faaliyetlerin 3PL firmasi
tarafindan gerceklestirilmesi isletmenin ana faaliyet konusuna odaklanmasini saglar.
Uriinlerin dagitiminda ve malzeme tedarikinde 3PL firmasinin teknolojik alt
yapisinin kullanilmasi igletmeye hiz ve esneklik kazandirarak maliyetlerde tasarrufu
olanakli kilacaktir. Cografi agidan isletmenin ulasamayacagi bolgelerde bulunan

miisterilere ve tedarik¢ilere ulasabilmesini saglayacaktir ( Simchi-Levi ve dgr.,

2000:128).

1.5.2. Tedarik Zinciri Yonetiminin Dezavantajlar

Tedarik zincirinin yonetilmesinde pek ¢ok sorunla karsilasilabilmektedir.
Tedarik zincirinde ortaya ¢ikabilecek sorunlarin en Onemlisini, alict ve tedarikei
arasindaki iliskilerde meydana gelen aksakliklar olusturur. Kiiresel pazarlarin 6nem
kazanmasi ve isletmeler arasi ortak yeniden yapilanmalar, maliyet, kalite, esneklik ve
teknoloji lizerine artan odaklanmalar, alic1 ve tedarikgi arasindaki giiven derecesinin

boyutu, isletmeler arasinda olusan isbirliginin gergeklik diizeyini belirlemektedir.
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Tedarik zinciri yonetimi tiretim isletmelerinin tamamina ait sistemlere sahiptir.
Ancak bunlardan bir¢ogu gelistirilmemis, karmasik veya kontrol edilmez
durumdadir. Benzer sekilde bazi isletmelerde tam entegrasyonu ve birlesik
fonksiyonel sistemi gergeklestirememistir. Rekabet pozisyonunun gelistirilmesi
durumunda isletmenin siireklilik i¢inde nerede oldugunun incelenmesine ihtiyag
vardir. Bazi durumlarda oncelikli aktiviteler nedeniyle tedarik zinciri yonetimi
icerisinde ¢ok zaman kaybina neden olur ve bu nedenle istenilen seviyede tedarik
zinciri yonetimi uygulamasi elde edilemez. Yanlis girisimler {izerine yogunlagma

gereksiz masraflara sebep olur (Allen, 1998).

Tedarik zincirinde ortaya ¢ikabilecek sorunlarin en Onemlisini, alict ve
tedarik¢i arasindaki iligkilerde meydana gelen aksakliklar olusturur. Kiiresel
pazarlarin 6nem kazanmasi ve igletmeler arasi ortak yeniden yapilanmalar, maliyet,
kalite, esneklik ve teknoloji lizerine artan odaklanmalar alic1 ve tedarik¢i arasindaki
iligkinin 6nemini dikkate deger sekilde arttirmistir. Bu iligkide tedarik¢i ve alici
arasindaki giiven derecesinin boyutu, firmalar arasi olusan isbirliginin gerceklik

diizeyini belirlemektedir.

Tedarik zincirinde tedarikgi ile alici isletmeler arasindaki iliski “iki ucu keskin
bir kili¢” a benzer. Ortaklik iligskisinde isletmeler arasinda bir gizlilik varsa, bu
ortaklikta giiclii olan ortagin (alicinin), her zaman i¢in sahip oldugu giicii kullanarak
orta donemde zincir ortaklig1 agisindan olumsuz sonuglar olusturmasi miimkiindiir.
Alicinin artan taleplerini karsilamak {izere, tedarik¢iye diisiik maliyet ve yliksek
kalite ile daha kisa siirede ihtiyaglarini temin etmek i¢in baski yapmasi hakim

durumu kétiiye kullanmasidir. (McHugh ve dgr., 2003:15)

Tedarik zinciri ortaklar1 zincirdeki ortaklarin giiclii olmasini isterler. Zincirde
zayif bir ortagin olmasi diger tedarik zinciri liyelerini de etkiler. Zincirdeki zayif
ortagin gelistirilmesi miimkiin olmuyorsa diger ortaklar tedarik zincirini zayif

ortagini degistirebilir.
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Bununla birlikte diger bazi tehlikeleri su sekilde siralayabiliriz (Lee ve

Billington, 1993:33):

* Tedarik zinciri metriginin olmamasi,

* Miisteri hizmetlerinin yetersiz izahi,

* Yanlis teslim durum verisi,

* Verimsiz bilgi sistemi,

* Belirsizligin ihmal edilmesi,

* Envanter stoklama politikasi,

* Zayif koordinasyon,

* Organizasyon el bariyerler,

* Tedarik zincirini g6z 6niine almadan tirlin ve siire¢ tasarimi,
* Operasyon el kararlardan tedarik zinciri tasariminin ayrilmasi,
» Tamamlanmamuis tedarik zinciri,

* Yavas yiiriirliige koyma,

* Gereksiz bilgi ylikleme,

* Esnek olmayan sistemler.

Isletmeler acisindan tedarik zinciri boyunca bilginin paylasiima ihtiyacinin
onemi biiyiiktiir. Bunun yaninda zincir boyunca paylasilacak bilginin dogrulugu da
en az paylasma ihtiyac1 kadar onemlidir. Tedarik zincirinin bir ucundan digerine
akan dogrulugu olmayan bozulmus bilgi; gereksiz stok yatirimlari, diisiik diizeyde
miisteri servisi, yanlis planlanan kapasite planlari, verimsiz tasima ve tutturulamayan
tiretim planlar1 gibi ¢ok biiyiik verimsizliklere yol agar. Tedarik zinciri boyunca
yanlig bilgi akisinin olusturdugu bu hareketlilik kirbag etkisi (bullwhip effect) olarak
adlandirilir (Handfield, 1999:10).

Kirbag etkisinde etkili olan bes temel faktdr one siiriilmektedir. Bunlar; talep
tahmini, siparig ger¢eklesme zamani, siparis gruplandirma, {iriin oranlamasi ve iiriin

fiyatlandirmadir (Lee ve dgr, 1997:95).
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Talep tahmini; muhtemel karsilasilacak talep miktarlarinin belirlenmesi ile
alinmas1 gereken tedbirlere yonelik faaliyetleri kapsamaktadir.
Yanlis talep tahminleri ya gereksiz stok maliyetine ya da

miigteriye cevap verememe gibi sorunlara sebep olacaktir.

Siparig gerceklesme zamani, siparisin verildigi andan itibaren, tiiketiciye
teslim edilmesine kadar gecen siireci ifade etmektedir. Isletme
icerisinde etkin bir siparis sistemi kurulmamasi durumunda
istenilen iriinlin tiiketiciye teslim siiresi gecikecektir. Bunu
siirekli yasamak istemeyen dagiticilar ise siparis miktarini
talep edilenden daha fazla isteyecek ve kirbag etkisi yaratmis

olacaktir.

Siparig gruplandirma; bir kag siparisin teslim siirecini kisaltmak ve nakliye
maliyetini azaltmak adina gruplandirilarak sevk edilmesi ifade
etmektedir. Siparislerin gruplandirilmasi sonucu = siparis
miktarlar1 azalarak daha sik siparig olusturulmaya baslanir. Bu
da zincir igerisinde faaliyetlerin, Ozellikle {iretim ve tedarik
faaliyetlerinin daha verimli olmasini saglamaktadir. Bu sayede

olusacak her hangi bir kirbag etkisi dnlenmis olmaktadir.

Uriin oranlama; gelen siparis ile gegmiste gergeklesen siparis miktarlarinin
oranlanmasi ile olugmaktadir. Gelen siparise cevap verebilme
orani %70 ise, siparislerin %70’1 karsilandiktan sonra kalan
miktar i¢in tedarikgilere siparis verilmektedir. Ancak bunun
sonucunda miisteriler ve dagiticilar, kisa slirede cevap
verebilmek adina talep edilenden daha fazla siparis gececek ve
kirbag etkisi yaratacaktir. Bu sebeple talep fazlasini belirlemek
icin, perakendeci ve dagiticilardan alinan ge¢mis gergek siparis
miktarlar1 ile yeni siparisler ile oranlanarak kararlar bu orana

gore verilmelidir.
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Uriin fiyatlandirma; taleplerdeki degisikliklere sebep olan en 6nemli
etkenlerden birisidir. Ozel satis politikalar1 sonucu fiyatlar
diisiiriildiginde siparis miktar1 artacak ve taleplerde bir
patlama yasanacaktir. Ancak fiyatlarin normale donmesi ile
taleplerde bir diisiis meydana gelecektir. Kisaca bu fiyat
degisiklikleri taleplerde dalgalanmalara sebep olmaktadir. Bu
dalgalanmanin igletmeyi etkilememesi i¢in uygun fiyat

politikalar1 izlenmelidir.

Kirbag etkisinin temel baglangi¢ noktasi, biiyiiyen bir pazar ortaminda {iriinlerin
tedarik edilememesi sebebiyle tiiketiciye gereken cevabin verilememesi ile
baslamaktadir. Zincir igerisinde her kademe satislarin devamliligini saglama ve hizl
cevap verebilme diislincesi ile siparis miktarlarini oldugundan fazla gosterirler.
Bunun {izerine iireticiler, bu talebe karsilik vermek adina {iretim kapasitesini ve
envanteri artirirlar. Bir siire gectikten sonra talep degisikligi nedeniyle talep fazlasi
stok olustugu goriilmeye baslanir. Bunun sonucunda ise, iireticiler ve dagiticilar
degeri diisen ve satilmasi belki de yillar alan yiiklii bir envantere ve maliyet kaybina

ugrarlar (Senge, 1998: 27).

1.5.3. Tedarik Zinciri Yonetiminin Gelecegi

Gelecekte tedarik  zinciri  iligkilerinin  bugiinkiinden  farkli  olmasi
beklenmektedir. Her gecen giin faturalama ve 6deme c¢evriminde daha fazla degisim
yasanmaktadir. Bu islemler giderek elektronik ortama taginmakta ve dis
kaynaklardan yararlanma yoluyla, bu konularda uzmanlagmis igletmeler tarafindan

gergeklestirilmektedir (Quinn, 1999).

Bagka bir gelisme ise {iretim miktarinin tiiketime gore ayarlanmasidir. Uretimin
satig tahminlerine gore degil tiiketime gore programlanmasi, tiiketim veya satis
orneklerinin gozlemlenerek, sadece teslimin degil ayni zamanda tiim {iretim
cevriminin de buna gore diizenlenmesinin giderek yayginlasmasi beklenmektedir

(Ataman, 2002:41).
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Gelecekte mamullerin fiyatlandirilmasinin da giinliik iiretim ve gilinliik talebe
bagl olarak gergeklestirilmesi beklenmektedir. Bu agidan fiyat listelerinin de tarihe
karigsmasi s6z konusu olabilecektir. Bu konu dogrudan tedarik zinciri ile ilgili degilse
bile, onunla iliskili olarak diisiiniilebilir. Internet tedarik zinciri ydnetiminde yeni bir
aigir agmustir. Ozellikle gelecek yillar icerisinde son 15 yil icinde gergeklesenden
cok daha fazla gelisme yasanmasi beklenmektedir (Quinn, 1999).

Tedarikgiler tarafindan gercgeklestirilen stok yoOnetiminin tiiketiciye kadar
uzanmas: beklenen bir baska gelismedir. Uretici isletme, tiiketici ve hane halki
hakkinda ve ¢esitli mamulleri ne kadar ve ne siklikta tiikettikleri hakkinda bilgi
sahibi olacaktir. Ornegin, her ii¢ haftada bir tiiketicinin kapisma dis macunu,
sampuan vb. den olusan bir paket ulastirilacaktir. Tiiketici bu konuda bir tercih
yapmadan, bunlari almak i¢in herhangi bir zaman harcamadan otomatik olarak
ihtiya¢c duydugu mamullere sahip olacaktir. Teslim edilen mamullerin parasi,
tilkketicinin kredi kartindan otomatik olarak tahsil edilecektir. Bu faaliyet tiiketim
mamullerinin hepsi i¢in farkli kombinasyonlarda uygulanabilir. Herhangi bir hata
yapilmazsa, tiikketicide bagimlilik yaratarak tedarik zincirinin devamli bir misterisi

haline gelmesi beklenen bir sonugtur (Quinn,1999).

Son yillarda 6zellikle hizmet sektoriindeki gelismeler tedarik zinciri yonetimi
kavraminin hizmet isletmeleri igerisinde de sik olarak kullanilmasi sonucunu
dogurmustur. Konaklama sektorii de tedarik zincirleri yonetimini, diger sektorler ile
birlikte kullanan bir sektordiir. Konaklama sektoriinlin kendi yapisindan dolayi,
tedarik zincirindeki en ufak aksama konaklama isletmeleri agisindan hem
bulunduklar1 zaman igerisindeki talebi hem de gelecekteki miisteri taleplerini

dogrudan etkileyecektir.

Konaklama sektorii ile tedarik zinciri yonetimi arasindaki iligkiler tezin ikinci

boliimiinde daha ayrintili olarak ele alinacaktir.
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IKiNCi BOLUM

KONAKLAMA iSLETMELERINDE TEDARIK ZINCIiRi YONETIMi

2.1. TEDARIK ZINCiRi PERFORMANSI

Tedarik zinciri yonetimi dncelikli olarak isletme i¢inde ve isletmeler arasinda
temel is fonksiyonlarint ve is siireclerini birbirine baglayarak daha yiiksek
performanslt ve birbirine kuvvetle bagli is modelleri yaratmaktir. Tedarik zinciri
yonetimi tiim lojistik aktivitelerini ve iiretim faaliyetlerini de biinyesine alarak
pazarlama, satis, {iriin gelistirme, finans ve bilgi teknolojilerini de kapsayacak sekilde

koordinasyonu saglamaktadir.

TZY performansinin Slgiilmesinin 6neminin anlasilmasina ragmen genelde
firmalar tam biitlinlesik tedarik zincirini bagsarmak i¢in gerekli olan etkin performans
oOlgiitleri gelistirme konusunda gerekli anlayisa sahip degildir. Bir¢ok firmanin TZY
icin performans oOl¢iitli yoktur. Performans olgiitii olusturmus firmalar da bunlari
diizenli olarak izlememekte veya belirledikleri dlgiitlerin miisteri memnuniyeti ile

direkt ilgilisi bulunmamaktadir (Li, 2002:55).

Tedarik zinciri yonetiminde etkili bir performans ol¢iimii gereklidir. Eger
etkili bir tedarik zinciri yonetimi performans o6lgiimii uygulanabilirse; sistemin
anlagilmasi i¢cin bir zemin hazirlanir, sistem boyunca davramglarin etkilenebilir,
sistemdeki ¢abalarin sonuglart hakkinda tedarik zinciri iiyelerine ve pay sahiplerine
bilgiler saglanir. Aynm1 zamanda tedarik zinciri performansinin siirekli olarak

Olctlilmesi, tedarik zincirinin tiim performansinin artmasina sebep olur.

2.1.1. Tedarik Zinciri Yonetiminde Performans Olgiitleri

Tedarik  zinciri literatiiriinde  bircok akademisyen tedarik zinciri
performansinin  Olclilmesi  ile ilgili farkli performans O&lgiim  sistemleri

gelistirmislerdir. Bunlar arasinda zaman bazli performans olgiimleri en ¢ok dikkati
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cekenlerdir. Zaman bazli performans boyutlari; teslimat hizi, yeni {iriin gelistirme
zamani, teslimat inanilirligi ve bagimliligi, yeni iiriiniin pazara sunulma zamani ve
liretimde ¢evrim zamani, miisteriye hizli yanit verebilme (siparislerin hizli bir sekilde
onaylanmast ve miisteri sikayetlerinin hizli bir sekilde karsilik bulmasi) olarak
siralanabilir. Tedarik zinciri performansi ile ilgili bir sistem su ii¢ karsilikli bagimli

organizasyonel stratejik amag iizerinde odaklanmalidir (Beamon, 2001,276):

» Kaynaklar; dagitim maliyetleri, iiretim maliyetleri, envanter ve
yatirimin geri doniisi,

* Ciktilar; siparig tamamlama orani, zamaninda yapilmis teslimatlar,
geri siparigler ve stok out, miisteri yanit zamani, lretimde lead
zamant,

* Esneklik; hacim esnekligi, teslimat esnekligi, karma esneklik ve

yeni lirlin esnekligi.

TZY performansinin Sl¢iimiinde bes boyutundan bahsetmek miimkiindiir.
Bunlar; Tedarik Zincirinin Esnekligi (esneklik dl¢iitii), Tedarik Zinciri Biitiinlesmesi
(kaynak olgiitii), Miisteri Isteklerine Cevap Verebilme (cikt1 6lgiitii), Tedarikgi
Performansi (¢ikt1 dlgiitii) ve Ortaklik Kalitesi (¢ikt1 dl¢iitii).

Tedarik Zincirinin Esnekligi: Esneklik bir orgiitiin degisime etkin sekilde
uyma ve tepki verme becerisini ifade eder. Esneklik agiri maliyet, zaman, orgiitsel
bozulma veya performans kaybina neden olmadan pazarin ihtiyaglarini karsilama
becerisidir (Aggarwal, 1997:27). Esneklik, deger katan sistemin tamamini1 kapsayan
bir bakis acisiyla ele alinmali ve biitlinlesik, miisteri odakli perspektifte

gerceklesmelidir.

Tedarik Zinciri Biitiinlesmesi: Bir firma i¢indeki biitiin faaliyetlerin ve o
firmanin tedarikgileri, miisterileri ve diger tedarik zinciri iiyelerinin faaliyetlerinin
biitiinlestirilmesi olarak tanimlanir. Tedarik zinciri boyunca biitiinlesmenin birbiri ile
ilgisi olan iki sekli vardir: ilk biitiinlesme tiirli sevkiyatlarin tedarikgiler, tireticiler ve

miisteriler arasinda ileriye dogru fiziksel akisini koordine etmeyi ve biitiinlestirmeyi
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igerir. Diger yaygin biitlinlesme tirii bilgi teknolojilerinin geriye dogru
koordinasyonunu ve verinin miisterilerden iireticiler ve tedarik¢ilere dogru akisini

igerir.

Miisteri Isteklerine Cevap Verebilme: Bir firmanm miisteri isteklerine uyum
gosterme hizi olarak tanimlanir. TZY nin performansi miisterilere cevap verebilmesi
ile olgiilmelidir. TZY stratejisi firmadan firmaya degisse de, genel hedefi bellidir;
miisteri ihtiyaglarina daha uyumlu hale gelmek, sistem genelinde maliyetleri
diisirmek ve tasarruflarini misteri i¢in ek deger haline doniistiirmek. Miisteri
memnuniyetini saglamak icin kritik olan faaliyetlerin performansini 6lgerek, yonetici
daha dogru hedefler koyabilir ve hareketlerinin sonuglarin1 daha objektif sekilde
degerlendirebilir (Gunasekaran ve dgr., 2001; 78).

Tedarik¢i Performansi: Materyallerin, pargalarin veya iirlinlerin firmaya
zamaninda ve 1iyi kosullarda ulastirilmasi konularinda tedarikgilerin tutarliligi olarak
tanimlanir. Tedarik¢i performansi firmanin islemsel basaris1 icin belirleyici
faktorlerden biri ve TZY performansinin ¢ok énemli bir boyutu olarak kabul edilir.
Diisiik satic1 kalitesi ve teslimat performansi, yiiksek stok seviyeleri ve siparis

birikmeleri ile sonuglanir (Beamon, 2001:285).

Ortaklik Kalitesi: Bir ortakligin sonuglarinin katilimci ortaklarin beklentisini
karsilama derecesi seklinde tanimlanir (Lee ve Kim, 1999; 30). Ortaklik kalitesi hem
firmalarin ortakliga katilma derecesine ve ortakligi verimli ve katilmaya deger
bulmasina goére hem de her ortagin sorumluluklarini ve verdigi sozleri yerine
getirmesine, iliskiyi kurmak ve korumak i¢in harcanan zaman ve cabaya gore,
ortaklar arasinda faydanin adil dagilimina ve iliskiden duyulan memnunluga gore

Olgiilebilir.
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Sekil 7 Tedarik Zinciri Yonetimi Performans Olgiitleri Gelisim Cizelgesi

ORCGANIZASVONEL SINIK

Telh apraz-
15letrme 15letme
-
Tel:
boyatha
o~
P
(=
= Cok
boynatha
L4

Kaynak: Onat, 2002:22.

Tedarik zinciri Slciitlerinin iki boyutlu gelisimini gdstermektedir. Isletmeler,
tek boyutlu ol¢iitlerde ¢ok boyutlu dlgiitlere, tekli isletmelerden ¢apraz isletmelere
gecme ihtiyact duymaktadirlar. Coklu performans 6lciitlerini kullanan isletmeler tiim

oOlgiitleri esit 6l¢iilerde algilamamali, baz1 durumlarda degis tokuslar yapmalidirlar.

Yusuf ve dgr.,(2004:384) tedarik =zinciri i¢in performans Ol¢iimlerinin
gelistirilmesinde yararlanilabilecek bir yapr onermislerdir. Tablo 6’da verilen bu
yapi, tedarik zincirleri i¢in performans dl¢iim sistemini tasarlayan isletmeler icin bir
baslangi¢ noktasi olarak alinabilir ve isletmeler kendi ihtiyaglar dogrultusunda da
farkli dlgiitleri tercih edebilirler. Tablo 6 incelendiginde Gunasekaran’in, performans
Olclimlerini ve Olgiitlerini plan, kaynak, montaj ve teslim olmak {izere dort temel
tedarik zinciri faaliyetini dikkate alarak belirttigi ve olgiitleri, stratejik, taktiksel ve

islemsel olarak siniflandirdigi goriilmektedir (Onat, 2002:23).
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Tablo 6 Tedarik Zinciri Performans Olgiitleri I¢in Temel Bir Yapi

Tedarik Zinciri Stratejik Taktiksel Islemsel
Faaliyeti
Plan Miisterinin iiriin Uriin gelistirme siiresi. | Siparis giris
degerini algilama Tahmin yéntemlerinin | ydntemleri. Insan
diizeyi. Siparis tedarik | dogrulugu. Cevrim kaynaklarinin
stiresi. Bilgi isleme stiresinin planlanmasi. | verimliligi.
maliyeti. Net kar. Siparis giris
Verimlilik orani. yontemleri. Insan
Cevrim Siiresi. Uriin kaynaklarmin
gelistirme siiresi. verimliligi.
Kaynak Uriin ve hizmet Tedarikgi islem Siparis ¢evrim
gesitliligi performansi. Nakit stiresinin etkinligi.
akig yontemlerinin Tedarikgilerin
etkinligi. fiyatlandirmalari.
Tedarikgilerin
fiyatlandirmalart.
Montaj Uriin ve hizmet Hatalarin yiizdesi. Hatalarim yiizdesi.
cesitliligi Kapasite kullanima. Islem saati basina
Isletim saati basina maliyet. Insan
maliyet. kaynaklarinin
verimliligi.
Teslim Miisteri Miisteri Teslim edilen
gereksinimlerini gereksinimlerini iirtinlerin miktari.

karsilamada esneklik.
Biitiinsel dagilim

planinin etkinligi.

karsilamada esneklik.
Biitiinsel dagilim
planinin etkinligi.
Teslim giivenirlilik

performanst.

Uriinlerin zamaninda
teslimi. Acil
teslimlerin orant.
Teslimde bilgi
zenginligi. Teslimde
giivenirlilik

performansi.

Kaynak: Onat, 2002:24
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2.1.1.1.  Siparis Planlama i¢in Olgiitler

Siparis planlamada temel olarak {i¢ ¢esit planlama o6l¢iitii belirtilmektedir.

Bunlar (Gunasekaran, 2003:333):

— Siparis Giris Yontemi: Bu yontem, miisteri isteklerinin tedarik zinciri
boyunca paylasilan bilgiye donistiiriildiigii yolu ve wuzunlugu
belirlemektedir,

— Siparis Temin Stiresi: toplam siparis ¢cevrim siiresi, miisteri sipariginin
alimindan bitmis iirliinlerin miisterilere teslim edilmesine kadar gegen
siireyi gostermektedir. Siparis ¢evrim siiresinin diistiriilmesi, tedarik
zinciri yanit siiresinin azalmasina olanak verir ve aslinda 6nemli bir
performans 6lgiitli ve rekabet avantaji kaynagidir,

— Miisteri Siparis Yolu: Bir siparisin gectigi yol, farkli kanlarda
harcanan siirenin belirlenebilmesini saglayan onemli bir olgiittiir.
Miisteri siparis yolunun analiziyle, katma degerli olmayan faaliyetler
belirlenebilir, boylece bunlarin elimine edilmesi i¢in uygun adimlar

atilabilir.

2.1.1.2. Tedarik Halkasinin Degerlendirilmesi

Geleneksel tedarik¢i performans Ol¢limleri daha ¢ok iicret farkliliklarina
dayanmaktaydi. Yillardan beri {iriin ve tedarik¢i secimi temelde iicret rekabetine
dayanmakta olup; kalite, giivenilirlik vb. kriterlere daha az 6nem verilmekteydi. Son
yillarda tedarik¢ileri degerlendirmeye yonelik tiim yaklasimlar, biiyiik degisikliklere
maruz kalmistir. Tedarik zinciri kapsaminda tedarikgilerin degerlendirilmesi
(verimlilik, akis, entegrasyon, cevap verebilirlik ve miisteri tatmini) stratejik,
operasyonel ve taktik diizeyde oOnemli olan Olgiitleri igermektedir. Bu Olgiitler

(Gunasekaran, 2003:335):

— Stratejik Diizey dlgiitleri; endistri sekline gore temin siiresini,
kalite diizeyini, maliyet tasarruflarin1 ve tedarik¢i iicretlendirmeyi

kapsamaktadir,
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— Taktik Diizey olgiitleri; satin alma siparis c¢evrim siiresinin,
prosediir kayitlarimin, nakit akislarinin, kalite dogruluk
yontemlerinin ~ ve  kapasite  esnekliginin = verimliligini
kapsamaktadir,

— Operasyonel Diizey olgiitleri; glinliik teknik faaliyetler, ¢izelgelere

baglilik, sikayetlerden kaginma yeteneklerini igermektedir.

2.1.1.3.  Uretim Seviyesindeki Olgiitler

Sipariglerin planlanmasi1 ve kaynak temininden sonraki adim, iiriinlerin
montajidir. Bu, kendi iiretim birimine sahip organizasyonlar tarafindan yapilan bir
faaliyettir ve bunlarin performansi; iiriin maliyeti, kalite, teslim hiz1 ve giivenilirligi
ve esneklige etki eden baslica unsurdur. Tedarik zincirinin 6nemli bir pargasi
oldugundan iiretimin 8lgiilmeye ve gelistirilmeye ihtiyaci vardir. Uretim seviyesi igin

uygun Olgiitler asagidaki gibidir (Christopher, 1998: 178):

— Uriin ve Hizmet Cesitliligi: Genis bir iriin yelpazesine sahip bir
fabrika, daha az cesitlilikte iirtin imal eden bir fabrikaya yeni
triinleri pazara daha yavas sunar. Cok cesitli lriin {ireten
fabrikalar; ¢alisan basina katma deger, hiz ve teslim giivenilirligi
konularinda muhtemelen daha az basarilidir. Bu durum acikca,
tiriin ¢esitliliginin TZY 'ni etkilediginin gostermektedir.

— Kapasite Kullanimi: Bir tedarik zincirinde faaliyetlerin diizeyini
belirlemede kapasitenin rolii olduk¢a Onemlidir. Kapasite
kullanimi; esneklik, temin siliresi ve teslim etme yetenegi
konularinda dogrudan miisteri talebine olan yanit1 etkilemektedir.

— Cizelgeleme Tekniklerinin Etkinligi: Cizelgeleme, faaliyetlerin
yapilacagr zamani gosteren bir tekniktir. Boyle bir teknik,
kaynaklarin sistem igersindeki akisini ve {iretim {izerinde
dolayisiyla TZY nda 6nemli bir etkiye sahip olanlarin etkinligini
belirlemektedir. Ornegin JIT, MRP, ERP gibi c¢izelgeleme
teknikleri; satin alma, temin siiresi ve parti biiyiikliigli konularina

etki etmektedir. Tedarik zinciri konusunda ¢izelgeleme, yogun
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2.1.14. Teslim Halkasinin Degerlendirilmesi

Bir tedarik zinciri yonetiminde miisterileri dogrudan etkileyen halka
teslimattir. Miisteri tatmininin ilk belirtisidir; bu nedenle teslimati 6l¢iip gelistirmek,
rekabeti arttirmak i¢in daima istenmektedir. Bir dagitim yapist igindeki baslica
elemanlarin birindeki degisikliklerin, sistemi bir biitiin olarak nasil etkileyebilecegini
tahmin etmek kolay bir konu degildir. Teslim performansinin en énemli yonlerinden
biri zamaninda teslimattir. Zamaninda teslimat, teslimatin miikemmel yapilip

yapilmadigini gosterir ve miisteri hizmet diizeyinin bir l¢iistidiir.

Teslimatin bir diger yonii ise yiliksek olmasi, diisiik stok doniisiimii anlamina
gelen “yoldaki bitmis iiriin yiizdesi”dir. Teslimat hizin1 etkileyen ¢esitli faktorler arac
hizin, siiriicii giivenilirligini, teslim frekansini ve depolarin yerlesimini igcermektedir.
Bu alanlardaki bir verimlilik artigi, stok seviyelerinin diismesine imkan verebilir

(Gunasekaran, 2003:337).

Teslimat performansinda kusursuz faturalama sayisi da onemli bir 6l¢iittiir.
Bir fatura teslim tarihini, zamanin1 ve {iriinlerin alindig1 kosullar1 gosterir. Boylece
mitkemmel performansin gercgeklestirilip gerceklestirilmedigi ve ¢eliski alanlari
belirlenebilir, dolayisiyla iyilestirmeler gerceklestirilebilir. Teslimat sistemleri, 6zel
miisteri gereksinimlerini karsilamak icin de esnek bir yapida olmalidir. Bu, 6nceden
belirlenen bir yerde, belirlenmis bir teslimat sekliyle ve belirlenmis bir paketleme
yontemiyle 6zel bir miisteri teslimat gereksinimini kargilama esnekligidir. Bu tip bir
esneklik, siparis vermede miisteri kararlarimi etkileyebilir ve bdylece bunun
miisterileri etkilemede ve elde tutmada 6nemli oldugu kabul edilebilir (Christopher,

1998: 180).
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2.1.1.5. Miisteri Hizmet ve Tatminin Ol¢iilmesi

Diinya ¢apinda bir organizasyon i¢in en 6nemli ¢iktt mutlu ve tatmin olmus
bir miisteridir. Modern bir tedarik zincirinde miisteriler, yan kapida ya da diinyanin
obiir ucunda olabilir, her iki durumda da ¢ok iyi hizmet verilmelidir. Tedarik zinciri
yonetimi  performansinin degerlendirmek igin Olgiitlerinin, miisteri tatminine

odaklanmas1 gerekir (Gunasekaran, 2003:338).

— Esneklik: Tedarik zincirinin rekabet ettigi faktorlere bakilirsa
esneklik kritik bir faktor olarak goriilmektedir. Esnek olmak
demek, miisterilerin bireysel taleplerini karsilayan {iriin/hizmetleri
saglama yetenegine sahip olmak demektir.

— Miisteri Yamit Siiresi: Miisteri yanit siiresi, gereken bir bilgi ile
ilgili bir miisteri sorusuna, bir firmanin cevap vermesi i¢in gecen
siredir. Bir miisteri i¢in siparis durumu, stok imkanlarinin
potansiyel problemleri ve teslimatla ilgili sorular sormak dogaldir.
Bu sorulara hizli ve dogru cevaplar vermek, miisterileri tatmin
etmek i¢in 6nemlidir.

— Miisteri Hizmetinin Iy Sonrasi Olciitleri: Tedarik zinciri
fonksiyonu {iriinlerin miisterilere teslimiyle sona ermez. Is sonrasi
faaliyetler de miisteri hizmetinde énemli bir rol oynar ve ilerdeki

TZP gelisiminde kullanilabilen degerli geri besleme saglar.

2.1.2. Tedarik Zinciri Yonetiminde Performans Degerlendirme

Tedarik zinciri yonetiminde en 6nemli noktalardan biri de uygun performans
degerlendirme sistemlerinin belirlenmesidir. Belirlenen performans degerlendirme
sistemi, mevcut tedarik zincirinin etkinligini 6l¢meli, uygulanan siiregleri alternatif
stireclerle karsilagtirma olanagi vermeli, sorunlari tespit edebilmeli ve bu sorunlara
¢ozlim Onerisi getirmelidir.Etkili bir performans degerlendirmenin tedarik zinciri

yonetimi sistemine sagladigi baslica faydalar su sekilde siralanabilir.
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* Tedarik zinciri iiyelerini bir arada tutar,
* Sorunlari belirleyerek stratejik ¢oziimlere yonlendirir,

* Belirlenen stratejilerin nasil uygulandigini izleme olanagi saglar.

Tedarik zinciri yOnetiminin performansimnin degerlendirme siirecinde
isletmeler acisindan 6nemli olan ve amacinin agik olarak belirtilmesi gereken
asamalar vardir. Bu degerlendirmeler tedarik zinciri yOnetiminin performansini
artirmayl amaglayan oOl¢limlerden olusmaktadir. Bu performans degerlendirme

Olctimleri ve amaglar1 Tablo 7°de gosterilmektedir (Gordon, 1999:89).

Tablo 7 TZY de Performans Degerlendirme Olgiimii

Performans Degerlendirme Olciitleri Amacg

Stok Stok miktarin1 en aza indirerek stok

maliyetlerini azaltmak

Miisteri Hizmet seviyesini yiikseltmek

Esneklik Talepte olusan esnekliklere karsi cevap

verebilme yetenegini gelistirme

Zaman Pazarin ulasim zamanini en aza indirmek

Kalite Kaliteyi siirekli iyilestirmek ve hatali

urdn oranini azaltmak

Siparisin Yerine Getirilmesi Siparisi zamaninda hazirlamak ve teslim
etmek
Cevap verememe Miisterilere cevap verememe olasiligin
azaltmak
Tletisim Bilgiye zamaninda ve dogru olarak

ulagma yetenegini gelistirmek

Kaynak: Gordon, 1999:89.
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Otto&Kotzab (2003) tedarik zinciri performansimnin dlgiilmesinde alti
perspektif oldugunu ileri siirmiistiir. Bunlar; sistem dinamikleri, yoneylem
arastirmasi, lojistik, pazarlama, organizasyon ve stratejidir. Bu perspektifler cesitli

diizeylerde degerlendirilebilir ( Otto ve Kotzab, 2003:306).

— Uriin bazinda: Tedarikgiden gelen mamul, yarrmamul veya

malzemenin kabul edilebilir kalite diizeyine odaklanmaktadir.

— Siire¢  diizeyinde: Uretim siirecini kontrol altina almaya

dayanmaktadir.

— Kalite giivence sistemleri diizeyinde: Kalite Gilivence Sistemleri,
stireclerde kalite diizeyini arastirmak i¢in veri toplamay1 ve bunlari

analiz etmeyi gerektirmektedir.

— Isletme bazinda: En yiiksek degerlendirmeyi iceren bu diizeyde
sadece kalite bakimindan degil, finansal bakimdan da inceleme
yapilmaktadir. Yakin gelecekte tedarik¢inin rekabetgi avantaj
bakimindan isletmeye neler saglayabilecegini saptamak igin,
tedarikei isletmenin yonetim kalitesi hakkinda bilgi sahibi olmasi

amaglanmaktadir.

Bir performans ya da performans 6l¢iim grubu mevcut sistemin verimliligini
degerlendirmek ya da alternatif sistemlerin karsilagtirmasini yapmak i¢in kullanildig:
gibi, amaglanan sistemin tasariminda da kullanilabilmektedir. Performans odlgiitleri

nitel ve nicel olmak lizere iki ana baslikta toplanmaktadir (Copacino, 1997:105).

Nitel performans olgiitleri: Tedarik zincirinin tasariminda ve analizinde
kullanilan ve sayisal olarak tanimlanamayan performans 6l¢iitleridir. Bunlar; miisteri
memnuniyeti, esneklik, bilgi ve malzeme akis entegrasyonu, etkili risk yonetimi ve

tedarik¢i performansidir.
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Nicel performans olgiitleri: Tedarik zincirinin tasariminda ve analizinde
kullanilan ve sayisal olarak ifade edilebilen performans oOlgiitleridir. Nicel
performans Olgiitleri kendi i¢inde ikiye ayrilir: Direkt olarak maliyete ya da kara
dayali amag igeren oOlgiitler, miisteri sorumluluguna dayali amag¢ igeren olgiitler.
Maliyete dayali Olgiitler, maliyet minimizasyonu, satiglarin maksimizasyonu, kar
maksimizasyonu, envanter yatirim minimizasyonu ve yatirim geri donis
maksimizasyonudur. Miisteri sorumluluguna dayali olgiitler ise, doluluk orani
maksimizasyonu, iiriin gecikmelerinin minimizasyonu, miisteri teslim siiresinin

minimizasyonu ve temin siliresinin minimizasyonudur.

2.1.3. Tedarik Zinciri Yonetimi Performansini Yonlendirici Unsurlar
Tedarik zinciri yonetimi oncelikli olarak isletme icinde ve isletmeler arasinda

temel is fonksiyonlarint ve is siireclerini birbirine baglayarak daha yiiksek
performanslt ve birbirine kuvvetle bagl is modelleri olusturmaktir. Tedarik zinciri
yonetimi tiim lojistik aktivitelerini ve iiretim faaliyetlerini de biinyesine alarak
pazarlama, satis, iirliin gelistirme, finans ve bilgi teknolojilerini de kapsayacak
koordinasyonu saglar. Bununla tanimla birlikte isletmelerin i¢indeki tedarik zinciri
yoneticilerinin yetki ve sorumluluklart da artmigtir. Yoneticiler iiretimi etkileyecek

her konuyu planlamak yapmak ve kontrol etmek durumundadirlar.

Tedarik zinciri yonetimi Oncelikli olarak isletme i¢inde ve isletmeler arasinda
temel is fonksiyonlarint ve is siireclerini birbirine baglayarak daha yiiksek
performansli ve birbirine kuvvetle bagli is modelleri yaratmaktir. Tedarik zinciri
yonetimi tiim lojistik aktivitelerini ve lretim faaliyetlerini de biinyesine alarak
pazarlama, satis, liriin gelistirme, finans ve bilgi teknolojilerini de kapsayacak sekilde

koordinasyonu saglar.
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Sekil 8 TZY Performansinin Yonlendirici Unsurlari

Rekabetci Strateji

Tedarik Zinciri Stratejisi

< l/\ >

Tedarik Zincirinin Yapisi

| Envanter | ‘ Naklive | | Tesisler ‘ | Bilei

Kaynak: Sen, 2008:11.

Uriinler farklilik gosterdikge tedarik zinciri de farklilasacaktir. Endiistriyel
isletmeler ile son iiretici olan isletmelerde tedarik zinciri yonetiminin yapilanmasi
farklilik arz edecektir. Endiistriyel isletmeler, tedarik zinciri yonetiminde iiretici
isletmeler birlikte hareket etmek durumundadir. Zincirin bir halkasina yasanabilecek
bir aksaklik ya da gecikme tiim zincirin ve haliyle zincirde yer alan {iretici firmalarin
tiretim faaliyetlerinin aksamasina ve hatta durmasina neden olabilir. Nakliye,
depolama, {iretim faaliyetleri ve envanter, bilgi tedarik zinciri yOnetiminin

yonlendirici unsurlarini olusturmaktadir (Hugos, 2003:67).
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2.1.3.1. Lojistik

Lojistik yonetimi, isletmelerde giren ve ¢ikan malzemelerin taginmasini,
depolanmasini, siparis alimini, lojistik ag1 tasarimini, stok yonetimini, arz talep
planlamasini, {igiincii parti servis saglayicilarin yonetimini kapsamaktadir. Degisken
Olciilerde olmak {izere malzeme temini, satin alma, liretim planlamasi zamanlama,
paketleme, montaj ve miisteri hizmetleri de bu kapsam i¢ine girmektedir. Bu kapsam

icine ayrica stratejik, operasyonel ve taktik planlar da alinmaktadar.

Lojistik pazarlama planlamasinin en karmasik konusu olabilir. Lojistik
genellikle mallarin hareketleriyle iligkili olsa da, hizmetler de benzer sorunlarla karsi
karsiya kalirlar. Lojistik, hem finansal hem de idari agidan bir sirket kaynaklarini
derinden etkileyebilir. Lojistik, tedarik zinciri degildir, onun 6nemli ve biiyiik bir
pargasidir. Tedarik zinciri yonetiminin basarisini; lojistik zincirinin etkinligi ve hizlh
yanit verebilme o6zelligi etkiler. Lojistikte bir isletme acisindan ii¢ farkli alan vardir

(Sen, 2008:12):

— Tedarik Lojistigi, tedarik ve malzeme yonetimi fonksiyonlarini

kapsar.

— Uretim Lojistigi, isletmenin iiretim operasyonlarma destek veren

malzeme yonetimi fonksiyonlarini kapsar.

— Dagitim Lojistigi, fiziksel dagitim olarak da adlandirilan {irtinlerin

miisterilere fiziksel olarak teslimatini i¢ceren fonksiyonu kapsar.

Lojistik yonetimi miisterilerin ihtiyaclarini karsilamak iizere, ham maddenin
baslangi¢ noktasindan, {riiniin tiiketildigi son noktaya kadar olan tedarik zinciri
icindeki malzemelerin, servis hizmetlerinin ve bilgi akisinin etkili ve verimli bir
sekilde, her iki yone dogru hareketinin ve depolanmasinin, planlanmasi, uygulanmasi

ve kontrol edilmesidir (Hugos, 2003:69).
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2.1.3.2. Envanter

Envanter; hammaddeden mamul iirline, mamul iirtinden son kullaniciya kadar
olan islemlerin envanterini kontrol etmeye yonelik planlama yapmak isletme
yOneticisinin yapmas1 gereken kritik islerden biridir. Tasima sirasinda meydana
gelen kayip ve calinma oran ve tutumlart envanter kayitlari ile agiga cikarilabilir.
Depolanmis malzemeye tahsis edilen sermaye miktar1 ve depolama yerine iliskin
masraflarin azaltilmast olmak {lizere iki nedenden dolay1r envanter kontrolii
zorunludur. Uluslararast bir iglem ic¢in depolama tesisleri planlandigi zaman goz
oniinde bulundurulmasi gereken dort ana faktor boyut, kosul, sistem ve

yerlestirmedir.

Tedarik zinciri yonetiminde envanter; yakin gelecekte olabilecek talebi
tahmini ve de iiretim ve dagitim maliyetlerinin diislirilmesi bakimindan 06lgek

ekonomileri ac¢isindan 6nem arz eder.

Envanteri basitlestirip etkili kilmak neredeyse her sirketin hedefi haline
gelmistir ve bu yiikiin ¢ogu tedarikg¢ilerin omuzlarina yiiklenmistir. Tedarik¢iler buna
karsilik kendi envanterlerini kontrol etmenin pesine diismelidirler Uluslararasi
sirketler uzun mesafeli islemlerin yol agtig1 sorunlar1 dikkate alarak stoklar1 yerli

firmalardan ¢ok daha fazla miktarlarda elde tutmaya egilim gosterirler.

Bununla birlikte, global olarak bile, ancak birka¢ gilinii ya da haftay
karsilayabilecek yeterli miktarda malzeme ve mamul iiriin depolanmasi yaygin bir
uygulamadir. JIT olarak bilinen bu kavram da biiyiik 6l¢iide tedarikgilerin isbirligini
gerektirir ve sirketler bu baglayict iliskiyi biitiin katilimcilar igin degerli kilmak
amaciyla tedarikgilerin sayisini diisiirme egilimindedirler. Hem isgiici hem de

malzemeden tasarrufu artirarak verimlilikte artisa uyum saglanir.
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2.1.3.3.  Uretim Faaliyetleri

Gegis sliresinin yavagligi bir iirlinli almak i¢in gerekli olan teslim siiresini ne
kadar kolay uzatabiliyorsa, siparisi yerine getirmede etkisiz olmak o kadar kolay
uzatabilir. Diger taraftan siparis verme siireci tipik olarak igeriden kontrol
edildiginden, firmalarin pazarlamaya iliskin birimleri siparisin diizglin islemesinin

biitiin sorumlulugunu mutlaka kabul edilmelidir.

Miisteriler, dagitim zincirinin biitlin liyelerinin teknolojik sinirlamalarindan

haberdar olmalar1 gerekir. Siparis siireci, ancak bu siirecin en yavas katilimcisinin

hiz1 kadar hareket edebilir.

2.1.34. Bilgi Akis1

Bir igletmenin deger zinciri ve tedarikgileri ile miisterileri arasinda bilginin
kolay yolla paylasilmasini, alinan kararlarin kisa siirede uygulamaya konmasini
saglayacak sistemler kurmasi diiniin daha iyi raporlanmasini, bugiiniin daha iyi ve
kolay yonetilmesini saglamaktadir. Tedarik zinciri yonetiminde isbirligi ve es
zamanli ¢alisma saglandiginda; ozellikle iiretim, planlama, miihendislik, siparis,
sevkiyat, siparis durumu izleme, iade uyarilari, fatura bilgileri sozlesmeler, tedarikei
performansina iliskin bilgiler kayitli ve paylasilabilir bir hale getirildiginde rekabet
avantaji saglayacaktir. Bilginin artmasi sistem icindeki verimsizliklerin ortaya

cikarilmasina ve giderilmesine olanak verecektir.

Tedarik zincirin farkli asamalarinda, faaliyetlerin koordinasyonunda, giinliik
islemlerin her bir asamasinda bilgi 6zel bir 6neme sahiptir. Zincir ortaklarmin
tedarik¢ilerden baglayarak nihai tiiketiciye kadar bilgi paylasimini arttik¢a her bir
ortak icin karlilik da artacaktir. Etkin ve esnek bir tedarik zinciri saglam bir bilgi alt
yapisin1 gerektirmektedir. Rekabette iistiinliik i¢in “bilgi” girdisinin her gecen giin
daha da artmaktadir. Biiyiik bir hizla degisen kosullar ve tiiketici egilimleri, yasal

diizenlemeler, rakiplerin artig1 bilginin 6nemini daha kritik hale getirmektedir.
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2.1.4. lsletmelerde Performansi Artirmaya Yonelik Teknikler

Isletmelerin faaliyetlerini yonlendiren unsurlarin hizla degismesi, bugiin
basarili olan bir isletmeyi, kisa bir zaman sonra basarisiz kilabilmektedir. Bu
nedenle, basarinin siirekliligini saglamak isletmeler agisindan biiyiik bir gereksinim
olmustur. Ge¢miste finansal performans Ol¢limlemeleri, isletme yonetimi agisindan
yeterli gelmekte iken, gilinlimiizde sadece finansal Ol¢limlemelere baglh bir

performans ol¢iimlemesi yeterli olmamaktadir.

Ayrica, mevcut durumun daha iyi duruma getirilmesi ve performansin
arttirllmasi i¢cin yogun bir g¢aba sarf edilmektedir. Gliniimiizde is siire¢lerinin
gelistirilmesine yonelik ¢ok sayida yonetim teknigi siirekli bir sekilde gelismektedir
(Anderson ve McAdam, 2004:468). Orgiitsel performansin gelistirilmesi
dogrultusunda temelde siire¢ odakli olarak hareket eden yonetsel yaklasimlar asagida

aciklanmaktadir.

2.14.1. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama (benchmarking) kavrami, kolay anlasilabilir bir nitelige sahip
olup, orgiitsel faaliyetlerin mevcut performansinin, orgiit disindaki bir isletmenin
performanst ile karsilagtirilmasidir. Amag, ayn1 sektdrde olsun veya olmasin ilgili
stiregte Uistlin performans gosteren igletmelerin ve uygulamalarin belirlenmesi ve bu
uygulamalarin adapte edilmesi yoluyla, pazarda siirdiiriilebilir rekabet giicii

saglanmasidir (Giiles ve Burgess, 200:107).

Kiyaslama, rekabet analizini daha ileri bir rekabet¢i nitelige gotiirmektedir.
Bu orgiitsel siireclerin analizini ve rakiplerin pozisyonlarma nasil ulastiklarini
degerlendirme yoOntemlerini kapsamaktadir. Kiyaslamanin gelismesinin  ilk
asamalarinda, bir siire¢ veya faaliyet odaklilik vurgulanmistir. Bununla birlikte son
zamanlarda, kiyaslamanin faaliyet alaninin, sistem ve stratejileri de kapsayarak

genisledigi goriilmektedir (Mathaisel ve dgr., 2004:404).
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Kiyaslama; orgiitsel gelisme amaciyla, en iyi uygulamaci olarak taninan
orgiitlerin is siire¢lerini, Uiriin ve hizmetlerini degerlendirmeye yonelik siirekli bir
sekilde yapilan, sistematik bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Rekabet¢i yeteneklerin
gelistirilmesi ve isletme yasamlarinin devamliligini saglamak agisindan kiyaslamanin

amaglar1 agsagida gosterilmektedir (Anderson ve McAdam, 2004:466). Bunlar;

* Performansin arttirilmasi

» Siirekli gelisme saglanmast;

* Performans degerlemesi araci olmast;
» Stratejik bir ara¢ olmast;

« Ogrenmeyi gelistirme arac1 olmasi;

* Degisimi saglama araci olmast;

* Toplam kalite araci olmast;

Isletmelerin  kiyaslama modelini uygulamadaki amaglari bu sekilde
aciklandiktan sonra, kiyaslamanin isletmelere sagladiklar1 yararlarda asagidaki

sekilde ifade edilebilmektedir. Bunlar (Dalay ve dgr., 2002:185);

» Miikemmeli bagarmak i¢in siirekli gelismeyi 6n planda tutan
bir orgiit kiiltiirlinlin yaratilmasi,

* Degisen cevre kosularina kars1 orgiitiin duyarliliginin
saglanmasi ve arttirilmasi,

* Miisteri beklentilerinin en iyi sekilde karsilanmasi,

* Verimlilik artis1 saglamasi,

* Rekabet giiciiniin arttirilmast,

* Kararlarin somut veri ve gerceklere dayanmasi,

 Maliyetlerin azaltilmasi,

» Sirketin stratejik olarak yonetilmesini saglamasidir.
Isletmelerde daha gergekci ve ulasilabilir somut hedefler olusturma

ihtiyacinin ve Oneminin giderek artmasi, kiyaslamanin hizla yayginlagsmasi ve

uygulanmasinda dnemli bir etken olarak gosterilmektedir. Miisteri beklentilerinin en
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1yi bicimde karsilanmasinda kiyaslama yoluyla pazarin ger¢cek durumu saptanmakta

ve objektif degerlendirmeler yapilabilmektedir (Arslan, 2004:11).

2.1.4.2.  Dengeli Olciim Karti (Balanced Scorecard-BSC)

Dengeli 6l¢iim kart1, gelistirilen birgok performans 6l¢iim teknikleri gibi son
zamanlarda isletmelerin performans 6l¢iimii konusundaki sorunlar1 diisiiniilerek 1990
yilinda Nolan Norton Institute tarafindan gergeklestirilen bir arastirma neticesinde
gelistirilmistir. Ifade edilen arastirmanin ¢ikis noktasini maliyet muhasebesine
dayanan finansal gostergelerin, glinlimiiz piyasa kosullarinda faaliyet gosteren
isletmelerin performans diizeyini géstermede yetersiz kalmasi olmustur. Maliyet
muhasebesi ile bir isletmenin fiziksel kaynaklar1 kolay bir sekilde
degerlendirilebilirken finansal olmayan diger kaynaklar degerlendirme disinda

kalabilmektedir.

Gilinlimiiz rekabet kosullarinda finansal olmayan kaynaklar olan tedarikci
iligkileri, miisteriler, teknoloji ve yeniliklere yapilan yatirimlar gibi unsurlar,
yukarida ifade edilen fiziksel kaynaklara oranla daha fazla 6nem tagimaktadir.
Dengeli Ol¢ctim kart1 ile geleneksel finansal gostergelerin yaninda isletmenin
gelecekteki performanslarimi  etkileyen finansal olmayan kaynaklara iliskin

gostergelerle de ilgilenilmektedir (Kasnakli, 2002:134).

Dengeli 0Ol¢iim karti kavrami, ¢esitli kaynaklarda kurumsal karne,
dengelenmis performans yaklasimi, kurumsal performans yonetimi, dengeli kontrol
paneli, performans degerleme tablosu ve dengeli stratejik performans olgiim ve
yonetim sistemi gibi ifade edildigi goriilmektedir. Dengeli 6l¢lim kartlari, sirket igi
(islemler ve maliyet muhasebesi) ve sirket dis1 (hissedarlar, miisteriler, tedarik¢iler
ve rekabet yOnetimi) performans ve sonug¢ gostergeleri arasinda neden sonug
iliskisine dayanan bir yap1 olusturmaya c¢aligsmaktadir. Dengeli 6l¢iim karti, ismi
icerisinde bulunan “dengeli” sdzcligli uzun ve kisa donemli amagclarin, finansal ve
finansal olmayan O6lgiimlerin ve i¢ ve dis 6l¢limlemelerin dengelenmesi gerektigini

belirtmektedir (Olger, 2005:91).
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Dengeli 6l¢ctim karti, stratejik performansin bildirilmesi amaciyla
gelistirilmistir. Kaplan ve Norton dort boyut iginde Olglimlemeleri toplamaktadir;
bunlar; finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siiregler boyutu, gelisme ve 6grenme

boyutundan olusmaktadir (Sinclair ve Zairi, 1995:77).

Dengeli ol¢iim kartt yaklasimiin isletmelerde kullanilmasi ile asagida

stralanan yararlar saglanabilir (Olger,2005:92);

* Bir sirketin gelecekle ilgili vizyon ve stratejisini tiim sirkete anlatir,

» Isletme igerisinde strateji konusunda bir fikir birligi olusturur,

» Isletme stratejisi, tiim ¢alisanlarin sirketin bagarisina ne dlciide katkida
bulunduklarimi gorebilecekleri baglantili bir model ortaya koyar,

* Degisim cabalarina 6nem verilmesini saglar,

* Performans gostergelerinin ve gostergeler arasindaki iligkinin
Belirlenmesine yardime1 olur,

* Yonetimin firma faaliyetlerini daha kapsamli bir bakis agisiyla ele
almasini ve degerlendirmesini saglar,

* Bilginin organizasyon igerisindeki akisini kolaylastirir,

* Performans 6l¢iimlerinin baska firmalarin performans dl¢iimlemeleri ve
bakis acilariyla veya dengeli dl¢iim kart1 disindaki diger performans
teknikleri ile kiyaslanmasina olanak saglar,

* Personelin egitim ve gelistirme programlar1 sayesinde farkli bir sekilde
caligsmasini saglamak amaciyla, personelin yeteneklerini gelistirir,

« Orgiitsel 6grenme ve gelisme saglar,

* Isletme stratejisinin yapilandirilmasini ve uygulamaya baslatiimasini
saglar,

+ Isletme stratejisinin, orgiit icerisindeki her bir birey, takim, siire¢ ve
bolimiin amaclarina doniistiiriilmesine katki saglar (Michalska,
2005:753),

* Gergeklestirilen tiim siire¢ler arasinda neden sonug iliskisi

analizlerinin ortaya koyulmasina yardimci olur,
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* Gegmise iliskin gercek Olglimlemelere dayanarak gelecege iliskin
tahminler yapilabilmesini saglar,

* Finansal ve finansal olmayan gostergeler arasinda denge saglar,

* Digsal Ogeleri temsil eden hissedarlar ve miisteriler ile i¢sel &geleri
temsil eden ¢alisanlar ve i¢ igletme siirecleri arasinda denge saglar.

* Ulasilmak istenen performans gostergeleri ile bu gostergelere
ulagilmasini saglayan gdostergeler arasinda denge saglar, miisteri
memnuniyeti ulagilmak istenen performans gostergesi iken, zamaninda

teslim miisteri memnuniyeti saglamaktadir (Niven, 2002:23).

Dengeli ol¢iim karti1 yukarida da ifade edildigi iizere, agik bir sekilde
stratejiyi faaliyete doniistirmeyi amaglayan stratejik bir yOnetim sistemidir.
Konaklama isletmelerinin orgiitsel performansinin yonetimi ve degerlendirilmesinde

de yaygin bir sekilde kullanilmaktadir (McPhail ve dgr., 2008:625).

2.1.4.3. Kurumsal Kaynak Planlamasi1 (Enterprises Resources Planning-

ERP)

Kurumsal kaynak planlamasi, envanter kontrolii, tedarik, dagitim, finansman
ve proje yonetimi gibi isletmenin farkli fonksiyonlarinin biitiinlesmesinde ve
otomatiklesmesinde kaynaklara katki saglamaktadir. Son yillarda sirket, giderek
artan ihtiyaglarini karsilayamayan temel uygulamalarinin yerini alacak yeni yollar
aramaya baslamistir. ERP sistemleri, isletme fonksiyonlar1 arasindaki is siireglerinin

yonetimini biitiinlestirmeyi saglamaya yonelik bir unsur haline gelmistir.

Tedarik zinciri yonetimi, tedarik zinciri ortaklar1 arasindaki tedarik¢i-miisteri
etkilesimini kolaylastirmasi i¢in bilgi paylasimi yoluyla koordinasyon i¢inde ¢alisma
ve islem maliyetlerinin azaltilmasini olanakli hale getirmistir. Erp, isletmenin cografi
olarak farkli bolgelerde bulunan fabrikalarnin, tedarik¢i firmalarinin ve dagitim
merkezlerinin kaynaklarinin esgiidiimlii olarak planlanmasini saglayan yaklagim

olarak tanimlanmaktadir (Giiles ve dgr., 2005:96).
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Kurumsal kaynak planlamasi sistemlerinin isletmelere saglamis olduklari
yararlar agagida belirtilmektedir (Kayabasi, 2007:150);
* Stoklarin azaltilmasi,
* Gereksiz veri ve prosediirlerin azaltilmasi,
* Verilerin hizl1 ve dogru bir sekilde elde edilmesi,
* Miisteri hizmetlerinin arttirilmasi,
* Degisen is cevresi ve pazar kosullarina kolay bir sekilde adapte
olabilme,
« {5 siireglerinin etkinligini arttirarak rekabet giiciiniin arttirilmas,
* Miisteri memnuniyetinin artmasi,
* Farkl1 vergi, faturalama, kur islemleri, muhasebe ve dilleri
desteklemesi ile uluslararasi islemleri kolaylagtirmasi,
» Karar alma siirecinin etkinligini arttirmast,
* Daha az personelle ¢alisiimasi,
* Verimliligin arttirilmast,
* Siparis yonetiminin gelismesi,
* Bilgi teknolojisi giderlerinin azaltilmast,
* Satin alma giderlerinin azaltilmasi,
* Gelirlerin arttirilmasi,
+ {letisim ve lojistik giderlerinin azaltilmasi,
« Sistem bakim ve onarim giderlerinin azaltilmasi,
* Proje yonetiminin gelistirilmesi,

* Tiim yazilimlarin bir sistemde toplanmasi,

Kurumsal kaynak planlamast (ERP) yonetim sistemlerinin, {iretim
sistemleriyle birlikte diger tiim faaliyet birimlerini kapsamasi sonucunda ortaya
cikmigtir. Bu sekilde, bir isletmenin tiim fonksiyonlarini tek bir sistemde bir araya
getirerek, isletmenin  gereksinim duydugu kaynaklarin rasyonel sekilde

kullanilmasina olanak vermektedir (Alagdz ve Oz, 2004:95).
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2.1.4.4. Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing)

Isletmenin ana faaliyetleri disindaki faaliyetlerini kendisinin yapmasindan
ziyade bu faaliyetlerin bir bolimiinii bir s6zlesmeye bagl olarak iicret karsiliginda,
s06z konusu faaliyetlerde uzman olan bir acenteye yaptirmasi olarak tanimlanan dis
kaynak kullanimi, iiriin ve hizmetlere deger yaratan veya ekleyen giiniimiiz yenilik¢i

yaklagimlariin 6nemli bir bileseni haline gelmistir (Glagola, 1999:41).

Dis kaynak kullanimi yoluyla, ana faaliyet alaninda o6lgek acisindan bir
kiigiilme yasanmamakta, ¢alisan sayisi, tesis veya ekipmanlarda bir azalma soz
konusu olmakta buna bagli olarak kaynaklarin daha rasyonel kullanilmasinin
sonucunda biiyiime olanakli hale gelebilmektedir. Dis kaynak kullaniminin
kiigiilmeyle iliskisi oldugunu ileri siirmek kadar, belirli faaliyet alanlarinda bir
sOzlesmeye bagli kalinarak yapilmasinin biiyiime amagli oldugunu sdylemek de
glictiir (Akyildiz, 2004:40). Dis kaynak kullannmi yoluyla isletmeler 6nemli
yararlar saglamaktadirlar. Bu yararlar asagida kisaca agiklanmaktadir (Burnes ve

Anastasiadis, 2003:357).

* Maliyet tasarrufu saglar, ozellikle genel iiretim maliyetlerinde
azalma saglar,

« Stratejik amaglarin basarilmasina odaklanma saglamasi,

* Degisen pazar sartlarina cevap verilmesinde esneklik saglamasi,

» {leri teknoloji yatirimlarini azaltmast,

* D1s hizmet saglayicilarin yatirimlarinin tam bir sekilde kullanilmast,

* Zaman tasarrufu saglamasi,

* Ana faaliyet alanlarina odaklanma,

* Dis kaynak kullanilana kadar ortaya ¢ikarilamayan bazi gizli
maliyetlerden tasarruf edilmesi,

* D1s kaynak kullanarak saglanan siiregler olmasiyla, belirli varliklarin
satilabilmesi ile nakit saglanmasi,

* Yeniden yapilanma saglamasi,

* Daha yiiksek bir esneklik saglamasi,

* Verimlilik ve kalite saglamasi,
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* Cografi olarak uzak mesafelere ulagilmasi,
* Di1s kaynak kullanma yoluyla konusunda uzman kisilerin
yeteneklerini, araclarini, teknolojilerini ve bagimsiz tavsiyelerini

kazanmak.

Di1s kaynak kullanma kararin1 almaya finans, pazarlama ve {liretimi de kapsayan
birkac ¢esitli fonksiyon araciligiyla baslanabilir. Di1g kaynak kullanimi i¢in isletme
icinde olusturulan satin alma merkezi ¢oklu fonksiyonlardan olugmaktadir. Saglanan
hizmetlerin kalite ve maliyet dengelerinin degerlendirilmesi olduk¢a zordur. Bu
nedenle, bu konularda mesleki deneyime ve uzmanliga sahip kisilerden olusan bir dis
kaynak kullanimi degerlendirme takimi satin alma merkezinde bulunmahdir (Maltz

ve Sautter, 1995:235).

Isletmeler bircok nedenden dolayr dis kaynak kullanimma ydnelmektedir.
Onemli olan hangi alanlarda dis kaynaklardan yararlanilacagi ve bunun nedenlerinin
iyi bir sekilde belirlenmesidir. D1s kaynak kullanimu, stratejik bir karar niteligindedir.
Isletmenin disaridan sagladigi her ¢esit mal veya hizmet dis kaynak olarak
nitelendirilemez. Dis kaynak kullanimi1 daha 6nce isletme biinyesinde yerine getirilen
bir faaliyetin c¢esitli gerekgeler ile disaridan saglanmasina karar verilmesidir. Yerine
getirilen faaliyetin isletme biinyesinde yapiliyor olmasi bile gerekmemektedir.
isletme biinyesinde yapilabilme olanaginin bulunmasi yeterlidir. (Kayabast,

2007:161)

2.1.4.5.  Alti Sigma (6 o)

Alt1 Sigma, miisteri gereksinimlerinin iyi bir sekilde anlasilmasi, gergeklerin,
veri setlerinin ve istatistiksel analizlerin disiplinli bir sekilde kullanilmas1 araciligiyla
is siireclerinin yeniden kesfedilmesini ve iyilestirilmesini saglayan bir sistem
seklindedir (Giirsakal, 2005:46). Baska bir tanimlamaya gore ise; herhangi bir hizmet
veya lretim odakli isletmenin basarist i¢in kritik alanlarda siirekli bir gelismenin
saglanmasina yonelik sistemli ve mantikli bir yaklagim olarak tanimlama yapilmistir

(Wyper ve Harrison, 2000:721).
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Isletmede bir problem basladiginda, alti sigmadan once diger tekniklerde
oldugu gbéz online alinmalidir. Tim bu tekniklerin incelenmesi herhangi bir is
siirecinde alt1 sigma ilkelerinin basarili bir sekilde uygulanmasina yonelik olarak

gereklidir (Atilgan ve Cerit, 2004:843).

Alt1 sigma diinya ¢apinda taninmis bir¢ok biiyiik isletme tarafindan kullanilan
ve birgok yarar1 olan bir yaklasimi temsil etmektedir. Alti sigma’nin amaci,
goriilmesi zor olan firsatlarin agik bir sekilde goriilmesinin saglanmasi, anahtar
stireclere iligkin bir igletmenin karliliginin 6l¢iildiigii gostergelerin tanimlanmasi ve
isletmenin performansindaki gelismelerin hizlandirilmasidir. Alt1 sigmanin faydalar

ise sunlardir (Kwak ve Anbari, 2006:710-712):

* Performansin gelistirilmesine yonelik bir hedef saglamasi,

* Bir isletmenin ¢arpici bir gelismeyi stirdiirmesini miimkiin kilmasi,

* Tiim ¢alisanlarin zihinsel olarak katilimini tesvik etmesi,

* Bir igletmede stirekli bir degisime yonelik zorlama saglamasi,

* Caliganlar arasinda en iyilerin ortaya ¢ikarilmasina yonelik
katalizor seklinde ¢alismasi,

* Cosku, enerji ve yenileme saglamasi,

« Karlilig1 gelistirmesi ve maliyetleri azaltmas1320

* Verimlilik ve etkinlik artis1 saglamasi,

 Miisteriye sunulan degeri arttirmast,

* Ogrenmeye onem verilmesini saglamasi.

Alt1 sigma kalite gelistirme ihtiyacindan ortaya ¢ikmistir. Kalite
problemlerinin temel nedeni degisiklik gdstermesidir. Kalitenin gelistirilmesi igin,
degisiklik oOnlenmeli, azaltilmali ve Olg¢iilmelidir. Alt1 sigma, kalite yOnetimini
kullanan ve siireglerin gelistirilmesine yonelik olarak bir ¢ergeve olusturmaya katki
saglayan istatistiksel bir aragtir. Alt1 sigma’nin amaci, miisteri ihtiyaclarinin
yansitildigt performans gostergelerinin sigma seviyesinin arttirilmasidir. Bu

gostergeler, kritik kalite 0zelligi-CTQ (critical to quality) bigiminde ifade
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edilmektedir. Bu kavram, tanimlama, 6l¢gme, analiz etme, gelistirme ve kontroliin
sistematik bir yaklasim araciligiyla gelistirilmesini ifade etmektedir (Goh ve

Xie,2004:235).
2.2. ISLETMELER ACISINDAN TEDARIK ZINCIiRi YONETIMI

Isletmeler icindeki ve isletmeler arasindaki 6nemli faaliyetlerin ve is
siireclerinin birbirlerine baglanmasi ve isletmeler arasinda yonetilmesi, essiz ve {istiin
bir tedarik zinciri performansi yaratacak ve dolayisiyla, 6nemli bir rekabet avantaji

ve karlilik saglanacaktir.

Tedarik zinciri yonetiminde is siireclerinin ve faaliyetlerin birbirlerine
baglanmasinin Oniindeki en biiyiikk engel; her isletmenin fonksiyonel yapisinin
birbirinden farkli olmas1 ve siireclerin farkli bir sekilde yapilandirilmis olmasidir.
Her isletme kendisine ait faaliyetleri ve siirecleri farkli adlandirip farkli sekillerde
uyguluyor olabilir. Tedarik zinciri olusturmak ve iliskileri gelistirmekte en onemli
nokta ayni dili konusmak ve bu siireglerin birbirlerine benzer sekillerde
yapilandirilmasin1 saglamaktir. Dolayisiyla tedarik zincirindeki isletmeler arasinda
hangi siireclerin  6nemli oldugu belirlenmeli, bu siirecler zincir boyunca

biitiinlestirilmeli ve yonetilmelidir.

2.2.1. Tedarik Zinciri Yonetimi ve isletme Stratejisi Iliskisi

Tedarik zinciri yonetimindeki iligkiler, deger zinciri (value chain) ve bu
zincirin en Onemli halkasi olan miisteriler, isletmelerin rekabetgi stratejilerini
olustururken; g6z Oniinde bulundurmalari gereken en 6nemli unsurlardir. Tedarik
zinciri yonetim stratejisi {lirlin sunma, kapasite planlama, talep yonetimi iletisim ve
teslim ile ilgili kararlarin bir modeli olarak goriilebilir. Tedarik zinciri stratejisinin
isletme stratejisi ile iliskilendirilmesi, bir isletmenin {iriin ya da hizmetinin
tiretiminde kapsanilan anahtar isletme siireclerini tanimlamay1 icerir. Bu nedenle
isletmeler igbirligi hedeflerine bagl olarak tedarik zinciri yonetimi i¢in hedefler

gelistirmelidirler. Sekil 7°de TZY ile isletme stratejisi arasindaki baglanti ifade
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edilmektedir. Isletme yoneticileri en dogru ve uygun stratejiyi belirlemeye ¢alisirken

onlerindeki en 6nemli engeller sunlardir (Onat, 2002:48):

« Uriin cesitliliginin artmasi

» Uriin yasam dongiisii siiresinin azalmasi

* Tedarik zinciri ortaklarinin siirekli artmasi
* Kiiresellesme

* Yeni stratejileri uygulamanin zorlugu.

Sekil 9 Isletme Stratejisi ve TZY Baglantisi

[sletme Stratejisi

- \

Yeni Uriin Stratejisi

Pazarlama Stratejisi Tedarik Zinciri

D : N AN
Yen Pazarlama \ .
Uriin Ve Satig ) Dagitm ™
Gelistirme > Lilemler = > Hizmet
Finansman Muhasebe Biligim Telenolojist Insan Kaynaklan

Kaynak: Onat,2002:40

~ . oGC

Tedarik zinciri yonetiminin en 6nemli etkinligi “miisteri odakli” olmaktir. Bu
bakis acisinda miisteriler kadar tedarikciler de tam olarak tedarik zincirine entegre
edilmelidir. Tedarik zinciri yonetimine baslarken isletmelerin planlarinda ve
uygulamalarinda anahtar noktalari géz Oniinde bulundurmalari gerekmektedir.

Baslica anahtar noktalar (Zuckerman, 2002:384):
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* Tedarik zinciri girisimlerini isletme hedeflerine uyumlu hale getirmek
icin tedarik zinciri stratejisi  biitlin  isletme stratejisi  ile
birlestirilmelidir.

* Tedarik zinciri amaclarini karsilamada kullanilan her siirecin bireysel
yeteneginden emin olmak i¢in tedarik zinciri amaglari tanimlanmali
ve planlar gelistirilmelidir.

 Pazar talebinin sinyallerini dinlemek i¢in sistemler gelistirilmeli ve
talep degisiklikleri siirekli izlenmelidir.

« Thtiya¢c duyulan malzemelerin maliyetini azaltmak icin tedarikgilerle
isbirligini gelistirme yoluyla tedarik kaynaklar1 yonetilmelidir.

* Her bir miisteri boliimii ve yeniden sekil verilen miisteri odakli tedarik
zinciri aglar gelistirilmelidir.

* Tedarik zincirinin biitiin diizeylerinde ve iiriinlerin akisinda karar
vermeyi destekleyen bir tedarik zinciri bilgi sistemi gelistirilmelidir.

« Uretim ortami gevik iiretim yapisina uygun diizenlenmelidir.

» Miisteri faaliyetlerinin odagini miisteri ve miisteri iligkileri yonetimi
olusturmalidir.

 Zincir ortaklariyla isbirligine oncelik veren biitlinlesik tedarik zinciri
yonetimi uygulanmalidir

« Ust yonetimin tedarik zinciri ydnetimi uygulamalarma destek vermesi
saglanmalidir.

* Tedarik zincirini her yoniiyle degerlendiren, hem hizmet hem de
finansal Olgiileri kapsayan c¢apraz-fonksiyonel ve c¢apraz-isletme

performans ol¢iileri olmalidir.

Tedarik zinciri yonetiminin odagi, is ¢evrelerinin degisimine cevap vermeyi
ve 1Uriin yasam c¢evrimlerini dikkate almasidir. Katilimcilar arasinda farkl
etkilesimlere iiriin yasam c¢evriminin her asamasinda ihtiya¢ duyulur. Tedarik
zincirleri, yeni pazarlardaki iirtinlere hem miktar hem de {irlin karmas: ile talepteki
akiskanliga uygun olarak cevap verebilecek esneklikte olmalidir. Degismeyen,
doymus pazarlardaki iirlinler, diisiik maliyette, {irlinleri giivenle teslim edebilen

tedarik zincirleri gerektirir. Bu nedenle, etkin tedarik zinciri yonetimi, tedarik
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zincirinin bu degisimlere gore cevap verebilmesini saglayabilmek gereklidir

(Ecevit,2002:87).

2.2.1.1.  Stratejik Tedarik

Stratejik tedarik kavraminin amaci, ayni parcaya ait bircok siparisi
belirleyebilmektir. Satin alinan pargalar sekil, uygunluk ve fonksiyona goére analiz
edilir ve siniflandirilir. Ornegin firmanin aldig1 her vida, metal tipi, uzunluk, ¢ap vb.
gibi oOzelliklere gore simiflandirilmalidir. Bu da firmaya tekrarlar1 Onlemesine
yardimci olarak, toplam vida alimlar1 hakkinda net bir tablo sunacaktir. Bu bilgiye
dayanarak, firma en uygun tedarik¢iyi segebilir. Bu karar1 verirken, fiyatin yani sira,
hizmet, teslim siklig1i, minimum siparis miktar1 ve ddeme kosullar1 da ele alinmasi
gereken kriterlerdir. Stratejik tedarik, isletmedeki boliimler arasindaki satin almalari
birlestirmektedir. idari maliyetleri azaltarak, satin alinan bilesenlerin fiyatini %5-15

arasinda diisiirebilmektedir.

2.2.1.2. Kiiresel Pozisyon Belirleme Sistemi

Kiiresel pozisyon belirleme sistemi; tedarik zinciri i¢inde mal akigini takip
edebilme sayesinde firmalar nakliyeciyi yeni bir ise yoOnlendirebilme, stoklar
otomatik olarak takip ve son kullanim tarihi yaklasan {iriinlerin bilgisine

erisebilmektedir.

Bugiine kadar igletmeler, malin kamyonlara yiiklenmesi ile depoya gelmesi
arasinda gecen slire igerisinde olup bitenlerden habersizdi. Ancak yeni teknoloji
sayesinde firmalar, tedarik zinciri icerisinde malin akisini takip edebilmektedirler.
Uydu temelli Global Pozisyon Belirleme Sistemi (GPS-Global Positioning System)
alicilar1 sayesinde distribiitorler her an firmanin siiriiciilerinin nerede oldugunu
bilebilmekte ve yeri en uygun olan siiriiciyii yeni bir is igin
yonlendirebilmektedirler. Bu sistemden oOnce farkli bir mesaj sistemi
kullanilmaktayd: ve bu sekilde siiriiciinlin mesaji alip almadigindan emin
olunmasinda giigliikkler yasanmaktaydi. Barkotlardan farkli olarak, her bir koli {iriine
ilistirilmis olan pilsiz etiketlerin bir hat lizerinden gecirilmesine gerek yoktur. Bunlar

deponun icinde iken dahi alicilar tarafindan algilanirlar. Stok sistemleri kamyonlar
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depolarin kapilarindan gecerken giincellenir. Bu sistemin bagka bir yarar1 da son satis
tarihine yaklagmis {iriinlerin goriintiilenebilmesidir. Bu tarihten sonra bu {iriinler

Avrupa'da satilamamaktadir (Ecevit,2002:37).

2.2.1.3. linternet

Giliniimiizde kullanilan tedarik zinciri yonetimindeki en biiyiik dalga zincirin
Internet'e gecisin hizlanmasidir. Web sayfasiyla, tiim iiretim ortaklari siparis
alabilirler veya stoklarin1 kontrol edilebilmekte veya miisteriler siparislerini
rahatlikla verebilmektedir. Dikkatlerin iizerine ¢ekilmesi gereken bir konu oldugu
durumlarda, uyar1 sistemi tedarik zinciri yoneticisini otomatik olarak uyarmaktadir

(Power ve Sing,2007:1295).

2.2.1.4. Etkili Miisteri Yaniti

Etkili miisteri yaniti; satis noktasi verilerinin perakendeciden tedarik¢iye
gercek zamanl olarak iletilmesi ve raflarin otomatik olarak yenilenmesidir. “Tedarik
Zinciri Yonetimi”; esas olarak ¢ Isletme Yonetim Sistemi” agisindan dagitim
kanallarinin  kurulmasi1 boyutu ile pazarlama fonksiyonu, girdilerin temini,
zamaninda ve kaliteli iiretim agisindan da iiretim fonksiyonu ile baglantilidir. Mallar
ve hizmetleri; istenen miktarda ve kalitede, zamaninda ve kabul edilebilir maliyette
pazarlanabilir bi¢imde iiretmek “liretim” fonksiyonunun amacidir. Tedarik zinciri
yonetimi, mallarin fiziki dolasimi; hammadde, ara mali ve nihai mal asamalarinin her

biri ile baglantilidir.

EDI(Elektronik Veri Transferi) ve barkot tarayicist kullanarak, dagitici
firmalar miisterilerin stoklarini kontrol edebilmektedir. Miisteri belirli bir {iriinden
fazla miktarda kullandiginda, gece miisterinin bilgisayar1 distribiitoriin bilgisayarina
veri ileterek hangi tliriinden satin alinmas1 gerektigi konusunda uyar1 vermektedir.
Tam zamaninda hizmet sayesinde miisteriler stok maliyetlerini diislirebilmekte,

distribiitorler de yeni miisteriler kazanmaktadir.
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Endiistriyel distribiitér ve Ureticiler arasindaki tedarik zinciri iligkileri tam
zamaninda teslim iizerinde yogunlagsmisken, perakendeci ve tiiketim mamulleri
endiistrileri kendi tedarik zinciri markasini gelistirmislerdir. Bunun adi Siirekli ikmal
Programi (CRP-Continuous Replenishment Program) veya daha genel olarak Etkili
Miisteri Yaniti'dir (ECR-Efficient Consumer Response). Temel diigiince, satig
noktas1 verilerinin perakendeciden tedarik¢iye gercek zamanli olarak iletilmesi ve

raflarin otomatik olarak yenilenmesidir (Sen, 2008:30).

Isletmelerin tedarik zinciri yonetimi konusunda olusturacag: strateji, isletme
stratejisi ile uyumlu olmalidir. Tedarik¢ilerinin de bir igletme oldugu ve benzer
iretim ve pazarlama araclarina sahip oldugu diisiiniiliirse, tedarik¢ilerine sunacaklari

teklifleri bu hedeflere uygun diizenlemeleri gerekir.

Teknolojik olarak gelismis firmalar yalnizca lojistik ve satin alma
fonksiyonlarin1 yeniden yapilandirmakla yetinmemekte, rekabet avantaji saglamak
icin diger fonksiyonlar1 da ele almaktadirlar. Bu konuda en atak girisimler
uluslararas1 stoksuz teslim zinciri olusturmaya c¢alisan Japon otomobil iireticileri
tarafindan yapilmaktadir. Ancak pargalar1 baska iilkelerden direkt olarak iiretim
hattina getirmek sogukkanli olmay1 gerektirmektedir. Zincir en zayif halkas1 kadar
giicliidiir. Tedarik zincirin yonetiminde firmalar az stokla ¢alistiklarindan, tedarik
zincirindeki herhangi bir bagin kopmasi durumunda siparisleri karsilayamama sz
konusu olacaktir. Tedarik zincirinin yeniden yapilanmasini yonlendiren, maliyetin
diismesinden ¢ok miisterinin beklentileridir. Bu ise baslarken miisteriye hizmet
vermedeki standardin ne oldugu sorulmali ve cevaba gore strateji, stok politikalari,
bilisim teknolojisi planlar1 ve tedarik zinciri ortakliklar1 belirlenmelidir (Govindu ve

Chinnam,2007:590).

2.2.2. lisletmelerde Tedarik Zinciri Yonetimi Planlama

Isletmelerde tedarik zinciri yonetimi kurulmasi ayrintili bir planlama
gerektirmektedir. Bir zincir boyunca her zaman birbirinden bagimsiz kararlar
almabilir ve bunlarin koordine edilmesi gerekmektedir. Karisik bir yapiya sahip olan

tedarik zincirlerinin ve yonetimlerinin olusturulmasinda tiim ayrintilarin planlama
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asamasinda yer almasi gerekmemektedir. Tedarik zinciri ag1 zincir iiyesi tiim
isletmeler i¢in kisa, orta ve uzun dénem planlama asamalarina sahip olan; tedarik,
tiretim, dagitim ve satistan olusan dort ana tedarik zinciri siirecini igeren alt tedarik

zincirlerine ayrilabilir.

Tedarik zinciri siire¢lerinden birincisi iiretim i¢in gerekli olan kaynaklar
(malzeme, is giicli vb.) saglamadaki tiim alt siirecleri kapsayan “tedarik” siireci
olusturmaktadir. “Uretim” siireci bircok kisitli kaynag: girdi olarak kullanmakta ve
cok cesitli alt slireglerden olusabilmektedir. “Dagitim” siireci {irlin ile miisteri veya
perakendeciler arasinda koprii gorevi iistlenir. Bu {i¢ siirecin de olugmasi i¢in talebin
olmas1 gerekir. Bu da “satig” siirecinin kapsamina girer. Yapilacak olan tedarik
zinciri plam1 Sekil-10. ’da gosterilen tedarik zinciri yonetimi planlama matrisine
uygun olarak uzun, orta ve kisa donemli olarak yapilabilir. (Stadtler ve Kilger,

2001:62).
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Sekil 10 Tedarik Zinciri Yonetimi Planlama Matrisi

>Tedarik >> Uretim >> Dagitim >> Satis

* Tedarikgi se¢imi
* Ortakliklar plani

* Malzeme Programi

* Kurulus Yeri Se¢imi
* Uretim sistemi yapist

* Urlin Programi

* Fiziksel Dagitim
* Stratejik satig

I

I

* {5 giicii
planlamast

* Malzeme
ihtiyag

Planlamasi <:>
*

Sozlesmeler

* Ana Uretim
Programi

* Kapasite
planlamasi

* Dagitim
plani

I

I

I

* s glici
planlamasi

* Malzeme
siparisi

* Parti
Buyuklagu

* Makine
Programi

* Atdlye
Kontroll

* Depo
* Depo ikmali
* Atolye

Kontroll

* Nakliye
plani

> > Malzeme akisi

Kaynak: Stadtler ve Kilger, 2001:62

ol

* Orta vadeli
satis plani

* Orta vadeli
satis plani

Bilgi Akist
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2.2.2.1. Kisa Donemli Planlama

Isletmelerde tedarik zinciri yonetimini olustururken, yapilabilecek ve
uygulanabilecek kisa donemli planlamalar asagidaki gibi agiklanmaktadir (Stadtler

ve Kilger, 2001:66):

» Kisa Dénemli Satig Plani: Stok yonetimi kapsaminda miisteriden alinan
sipariglere gore stokun ihtiyacglar1 karsilamasi ile ilgilenir. Miisteri

siparigleri dogrultusunda stok miktarlar1 kontrol altinda tutulmaya ¢alisilir.

* Depo Ikmali ve Nakliye Plam: Orta donemli dagitim plam {iriin gruplart
bazinda haftalik veya aylik iirlin miktarlarinin tasinmasi ile ilgilenirken;
kisa donemde depo ikmali, tek bir iiriin bazinda giinliik tasinmasi gereken
iiriin miktarinin saptanmasini kapsar. Gergeklesen miisteri taleplerine ya da
kisa donemli tahminlere gore nakliye i¢in gerekli olan tagima kapasiteleri
planlanir. Nakliye sadece dagitim asamasinda gerc¢eklesmez, tedarik
asamalarinda tedarik¢i veya alict tarafindan kontrol edilen nakliye

siireglerini de kapsar.

 Parti Biiyiikliigii, Makine Programi ve Atdlye Kontrolii: Kisa donemli
iiretim programi iiretilecek iirtinler i¢in parti biiylikliigiiniin belirlenmesi ve
iretim i¢in gerekli olan makinelerin kullanim programinin yapilmasini
kapsar. Planlanan parti biiylikliiglinlin tiretimi i¢in gerekli olan kosullarin

saglanmasi i¢in tiretim tesislerinde atdlyeler giinliik olarak kontrol edilir.
 Kisa Donemli Is Giicii Planlamasi, Malzeme Siparisi: Kisa dénemli

iiretim programi giinliik olarak atdlyelerde calisilacak isgiiclinii kapasiteye

ve becerilere gore belirler.
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2.2.2.2. Orta Donemli Planlama

Isletmelerde olusturulacak tedarik zinciri ydnetimi yapisinda, yapilabilecek
orta donemli planlamalar ise asagidaki gibi agiklanabilir (Stadtler ve Kilger,

2001:64):

* Orta Donemli Satis Plani: Orta donemli satig planinin temel amaci, liriin
gruplart bazinda g¢esitli bolgelerdeki potansiyel satis rakamlarini
tahminlesmektir. Tahminlime yillik bazda, haftalik veya aylik olarak
yapilabilir. Nihai {rtinler i¢in belirlenen giivenlik stoklar1 yapilan tahminin

dogruluguna baghdir.

* Dagitim Plani: Orta donemde yapilan dagitim plani depolar arasindaki
sevkiyati planla ve gerekli stok diizeylerini belirlemeyi kapsar. Kabul
edilebilir bir plan, maliyetleri minimize edebilecek olas1 sevkiyat planlari
ve depolama kapasitelerin yapilacak tahminleri ile bulunmasi yolu ile elde

edilir.

» Ana Uretim Programi ve Kapasite Planlamasi: Bu asamanin amaci
isletmeye ait bir veya daha fazla iiretim tesisinin, var olan {iretim
kapasitesinin nasil kullanilacagini belirlemektir. Ana {iretim programi
mevsimsel talep dalgalanmalar ile ilgilenerek, liretim programini buna gore
belirlemeye calisir. Amag, kapasite maliyetini mevsimsel olarak olusan stok

maliyetleri karsisinda dengede tutmaktir.

« Is Giicii Planlamasi: Kapasite planlamasi genel olarak iiretim icin gerekli
olan calisma siiresinin belirlenmesini saglar. Personel ya da isgiici
planlamas1 ise saptanan bu ¢aligma siiresine gore iiretim ve diger faaliyetler
icin gerekli olan isgiicii kapasitesini belirler. Eger isletmenin elindeki
isglicii planlanan {iretimi gerceklestirmeye imkan vermiyorsa, digaridan ne

kadar ek isgiicii tedarik edilecegini de planlanir.
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* Malzeme Ihtiva¢ Planlamasi: Malzeme ihtiya¢ planlamasi tiim iiretim
girdileri i¢in siparis sayilarini ve iiretim miktarlarimi hesaplar. Malzeme
ihtiyag planlamasi geleneksel yontemler ile yapilabilecegi gibi ERP
(Enterprise Resource Planning: Kurumsal Kaynak Planlamasi) sistemleri
yardimi ile de yapilabilir. Orta donemli planlarda arzu edilen iiretim diizeyi
icin gerekli olan haftalik veya aylik siparis miktarlar1 ve giivenlik stoku

diizeyleri belirlenir.

* Sozlegmeler: Malzeme ihtiya¢ planlamasi temel alinarak yapilan haftalik
veya aylk planlara gore tedarikgilerle ihtiyaclar1 karsilamak {izere
anlagmalar yapilabilir. Bu tiir sézlesmeler ile fiyat, satin alinacak toplam
malzeme miktar1 ve bir sonraki plan donemi ig¢in siparigi verilecek

malzemeler i¢in uygun sartlar belirlenir.

2.2.2.3. Uzun Donemli Planlama

Isletmelerde tedarik zinciri ydnetimi olusturulurken, olusturulabilecek uzun

donemli planlamalar agsagidaki gibi belirtilebilir (Stadtler ve Kilger, 2001:65):

» Uretim Programi ve Stratejik Satig Plani: Isletmenin iiretim programinda
iiretilmesi ongoriilen iiriin miktari, iiriin gruplarinin uzun dénemdeki olasi
satis tahminlerine dayanmalidir. Bu tahminler; var olan iiriin gruplarinin
yan1 sira gelecekteki yeni iirlin gelistirmelere baglh olarak ortaya
cikabilecek potansiyel satiglar1 da icermelidir. Uzun donemli tahminler
yapilirken {iriiniin yasam siireci, ekonomik, politik ve rekabet faktorleri ile

ilgili bilgiler goz 6ntinde bulundurulmalidir.

* Fiziksel Dagitim Yapisi: Birgok isletme iiretim tesislerinde kurulacak
makine parkinin yiiksek yatirim gerektirmesi, liretim tesisleri ile miisteriler
arasindaki mesafenin dagitim maliyetini etkilemesi nedeniyle {iretim
kapasitelerini bir araya toplamistir. Bu egilim ve degisen ¢evre kosullari
dagitim sisteminin yeniden organizasyonunu gerektirmistir. Fiziksel

dagitim yapisin1 organize etmek icin gereken veriler iiretim programi ve
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satis tahminleri ile her iiretim tesisi i¢in planlanan iiretim kapasitesinden
elde edilir. Ama¢ uzun vadede tasima maliyetlerini, stok ve depolama
maliyetleri ile depolara aktarma noktalarina yapilan sabit yatirimlari
minimize etmektir. Ayrica dagitim isletmenin kendi olanaklarryla mi1 yoksa
ticlincii  parti lojistik firmalarin1 ~ kullanarak yapmasi gerektigi de
yanitlanmasi gereken 6nemli bir sorudur. Planlama asamasinda her iki

durum da modele dahil edilmelidir.

* Kurulugs Yeri ve Uretim Sistemi: Uzun donemde iiretim programinda ve
satis gostergelerinde olabilecek degisiklikler, var olan iiretim kapasitesini
ve kurulus yerinin gézden gecirilmesini gerektirebilir. Kurulus yeri ve
dagitim yapist hakkindaki kararlar birlikte verilir. Her ikisi de uzun

donemdeki satig tahminlerine ve liretim kapasitesine baglidir.

* Malzeme Programi ve Tedarik¢i Segimi: Malzeme programi, {iiretilen
nihai {irtiniin Onceden belirlenmis bilesen ve hammaddeleri igermesi
nedeniyle dogrudan iiretim programina baglidir. Malzeme programinin
olusturulmasinda fiyat, kalite ve bulunabilirlik dikkate alinir. Tedarik
siirecinde maliyetin biiyiik kismini, ihtiya¢ duyulan malzemelerin tedarik
kanallar1 yolu ile elde edilmesi Odemeleri olusturur. Bu nedenle,
tedarikgiler kalite, hizmet ve tedarik maliyetine gore puanlanarak

secilmelidir.

* Ortakliklar: Tedarik siirecinin maliyetini azaltmak ancak tedarikcilerle
stratejik ortakliklar gelistirmekle olanaklidir. Giinlimiizde isletmelerin bire
bir rekabetinden ¢ok tedarik zincirlerinin birbirlerine karsi rekabeti dnem
kazandigindan stratejik ortakliklar1 planlamak ve degerlendirmek 6nem

kazanmistir.
Ortaya konulmus olan bu planlama siireclerinde yatay bilgi akisi; miisteri

siparisi, satis tahmini, liretim ve depo ikmali i¢in gerekli olan boliimler aras1 isletme

ici siparisler, tedarik¢iden satin alma emirlerinden olusmaktadir. Yatay bilgi akisi
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tiim tedarik zinciri yonetimi boyunca miisteriden gelen siparis ile baglar ve devam
eder. Komsu olan veya olmayan siirecgler arasinda ¢ift yonlii olarak gerceklesen bilgi
akis1 tedarik zincirinin performansini 6nemli 6l¢giide arttirir. Dikey yonde gergeklesen
bilgi akisi bir iist diizeydeki plan1 kontrol etmek ic¢in gerekli olan alt planlardaki
bilgiyi saglar. Bu bilgiler bir iist diizeyde tedarik zincirinin performansini artirmak
i¢cin kullanilan, maliyet bilgileri, liretim oranlari, tedarik siireleri, donanim ve isgiicii

durumu gibi bilgileri igermektedir.

2.2.3. Tedarik Zinciri Yonetiminin isletme Performansina EtKkisi

Miisterilerin istekleri ve ihtiyaglar kiiresellesme sonucu degismekle birlikte,
giderek birbirine benzemeye baslamistir. Avrupa, Amerika veya Cin pazarinda
satilan bir malin baz1 ufak degisikliklerle ayni talebi yaratacagi soylenebilir.
Isletmeler satis hacimlerini artirma imkanina uluslararasi pazarlar ve belirli

standartlara ulasarak kavusabilecektir.

Ozellikle son 20 yil ile birlikte, 6nem kazanan kiiresellesmeyle birlikte
“yerel rekabet”ten “kiiresel rekabet”e gecis yasanmistir. Boylece, i¢ pazarda artan
rekabete ilave olarak, dis pazarlarda da rekabet “imhaci” bir nitelik almistir. Bu
doneme damgasini vuran kiiresellesmenin, belki de en agik sonucu, rekabetin giderek

artan bir yogunlukta sertlesmesidir (Bilgin, 1999:3).

Tedarik zincirinde mitkemmelligin daha iyi kalite, miisteri hizmeti ve kanal
performansina yol ac¢tig1 hem uygulamacilar hem de akademisyenler tarafindan ileri
stiriilmektedir. Tedarik zinciri yonetiminin firmanin performansini olumlu ydénde
etkiledigi birgok degisik endiistride rapor edilmistir. Ornegin P&G, Siirekli Yenileme
Program1 ve Etkin Miisteri Cevab1 uygulamalar1 ile 325 milyon dolar civarinda
tedarik zincirinde tasarruf ettigini, Chrysler tedarik¢i gelistirme programi Tedarikgi
Maliyet Azaltma Cabasi ile Japon firmalarmin tedarik zinciri uygulamalarini
kiyaslayarak maliyetlerinde 1.2 milyar Dolar azalmayr sagladigini aciklamistir.
Benzer bir sekilde Honeywell Endiistriyel Otomasyon ve Kontrol sirketi, tedarik
yonetimi programi sayesinde 1990 ve 1996 yillari arasinda iiriin hata oranlarin1 %90

azalttigini rapor etmistir (Shin ve dgr., 2000:317).
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Tedarik zinciri literatiiriine bakildiginda da tedarik zincirinin rekabet avantaji
yarattigina iliskin ipuglarini gérmek olanaklidir. Lee’ye gore iyi biitiinlesmis (bilgi
akis1 ve koordinasyonu) tedarik zincirleri yonetim maliyetlerini azaltip kar ve Pazar
paymin artmaktan ¢ok daha fazlasini saglayarak tedarik zinciri ortaklar1 ve hisse

senedi sahipleri i¢in deger yaratirlar (Lee, 2000:33).

Benzer bir sekilde tedarik zinciri kapasitesinin genel {iriin stratejilerinde
oldugu kadar genel firma stratejilerinde de dnemli oldugunu ileri stiren Lummus ve
Vokurka da tedarik zincirinin entegrasyonunu basaran firmalarda stoklara daha az
yatirim yapildigini, nakit akisi dongiisiindeki zamanin kisaldigini, materyal alma
maliyetinin distiiglinti, isgdéren verimliliginin arttigini, daha diisiik lojistik
maliyetlerine katlandiklarin1 ve kisa donemli talep artiglarinda dahi misterinin talep
ettigi zamana uyabilme yeteneginin daha geliskin oldugunu rapor etmislerdir

(Lummus ve Vokurka, 1999:30).

Lee’ye gore Lucent Teknolojileri, Wal-Mart, P&G ve Sun Mikrosistemleri
gibi kiiresel sirketlerin yaninda kii¢iik ve orta biiylikliikteki sirketler de tedarik
zincirinin entegrasyonuyla deger yaratabilirler. Ornegin Japon bisiklet iireticisi
National Bicycle, endiistride yeni {iriin yaratmak ve baska hicbir firmanin ulasmadigi
pazarin kaymagini yemek i¢in yenilik¢i bir tedarik zinciri stratejisi uygulayarak
pazar payini iki katina ¢ikarmisti. Ayrica Xilinix, HP ve Quantum gibi yenilikg¢i
firmalarin genel stratejilerinde tedarik zinciri yonetimi dncelikli bir konuma sahiptir

(Lee, 2000:33).

Tedarik Zinciri Yonetiminde miisterilere yiliksek deger sunabilmede israf ana
diisman olarak kabul edilmekte, biitiin diizeydeki tedarikgiler ile yakin ve uzun
donemli is iligkileri hatta ortakliklar tavsiye edilmektedir. Bu nedenle firmalar daha
etkin ve cevap verici tedarik zincirleri olusturmaya yonlendirilmektedir. Bunun
altinda yatan temel neden bundan sonra bir firma diger bir firma ile degil tedarik
zinciri tedarik zincirleriyle rekabet edecegi kabuliidiir. Boyle bir kabuliin

olugmasinin temelde iki nedeninin oldugu ileri siiriilmektedir (Cox, 1999:167):
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Birincisi, Japon otomotiv firmalarinin daha yalin, montaj bazli, tam
zamaninda iiretim ve talep ¢ekmeye dayali paradigmasinin, tarihsel olarak dikey
olarak biitiinlesmis, tedarikte itmeye dayali Batili Otomotiv Endiistrisini alt {ist
etmesidir. Ikincisi, bilgi isleme ve internet ile ilgili teknolojide biiyiik degisimlerin

firelerin elimine edilmesini saglayacak avantajlar1 sunmasidir.

Bazilar1 tedarik zinciri tasarimini, rekabet stratejilerinde biitiinlestirici bir
parca olarak ele alirlar. Onlara gore rekabetin merkezinde sadece iirlinler degil ayrica
“genigsletilmis tirlini” olusturan operasyonlar1 da bulunur ki bunlar {iriinii miisteriye
ulastirana kadar biitiin aktiviteleri igerirler. Boyle bir yaklagimla tasarlanan tedarikgi
iligkileri, lojistik ve bilgi sistemi miisteri tatminini destekler. Bu da sonugta pazar
paylarinin ve kéarin artisina yol agar. Tedarik zinciri yOnetimine stratejik bakis

acisinda maliyet ikincil derecede dnemlidir (Ayers, 2000:6).

Stratejik YoOnetim Literatiirii kiiresel ¢evrede veya yerel cevrede karli
olabilmek i¢in hem deger yaratma maliyetini azaltmanin hem de iiriin sunumunu
farklilagtirmanin zorunlu oldugunu gostermektedir. Bu nedenle tedarik zinciri
yoOnetimi tasarimini olustururken, bir yandan deger yaratma maliyetini azaltmak i¢in
gerekli aksiyonlar1 veya yollar1 bulma ve ardindan gerekli adimlari miimkiin
oldugunca azaltma yoluna gidilmeli; diger yandan, eger olanakli ise, daha yiiksek
cizim, kalite, hizmet ve islevsellik vb. yoluyla firmanin {iriin sunumunu farklilagtirma

yoluna gidilmeye calisilmalidir (Hill, 2001:44).

Kiiresel rekabet acisindan bakildiginda da tedarik zincirinin 6nemli bir
avantaj kaynagi oldugu sdylenebilmektedir. Ornegin, yapilan bir Japonya ve Britanya
Otomotiv Endiistrisi tedarik zinciri karsilastirmasi Japon tedarik zincirinin iki kat
daha iiretken oldugunu gostermistir. Japon Toyota’nin tedarik zincirinin rekabet
avantaj1 analiz edildiginde sadece %18’nin igsel rekabet avantajindan, %40’ nin ilk
baglant1 iireticilerinden ve %42’sinin daha alt diizeydeki baglanti elemanlarindan
saglandig1 tespit edilmistir. Yazarlara gore Bati i¢in heniiz yeni sayilabilecek tedarik
zinciri iligkileri miisteri ve tedarikg¢ileri i¢in firmalara anlaml yararlar saglamaktadir

(Hines ve Rich,1998:524). Firmalar hizla gelisen ve degisen dis pazarlardaki rekabet
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ortaminda ayakta kalabilmek, rakiplerle rekabet edebilmek ve pazar paylarim
genisletmek i¢in isletmenin toplam maliyetlerini icinde onemli bir paya sahip olan
tedarik zinciri ve dagitim maliyetlerini minimum seviyeye indirmelidirler. Bunun
icinde, tedarik zinciri sistemlerini, yonetim tekniklerini, model tiirlerini bilimsel
olarak incelemeli, gelistirmeli ve siirekli olarak kontrol etmelidir. Gelecek, minimum
maliyetle miisteri memnuniyetini 6n planda tutan ve karin1 devam ettirebilen
firmalarin olacaktir. Maliyet minimizasyonu ve miisteri memnuniyetinde en onemli

alt bilesen de tedarik zincirleridir (Sen, 2004:4).

Isletmelerin basaril1 olabilmeleri ve pazarda tutunabilmeleri; dogru pazar ve o
pazara uygun dogru iirlinle pazara girmenin yani sira rekabetci fiyatlar ile yenilik¢i
tiriinleri, miisterilere tam istedikleri zamanda ulastirilmasina baglidir. Basarili
isletmeler yiiksek performansli tedarik zincirlerinin onlar1 dis pazarlarda basariya

gotiirecegini bilirler ve bu performansi yakalayabilmek i¢in (Taga, 2003:40):

» Is uygulamalarini tamamen otomatize ve optimize ederek yonetimde
miikkemmellige ulagsmaya caligirlar.

* Tesebbiisii tedarik zincirinin tiim iiyelerini kapsayacak sekilde
genisletirler.

* Ortak bir bilgi temeli olusturmak {izere is sistemlerini miisteri,
tedarikgi ve ortaklarin sistemleriyle biitlinlesmis ederler.

* Degisikliklere kars1 duyarliligr artirmak i¢in ger¢cek zamanl karar
destek sistemi gelistirirler.

« {5 siireglerinin optimize edilebilmesi icin ¢alisanlari, saticilar1 ve
tedarik zincirinin diger liyelerini egitirler.

* Evrensel is konulariyla basa ¢ikabilecek bir firma yaratmak ve

yonetmek icin taahhiitte bulunurlar.

Tedarik zinciri yoOnetimi; fiyat, kalite ve teknoloji gibi ¢iktilarin
gelistirilmesini ve uygulamalarin uyumlu, biitlinlesmis ve yiiksek performansh
olmalarini saglamaktir. Tedarik zinciri yonetimi uygulamalari; ¢ok yonlii ve ¢ok

kullanish gelisim aktivitesi i¢in temel olusturur, uyumlu strateji, haberlesme liderligi
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ve i siireci yOnetimini gelistirirler. Miisteri / tedarik¢i yogunlagmasini saglar ve
sanayinin vizyonunu ve arastirmasini en 1iyi uygulamalar i¢inde birlestirir.
Dolayisiyla tedarik zinciri yonetiminin beklenen yararlari hammadde kaynaklarindan
son tiiketiciye kadar biitiin alanlarda ortaya ¢ikmaktadir. Tedarik zinciri yonetiminin
gercek etki derecesi; tedarik zincirinde yaratti§i goriis yetenegindedir. Ekonomik
hesaplamalar; tedarik zinciri yonetiminin daha diisiik stok, sevkiyat ile ¢alisan
isletmeler icin en iyi miktarlarda dengelemeler yapabildigini gostermektedir (Taga,

2003:31).

2.3. TURIZM ISLETMELERI ACISINDAN TEDARIK ZINCIRi
YONETIMI VE ONEMI

2.3.1. Turizm Isletmeleri icin Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik zincirinin varli§i hizmet endiistrileri i¢in ¢ok fazla farkli olmasa da,
tiretim sirketlerinde tedarik zinciri yonetimi ¢alismalarina hizmet Orgiitlerine gore
daha sik¢a rastlamaktayiz. Ancak, hizmet endiistrisi i¢in yiiksek iiretkenlik arzu
ediliyorsa, her seyden dnce tedarik zinciri kavrami iyi anlasilmali ve miisteri hizmeti,
kalite, maliyet vb. iceren tedarik zinciri performansi degerlendirilmelidir (Kothari ve

dgr., 2005:373).

Hizmet endiistrisinde miisteri odakli basarili bir tedarik zinciri olusturmak

icin yapilmasi zorunlu olan ¢esitli noktalar vardir (Presutti, 2003;220):

e Satin alma siparisi uygun zamanda ve uygun sekilde yapilmalidir.

o Sirketler arzlarin1 kesintisiz bir sekilde saglamali ve miisterilerine {iiriin
hakkinda stirekli olarak bilgi vermelidir.

e Nihai iirlinlin maliyetini azaltmak i¢in, girketler i¢ masraflarini minimum
seviyeye indirmektedirler.

e Miisteri ihtiyaglarina cevap verme siiresini kisalttig1 i¢in tasarim siirecinin

suresini azaltmak onemlidir.
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Turizm isletmeleri, diinya ve Tiirkiye ekonomisindeki biiyiik pay1 nedeniyle
hizmet endiistrisinin ¢ok Onemli elemanlarindan biridir (Usta;2008:53). Turizmin
Oneminin artmasiyla turizm isletmeleri, konaklama isletmelerinden ¢esitli hizmetler
ve aktiviteler sunan giliniimiiz isletmelerine dogru bir degisim gegirmistir. Arz
fazlaligi, talep fazlaliligindan biiyiiktiir ve miisteri siradan olanlara bagimli degildir
ki bu da miisterinin se¢im Ozgiirliigii elde etmesi anlamina gelmektedir. Ayrica
miisteri parasimnin karsiligini daha da fazla istemektedir. Turizm isletmelerinin bu
degisim siireci, rekabetin varlig1 ve miisterinin artan beklenti seviyesi, tedarik zinciri
yonetimini turizm isletmeleri i¢in kaginilmaz hale getirmistir (Kothari ve

dgr,2005:381).

Otel, turizm isletmelerine drnek olarak verilebilecek en yaygin kavramdir. Bir
otel miisterilere hizmet sunar ve ayn1 zamanda birgok {iriin ve hizmet tedarikgisi de
otele hizmet sunmaktadir (Sekil 11). Oteller ¢ok miisteri ve tedarik¢iye sahip
olduklart i¢in, tedarik zinciri onlar i¢in bir gereklilik haline gelmektedir. Basit bir
ifade ile agiklayacak olursak, otelin tedarik zinciri, otel tedarikgilerinden otel
miisterilerine olan bilgi, hizmet ve iiretim akisi siirecidir. Otel ise tedarikgiler ile
miisteriler arasinda yer alan ve olasi talihsizlikler ile memnuniyetsizliklerden
etkilenen, bu nedenle tedarik zincirini yonetmesi gereken bir kurulustur. Tedarik
zinciri; malzeme, bilgi, finansal akiglar ve bu akislar1 gerceklestiren birimleri

icermektedir (Kothari ve dgr., 2005:373).

Sekil 11 Bir Otelin Temel Tedarik Zinciri

Uriin Talebi Hizmet Talebi
Otel e . Otel
a eme o — ilgi —> <« —Pb » ——
Tedarikcileri g Otel Ed Miisterileri
— —| — —>
Uriin Arz1 Uriin ve Hizmet
Dagitinm

Kaynak :Kothari ve dgr.,2005: 372
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Bu zincirde, her birim malzemeleri veya akis nesnelerini bir 6ncekinden bir
sonrakine iletmektedir. Tedarik zinciri, malzeme veya hizmet dolasimi son noktaya
gelene kadar devam eder. Nihai tiiketici, tedarik zincirinin son baglantisidir (Kothari

ve dgr., 2005:373).

Tedarik Zinciri YoOnetimi’nin ana hedefleri; miisteri memnuniyetini artirmak,
kart maksimum kilmak ve daha iiretken ve daha ucuz olarak calismaktir. Bu bakis
acisina gore temel gorev, tedarik zinciri yonetiminin hedefleri ile iliskilendirerek
otellere uygulamaktir. Oteller, kendileri tarafindan iiretilen veya disaridan temin
ettikleri triinleri ve hizmetleri miisterilere sunan birimlerdir. Giiniimiizde oteller

miisterilerine asagidaki hizmetleri sunmaktadir (Ozdogan,2007:42-44):

e Konaklama Hizmetleri

e Yiyecek-Icecek Hizmetleri

e {letisim Hizmetleri

e Spor Aktiviteleri

e Sosyal Aktiviteler

e Geziler ve Dogal Giizellikler

e Miisteri Iliskileri (Interest and Acquaint)

e Saglik ve Glivenlik Hizmetleri

Otel bu hizmetleri dogrudan kendisi liretmeli ya da bazilarin1 tedarikgilerden
temin etmelidir. Yiyecek ve i¢ecek hizmetleri gibi bazi hizmetleri iiretmek miimkiin
olmadigindan dolayi, otel bazi hizmetleri tedarik¢iler araciligiyla saglamaktadir. Bu
kosullar altinda, oteller sadece hizmetlerin sunumuna aracilik etmektedirler. (Kothari

ve dgr., 2005:371).

Hizmet sunmak, oteller i¢in tam olarak iyi diizenlenmis bir yapiy1
gerektirmektedir. Sonunda, {iriinler ve hizmetler ihtiyaglar1 i¢in miisterilere
miitkemmel bir bigimde sunulacaktir. Miisteriler diirtist hizmet ve ilgi beklemektedir,
ayrica ihtiyaglarina cevap verme diizeyi hakkinda bilgilendirilmeleri, onlarin bir oteli

degerlendirmelerine yardimci olmaktadir. Miisteri olumlu durum igin otele olumlu
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puan vermekte ama olumsuz durum i¢in de oteli sorumlu tutmaktadir (TOI, 2007).
Tedarik zinciri siirecinde ortaya ¢ikan olumsuzluk biiyiik etkilere sebep olmaktadir.
Tedarik zinciri siirecinin iyi ¢alismasi i¢in, Orgiit tedarik zincirini iyi tasarimlamali
ve kurmali, ayrica tedarik zinciri sonrasinda da onu miikemmel bir sekilde

yonetmelidir (TOI, 2007).

Turizm, diger biitiin tedarik zincirleri gibi, isten ise (B2B) iliskiler araciligiyla
islemektedir ve tedarik zincirindeki her tedarik¢inin ticari faaliyetlerini gelistirmek
icin calisarak, finansal performans yaninda siirdiiriilebilirlik performansinin
gelisimini saglamak icin tedarik zinciri yonetimi uygulanabilir. Turizmin ve diger
sektorlerin tedarik zincirleri arasindaki temel farklar sunlardir; turistler iiriine dogru
seyahat eder ve aldiklari iirlin 6zellikle yiiksek bir hizmet bilesenine sahiptir — bagka
bir deyisle, tatil deneyiminin ortaya ¢ikmasinda insan faktorii yiiksek bir orana

sahiptir (Tapper ve Font, 2004:3).

2.3.2. TZY’nin Turizm Isletmelerinde Uygulanabilirligi

Sert rekabet tedarik zinciri yonetimini tesvik etmeye devam edecektir. Bu
rekabet bazi kaynaklar1i ortaya ¢ikarmaktadir. Bunlar; endiistri teknolojilerinin
gelisimi, artan kiiresellesme, bilgiye ulasmanin kolayligi, daha fazla riskli sermaye,
yaratict is tasarimidir. Bu giicler geleneksel piyasalart zor duruma sokmaktadir.
Firmalar pazar payimn arastirarak fazla bir sey elde edemediklerinde, rekabet
kosullarim1 ve kar alanlarimi yeniden tamimlamaya odaklanmaktadirlar. Rekabet
firmalar1 daha da siddetli bir sekilde etkilemeye baslamaktadir. Bu dinamikler
rekabeti yepyeni bir seviyeye tasimaktadir. Firmalar yogun rekabet karsisinda ayakta
kalabilmek icin, tedarik =zinciri yoOnetimini daha aktif ve dogru bir sekilde
ogrenmelidirler. Sirketler ve tedarikg¢ileri arasindaki basarili tedarik zinciri iliskileri,
tanimlanmis bir dizi adima gore gelistirilmekte ve uygulanmaktadir (Tapper ve Font,

2004:1):

1. Siirdiirtilebilir bir tedarik zinciri politikas1 ve yonetim sistemi olugturmak,
2. Tedarikgiler arasinda siirdiiriilebilirlik sorunlar1 hakkinda biling olusturmak
ve siirdiiriilebilirlik performansinin neden Onemli oldugunu igeren

Siirdiiriilebilirlik Hedefleri’ne ulasmada tedarikgileri desteklemek,
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3. Siirdiiriilebilirlik kriterlerini tedarikgilerle yapilan s6zlesmelere entegre etmek

ve tercihen bu kriterleri karsilayan tedarikgiler ile sozlesme yapmak.

Sekil 12’de gosterildigi gibi turizm tedarik zincirleri bircok unsur

icermektedir — bunlar sadece konaklama, ulasim ve geziler degildir, ayrica barlar ve

restoranlar, el sanatlari, yiyecek iiretimi, atiklarin yok edilmesi ve destinasyonlardaki

turizmi destekleyen altyapt da bu unsurlar arasindadir. Bu unsurlarin hepsi,

tedarik¢ileri dogrudan bir tur operatdriiyle sdzlesme yapsin veya yapmasin, tatil satin

alirken turistlerin umdugu tatil triiniiniin bir par¢asini olusturmaktadirlar. Tipki

higbir tur operatoriiniin miisterilerini 5 yildizli bir tatil oteline gotiiriirken 1 yildizli

bir ulasim saglamayacag1 gibi, tatilin siirdiiriilebilirligi de — kalite gibi — turizm

tedarik zincirinin biitlin baglantilarindaki performansa baghidir (Tapper ve Font,

2004:4).

Sekil 12 Turizm Tedarik Zinciri Baglantilar

Destinasyonlara ve destinasyonlardan ulasim

Misteriler

Pazarlama & Sati 7/

/

Tur diizenleme*

Konaklama

1
\ Catering, yivecek & icecekler \

Camagir I\

y

A

Yiyecek iiretimi

A2

SN

Kara ulagimi

TURIZM

TEDARIK

ZINCIRI
BAGLANTILARI

Kara operasyonlarn*

Geziler & cazibe merkezleri

]

1
| Kiiltiirel, sosyal & spor olaylart

Mobilya & el isleri /

e S

Destinasyonun altyapisi,
hizmetleri & kaynaklar

Enerji & su tedarigi

Atiklarm geri donisimi & bertaraf

Kaynak: Tapper ve Font, 2004:4
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Giliniimiizde diger endiistrilerde oldugu gibi, turizm endistrisinde de
rekabetin var olmasi nedeniyle TZY ni uygulama tartismalar1 “Etkin tedarik zinciri

modelleri nasil hazirlanabilir?” tartismalarina dontstiiriilmelidir (Kothari vd., 2005).

2.3.3. Turistik Isletmelerde Tedarik Zinciri

Turizm endiistrisi tedarik zincirlerine yonelik olarak sinirli sayida bilimsel
calisma bulunmaktadir (Piboonrungroj ve Disney,2009). iki kavrami — hizmet
sirketleri ve tedarik zincirleri — birlestirmek i¢in yapilan ilk denemelerden birinde,
Armistead ve Clark (1993) hizmet endiistrileri i¢in stratejik bir arag olarak Porter’in
deger zincirinin kullanimini incelemislerdir. Yazarlar sekiz degisken hakkinda
hizmet siireglerini belirlemek igin bir kaynak faaliyet plani kullanmislardir; bu
degiskenler ise insanlar, tesisler, bilgi sistemleri, malzemeler, ekipman, yapilanis,
maliyet ve gelirdir. Hellman (1995) sigorta sirketlerinden elde edilen verileri
kullanarak hizmet endistrilerindeki birlesmeleri incelemistir. Hellman, isbirlik¢i
iligkilerin iiretim sirketlerine kiyasla hizmet sirketleri i¢in daha Onemli olmasi
nedeniyle, birlesmelerin hizmet sirketleri i¢in ciddi oldugunu vurgulamistir. Buna
gore, tedarik zinciri kavraminin {iretim igletmeleri i¢in 6nemli oldugu gibi hizmet
isletmeleri icin de hayati olarak Onemli oldugu tartisilabilir (Baltacioglu ve

dgr.,2006:391).

Youngdahl ve Loomba (2000) hizmet fabrikasi kavraminmi kiiresel tedarik
zincirlerine genisleterek ve kiiresel tedarik zinciri yonetiminde hizmetlerin roliinii
kavramlastirmada yeni arastirmalar i¢in dikkate deger anlayislar saglayarak hizmet
tedarik zinciri literatiirine 6nemli bir katkida bulunmuslardir. Sampson (2000)
tiikketici-tedarik¢i ikiligi sorununa odaklanarak, hizmet Oorgiitlerindeki tedarik
zincirlerinin yapisini aragtirmistir. Cook, DeBree ve Feroleto (2001) tedarik zinciri
yonetimi kavramlarini saglik endiistrisine uygulamis ve tedarik zinciri yonetiminin
hizmetler sektorli uygulayicilar tarafindan heniiz anlasilmadig: ve islevler bir tedarik
zinciri yaklasimina sistemli bir sekilde entegre edilmediginden sistemin isleyisinin
verimsiz oldugu sonucuna varmislardir. Hizmet tedarik zinciri kavramini hizmetler

endiistrisine genisletmek i¢in bir ¢erceve gelistirme denemelerinde, Kathawala ve
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Abdou (2003) tedarik zincirindeki maliyetleri azaltma ve hizmetlerin kalitesini
yukseltme arasindaki degis tokusa odaklanmiglardir. Hizmet kalitesinin, fiziksel
olarak verimli siireclerin ve pazar tepkili siire¢lerin bir hizmet igletmesinin temel
hedefleri oldugunu 6nermisler ve geleneksel tedarik zinciri yonetimi siire¢lerinin —
envanter ve lretim odakli olarak — bunlar1 elde etmek i¢in nasil uyarlanabilecegini
tanimlamislardir. Son olarak, Ellram, Tate ve Billington (2004) iiretime yonelik
tedarik zinciri yonetimi literatiiriinden uyarlanan genel bir ¢ergeve Onererek hizmet
tedarik zinciri literatiirine en carpici katkiyr saglamislardir. Modellerinde kilit
hizmet siirecleri/islevleri; bilgi akisi, kapasite ve beceri yOnetimi, talep yonetimi,
tedarikei iligkisi yonetimi, miisteri iliskileri yonetimi, hizmet dagitim yonetimi ve

nakit akis1 olarak belirlenmistir (Baltacioglu ve dgr.,391).

2.3.4. Turistik Isletmelerde Tedarik Zincirinin Yapisal Farkhliklar

Turistik isletmelerin tedarik zinciri temel olarak iiretime yonelik bir tedarik
zincirinden tamamen farklidir. Bu farklilik, hizmet isletmesini idare etmenin temel
gereksinimlerindeki farkliliklara ek olarak, hizmetleri iirlinlerden ayiran kendine
0zgl ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Bu farkliliklar, hizmet literatiiriinde yogun
bir sekilde yansitilmis ve operasyon yoOnetimi bilim adamlarinin hizmet
operasyonlarinin farklt bir sekilde yonetilmesi gerektigi konusundaki normatif
inancinin temeli olan sebebi olusturmaktadirlar. Hizmetlerin bu ayirt edici 6zellikleri
herhangi bir hizmete yonelik ¢alismada vurgulanmis olsa da, bir hizmet tedarik

zincirinin yapisini nasil degistirdiklerini belirlemek yararli olacaktir.

Hizmetlerin en belirgin 6zelligi ¢ogu kez soyutluk olarak belirtilmistir
Hizmetler iirlinler gibi degerlendirilemezler, ¢iinkii onlar goriilemez, koklanamaz,
tadilamaz ve onlara dokunulamaz. Soyutluk ayni zamanda hizmetlerin neden
tilkketiciler tarafindan sahiplenilemedigini ag¢iklamaktadir. Bu 06zellik, tedarik
zincirleri i¢in geleneksel olarak énemli kabul edilen ulastirma gibi bir takim lojistik
faaliyetlerinin yok olmasina neden olmaktadir. Ulastirmanin, “liriin”{in miisterilerce
dogru yerde ve zamanda ulasilabilir olmasini saglayan fonksiyon olmasi ve sonug
olarak dnceden kigisellestirilmis hizmet iirlinliniin tiiketicilere boliimler, acentalar vb.

tarafindan dagitilmasi tartigilabilir ama bu, biiyiik 6l¢lide hizmetlerin diger kendine
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0zgii ozellikleri nedeniyle bir ulasim faaliyeti degildir; eszamanlhliktir (Baltacioglu

ve dgr.,2006:392).

Eszamanlilik, hizmetin saglanmasi i¢in miisterilerin mevcut olmasi gerektigi
gercegine dayanmaktadir, yani {iretim ve tiiketim eszamanhdir. Bir hizmet
ortaminda, miisteri genellikle iiretim siirecine katkida bulunmaktadir ve bu da hizmet
tedarik zincirinde temel bir farka neden olmaktadir: {iretim siireci sadece hem hizmet
saglayicisinin ve hem de hizmet miisterisinin hizmet ortaminda bulunmasi ile
gerceklesmektedir. Bu iki varlik, iiretim asamasinda birbirinden ayrilamaz. Bu
nedenle, her ne kadar hizmetler onceden kisiye 0zel olarak hazirlanmaya ve
standartlastirilmaya calisilsa da, nihai hizmet tiriini belirli bir tiiketici i¢in asla ayni
olmayacaktir. Bu baglamda, her bolim ve ayrica her hizmet elemani1 hizmetlerin
dagitiminda tek bir hizmet fabrikasi olarak hareket etmektedir. Bu durum, hizmet
tedarik zincirinde “ulastirma” kavraminin verimsizli§ini ve var olmayisini

kanitlamaktadir (Baltacioglu ve dgr.,2006:392).

Hizmetlerin standartlastirilamamasi, heterojenlik boyutunu yansitmaktadir ve
belirtildigi gibi, hi¢cbir hizmet deneyimi herhangi bir tiiketici i¢in ayn1 degildir. Hatta
ayn1 hizmet atmosfer, tiiketicinin veya hizmet elemaninin ruh hali gibi bir¢ok faktore
bagli olarak ayni tiiketici tarafindan farkli zamanlarda farkli bir sekilde algilanabilir.
Bu o6zellik iirlinler ile kiyaslandiginda, planlamada, iiretim analizinde — Ornegin,
hizmet performansi — ve ¢iktinin dl¢limiinde karmasikliga yol agmaktadir (Jones and
Hall, 1996). Eger bir hizmet mevcut oldugunda tiiketilmezse, gelecekte kullanilmak
lizere stoklanma sanst bulunmamaktadir. Tutulmayan otel odalart veya otobiis
koltuklar1 gibi kullanilmayan kapasite, tamamen yok kaybolacaktir. Bu ozellik,
bozulabilirlik olarak nitelendirilmektedir ve hizmetlerin bir yerde depolanmasini
imkansiz kilmaktadir. Bu baglamda, talep yonetimi, kapasite kullanimi, {iretim
planlamasi ve personel planlamasindaki bir takim ekstra zorluklarin ek olarak
depolama islevi hizmet tedarik zincirlerinde biitiinliyle uygulanamaz bir islevdir

(Baltacioglu ve dgr.,2006:392).
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Son olarak, hizmet endiistrilerindeki insan yonii hem tiiketici hem de c¢alisan
boyutlar1 bakimindan dikkate deger bir sekilde gdz Oniine alinmaya gereksinim
duymaktadir. Biitiin hizmet faaliyetlerinde mevcut olan miisteri etkileri biiyiik oranda
karmagiklik yaratmaktadir. Diger yandan, hizmet endiistrileri emek-yogundur ve
hizmetler nispeten kontrol edilebilir makinelerden ziyade calisanlar tarafindan
iretilmektedir. Siire¢ i¢indeki O©nemli insan bagliligi, insan kaynaklarinin
destekleyici bir islevden ziyade esas islev haline geldigi hizmet tedarik zinciri
calismasinda c¢esitlilik igeren bir yaklasima ihtiyag duymaktadir. Bu yapisal
farkliliklar, hizmetler icin kendine 0zgii bir tedarik zinciri modeli ihtiyacini
vurgulamaktadir.

Ellram ve dgr, (2004:24) kapasite ve beceri yonetimi, talep yonetimi, miisteri
iligkileri yonetimi, tedarik¢i iligkileri yonetimi, hizmet dagitim yonetimi ve nakit

akis1 yonetimini kilit iglevler olarak belirlemistir (Sekil 13).

Sekil 13 Hizmetler Tedarik Zinciri Modeli

Bilgi Akist

Tedarikei Satm Alma ic Kullamei(lar) Finans WNihai Miisteri
/ Paydaslar

Kapasite Yonetimi

Talep Yonetimi

Miisteri liskileri Yénetimi

Tedarikci iligikileri Yonetimi

Hizmet Dagitim Yonetimi

Nakit Akis1 Yonetimi

AAAAAA
TTATATATRY

Kaynak: Ellram ve dgr,2004:24.
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2.3.5. Turizm Tedarik Zincirlerinin Diger Sektorlerle iliskisi

Turizm sektoriiniin diger kesim ve alanlarla aligveris iligki ag1 genisleyerek
biiylimektedir. Turizmin, 6zellikle de konaklama kesiminin, mal ve hizmet aligverisi
yoluyla girdi-¢ikt1 iligkisi olan sektor sayist 48 olarak belirlenmistir. Kimyadan
porselene, tekstilden gidaya, mobilyadan bahce bitkilerine kadar bir¢ok sektor igin
onemli pazar olusturan konaklama tesislerinin, diger sektorlerden yaptigi satin
almalar 1.8 milyar dolar1 asmaktadir. Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK)’in girdi-¢ikt:
analizinde yer alan verilerden derlenen bilgilere gore, alkollii igecek tliketiminin
yliizde 32’si,alkolsiiz  iceceklerin ise yiizde 28’1t konaklama tesislerinde
gerceklesmektedir. TUIK ’in 94 ana ve alt sektdre iliskin ¢’ input-output Analizi’*’nde
yer alan veriler lizerinden yapilan arastirmada, konaklama tesislerinin diger tesislerle

girdi-gikti iliskisi inceledigi bir dnceki ¢alismada konaklama tesisleri ile yeme igcme

birimleri bir arada ele alinirken turizmin 37 sektor ile iligkisi oldugu belirlenmistir.

TUIK’in giincellestirdigi input-output analizinde konaklama kesimi ile yeme
igme birimleri ayr1 olarak ele alinmistir. Arastirmada, konaklama tesislerinin diger
sektorlerden satin aldig1 yada tiikettigi mal ve hizmetlerin degerleri ile birlikte tek tek
sektorlerin tiiketimlerinin toplam {retim ve tliketimi icindeki paylarn da
incelenmektedir. Boylece konaklama tesislerinin hangi sektor i¢in hangi biiytikliikte
bir pazar olusturdugu belirlenebilmektedir. Buna gore otel, motel, pansiyon, kamp
ve diger konaklama yerleri 48 sektéorden 1 milyar 856 milyon dolarlik girdi
saglamaktadir (Resort, 2007:6).

2.3.6. Konaklama isletmeleri TZY Uzerinde Etkili Olan Faktorler

Endiistrideki liderler, orgiitleri tedarikg¢ilerinden ve miisterilerinden ayiran
geleneksel sirket sinirlarint silmektedirler ve tedarikgiler ile miisterilerle daha yakin
calistikca ilgili herkes i¢in daha iyi faydalarin var olacaginin farkina varmislardir. Bu
nedenle, TZY uygulamasi, farklilastirma ve performans gelisimi i¢in yeni firsatlari

ifade etmektedir (Bayraktar ve dgr,2009:4).
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Walton (1996) tarafindan yapilan ¢alismada TZY ortakliginin bes temel
boyutu oldugu ifade edilmektedir. Bunlar planlama, faydalarin ve maliyetlerin
paylagimi, varlik 6zgiilliigli, operasyonel bilgi degisimi ve zamana yayilmislik olarak
belirtilmistir. Donlon (1996), tedarik¢i ortakligi, dis kaynak kullanimi, devir hizi
sikigtirmasi, siireclerin akis devamliligi ve bilgi teknolojisi paylagimini iceren bir
tanim ileri siirmiistir. Tan ve digerleri (1998) ampirik c¢alismalarinda TZY
uygulamasini ifade etmek i¢in satin alma, kalite ve misteri iligkilerini
kullanmiglardir. Alvarado ve Kotzad (2001) bir 6rgiitiin tedarik zinciri gelisiminin
nedenlerini: Temel yeteneklere yogunlasarak kopyalama etkilerinden kaginma,
Elektronik Veri Degisimi (EDI) gibi Orgiitler arasi sistemlerin kullanimu,
kisisellestirmeyi tedarik zincirinin sonlarmma dogru erteleyerek gereksiz envanter
seviyelerinin elenmesi olarak ifade etmektedir. Tan ise (2001) iyi biitiinlestirilmis bir
tedarik zincirinin; tedarikgiler, lireticiler ve miisteriler arasinda malzemeler ve bilgi
akiglarinin diizenlenmesi ile iiriin ertelemesi ve Kitlesel kisisellestirmenin tedarik

zincirine uygulanmasini kapsadigini 6ne siirmektedir (Li, 2002:45).
Kisaca ifade etmek gerekirse, TZY uygulamalari ve bunlara etki eden

faktorler ele alinmistir. Tablo 8, agiklamalar1 ve destekleyici literatiirle birlikte bu

boyutlar1 listelemektedir.
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Tablo 8 Konaklama isletmeleri TZY Uygulamasi Faktorlerini Destekleyen Literatiir

Tablosu
Kavramlar Tammlar Literatiir
Stratejik Her bir tarafin 6nemli ve Monczka vd., 1998; Sheridan,
Tedarikgi stirekli faydalar elde etmesi 1998; Stuart, 1997; Balsmeier
Ortaklig1 i¢in, bireysel pay alan ve Voisin, 1996; Tompkins,
orglitlerin stratejik ve islemsel | 1998; Lamming, 1993;
kabiliyetlerini yiikseltmek Gunasekaran vd., 2001.
amactyla tasarlanmis uzun
donem iliskileri.
Miisteri Miisteri sikayetlerini Tan vd., 1998; Claycomb vd.,
Mliskileri yonetmek, miisterilerle uzun 1999; Aggarwal, 1997;
donem iliskiler kurmak ve Bommer vd., 2001; Magretta,
miigteri memnuniyetini 1998a; 1998b; Noble, 1997;
gelistirmek i¢in uygulamalar. | Wines, 1996.
Bilgi Kritik ve 6zel bilginin, Monczka vd., 1998; Mentzer,
Paylagimi isletmenin ticari ortagina 2000; Towill, 1997; Balsmeier
iletildigi kapsam. ve Voisin, 1996; Novack vd.,
1995; Jones, 1998; Lalonde,
1998; Stein ve Sweat, 1998; Yu
vd., 2001; Vokurka &
Lummus, 2000; Lancioni vd.,
2000; Ballou vd., 2000.
Bilgi Miibadele edilen bilginin Monczka vd., 1998; Chizzo,
Kalitesi dogru, zamanli, yeterli ve 1998; Holmberg, 2000; Jarrel,
giivenilir oldugu kapsam. 1998; McAdam ve
McCormack, 2001; Metters,
1997; Lee vd., 1997; Mason-
Jones ve Towill, 1997; Berry
vd., 1994; Alvarez, 1994.
Sistem Biitiin tedarik zincirinden Mclvor, 2001; Taylor, 1999;
gereksiz maliyetleri, zamani Womack ve Jones, 1996;
ve diger israflar1 ¢ikarma Mason-Jones ve Towill, 1997;
uygulamasi. Handfield ve Nichols, 1999;
Burgess, 1998.
Ust Yénetim Destegi Ust yonetimin is ortaklartyla | Lee ve Kim,1999;

igbirliginin faydalarinin
farkindaliklari.

Mentzer,1999; Balsmeier ve
Voisin, 1996; Dale,1999.

Tedarik Stratejisi

Tedarik Zinciri
uygulamalarinin siirekli olarak
gelisecek bir bigimde
diizenlenmesi

Sheridan,1998; Towell, 1997;
Ayers, 1999; Lummus ve
Vokurka, 2000; Stuart, 1997.

Performans

Bir isletmenin pazar pay1 ve
finansal hedeflerine ulagma
Olciisii.

Vickery ve dgr, 1999a; Stock
ve dgr, 2000; Tan ve dgr, 1998;
Holmberg, 2000.

Kaynak: L1,2002:31,43,47,66.
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2.3.6.1. Stratejik Tedarik Ortakhg:

Stratejik tedarik ortakligi her bir tarafin 6nemli ve siirekli faydalar elde etmesi
icin, bireysel pay alan orgiitlerin stratejik ve islemsel kabiliyetlerini yiikseltmek
amaciyla tasarlanmis uzun donem iliskileri olarak tanimlanmaktadir. Stratejik
tedarik¢i ortakligi; rakiplerle esitlik kazanmak igin gerekli ve daha kisa donem
iliskisi olan islemsel ortakliktan farklidir. Stratejik bir ortaklik; dogrudan, uzun
donem isbirligi, ortak planlama ve sorun ¢ézme ¢abalarini tesvik etmeyi vurgular

Sodhi ve Son,2009:939).

Stratejik birlesmeler, takip eden gerekli ve yeterli kosullarin mevcut olmasini
gerektirmektedir: 1) taraflarin bagimsizligi; 2) taraflar arasinda ortak faydalar ve 3)
bir ya da daha fazla ana stratejik alanda siirekli katilim, 6rnegin, teknoloji, iiriinler
pazarlar, vb.. Tedarikgilerle stratejik ortaklik gelistirerek, iirlinlerin basarist igin
sorumlulugu paylagmaya istekli birka¢ 6nemli tedarik¢iyle etkili olarak g¢alismak
miimkiin olmaktadir. Uriin tasarim siirecine daha erken zamanlarda katilan
tedarik¢iler daha fazla maliyet etkinligi olan tasarim tercihleri sunabilirler, alternatif
kavramsal ¢ozlimler gelistirebilirler, en iyi bilesenleri ve teknolojileri secebilirler ve
tasarim degerlendirmesinde yardimci olabilirler. Stratejik olarak baglantili orgiitler
birlikte yakin bir sekilde calisabilir ve bosa harcanan zaman ve parayi elemine
edebilirler. ilave olarak, i¢ yetkinliklerin iizerinde durmak, 6zellikle tasarim ve
mithendislik destegi gibi temel olmayan ihtiyaglar siirdlirmesi igin dis tedarikgilere

daha fazla giiveni gerektirmektedir.

Rekabete dayali ihale, ¢oklu kaynaklar ve diismanca iliskileri iceren
geleneksel “ortaklik™; biitiinlesmis tedarik zinciri durumlarinda ¢alismaz. Dogrudan,
uzun donem isbirligini vurgulayan, bdylece ortak planlama ve sorun c¢ozme
cabalarmi tesvik eden dogru bir tedarik¢i ortakligi teknolojik olarak gelismis bir
tedarik zincirini isletmede kritik 6nem tagir (Li ve dgr, 2006: 109).
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2.3.6.2.  Miisteri Iliskileri

Miisteri sikayetlerini yonetmek, miisterilerle uzun dénem iligkiler kurmak ve
miisteri memnuniyetlerini gelistirmek i¢in uygulamalar olarak tanimlanmaktadir.
Noble (1977) ile Tan vd. (1998) miisteri iligkileri yonetimini, en 6nemli TZY
uygulamalarindan  biri  olarak  gormektedir. Kitlesel bireysellestirme ve
kisisellestirilmis hizmetin gelisimi, misterilerle iliski yOnetiminin isletmelerin
yasamaya devam edebilmeleri icin hayati 6nem tasiyan bir olgu olarak karsimiza
c¢ikmasina yol agmaktadir (Li, 2002:48). TZY uygulamasinin bir ana boyutu;
miisterilerin asagiya dogru biitiinlesmesinin (downstream) yaninda yukariya dogru
tedarikcilerin yonetimini (upstream) de kapsamaktadir. Miisteri iligkisi, uzun stiredir
bir Orgiitlin pazarlama stratejisinin satiglar1 ve karlar1 artirmak icin bir i¢ bileseni
olarak goriilmektedir. Miisteri iliskisindeki anahtar, miisterilerin ihtiyaglar1 ile
isteklerini anlamak ve kargilamaktir. Yakin miisteri iliskisi, bir Orgiitiin rlintinii
rakiplerden farklilastirmasina, miisterilere sagladigi degeri 6nemli 6l¢iide artirmasina
ve miisteri bagliligini slirdiirmesine imkan vermektedir. Bir orgiitiin miisteri iligkisi
uygulamalari, i¢ performansinin yaninda biitiin tedarik zincirini yoOnetmedeki
basarisini etkileyebilir. Miisterinin yonettigi bir kurum vizyonu; stratejik tedarikc¢i
ortakligi, yalin sistem ve erteleme gibi diger TZY uygulamalariyla eszamanli olarak
uygulandiginda, birkac farkli yolda keskin bir rekabet iiretebilir (Richards ve Jones,
2008:121).

2.3.6.3. Bilgi paylasimi

Bilgi paylasimi kritik ve isletmeye 6zel bilginin, isletmenin tedarik zinciri
ortagina ne kapsamda iletildigini ifade etmektedir. Paylasilan bilgi; yapisal olarak
stratejik olandan taktik olana, lojistik faaliyetleri hakkinda bilgiden genel pazar ve
miisteri bilgisine kadar ¢esitlilik gosterebilir (Zhou ve Benton Jr, 2007:1350). Cogu
arastirmacilar kusursuz tedarik zinciri i¢in anahtarin, tedarik zincirindeki her bir
basamakta carpitilmamis ve giincel pazarlama verisini kullanilabilir kilmak oldugunu
one siirmektedirler. Kullanilabilir bilgiyi alarak ve onu tedarik zincirindeki diger
gruplara goriiniir yaparak, miisteriler hakkindaki veriler bir rekabetci avantaj kaynagi

olarak kullanilabilir.
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Cogu arastirmacilar TZY uygulamasinda bilgi paylasiminin  6nemini
vurgulamiglardir. Lalonde (1998), bilgi paylagimini saglam bir tedarik zinciri
ortakligin1 nitelendiren bes yapitagindan biri olarak gormektedir. Stein ve Sweat’e
gore (1998) bilgiyi diizenli bir temelde miibadele eden tedarik zinciri ortaklari, tek
bir varlik olarak ¢aligabilmektedirler. Birlikte, son tiiketicilere daha biiyiik bir anlay1s
duymakta ve pazardaki degisimlere daha iyi bir sekilde cevap verebilmektedirler.
Ayrica, Yu vd. (2001) tedarik zincirindeki kamg¢i etkisinin olumsuz etkisinin ticari
ortaklarla bilgiyi paylasarak azaltilabilecegini veya ortadan kaldirilabilecegini
belirtmektedir.

Tompkins ve Ang (1999) 20. yiizy1l i¢in rekabetci ve ayirt edici faktoriin,
orgiitsel hedefleri yerine getirmek i¢in uygun ve zamanli bilginin tedarik zincirindeki
biitiin islevsel elemanlarca uzmanca kullanimi oldugunu oOne siirmektedirler.
Ornegin, bilginin tedarikgilerle paylasimi Dell Sirketi’ne daha hizli devir siireleri,
azaltilmis stok seviyeleri ve gelismis tahminler gibi faydalar saglamaktadir. Ayni
zamanda, misteriler daha disiik bir fiyatta yiiksek kalitede bir {iriin elde
etmektedirler. Buna ragmen, tedarik zincirindeki oOrgiitler tarafindan bilgiyi
birbirleriyle paylagsmalar1 i¢in isteksizlik bulunmaktadir. Bilgi genellikle rakipler
lizerinde bir avantaj saglayici olarak goriilmekte ve Orgiitler bilgiyi ortaklariyla
paylasmaya kars1 koymaktadirlar. Bu kararsizlik; rekabet iistiinliiglinii diger orgiitlere
vermenin algilanan tehdidi, envanter seviyeleri ve iiretim programlart gibi hassas
bilgilerin diger kanal {iyeleriyle paylasimi ve miisterileri diger rakiplere kaptirma

potansiyelini i¢eren ¢esitli faktorler nedeniyledir (Li, 2002:50).

2.3.6.4. Bilgi Kalitesi

Bilgi kalitesi kavrami, miibadele edilen bilginin dogrulugu, zamanliligi,
yeterliligi ve giivenilirligi gibi yonlerini icermektedir. Bilgi paylasimi; hangi bilginin
paylasildigina, ne zaman, nasil paylasildigina ve kiminle paylasildigina bagli olarak
Oonem tagimaktadir. Jarrel (1998), biitiin tedarik zinciri i¢inde bilgi paylagiminin
esneklik yaratabilecegini kabul etmektedir, fakat bu, ger¢ek miisteri talebi ve son

derece kisa donem tahminine dayanan zamanli, dogru bilgiyi gerektirmektedir (Li ve

Lin, 2006:1643).

139



Bilgi, tedarik zincirinde yukariya dogru hareket ettiginde gecikme ve
carpitilmalar nedeniyle zarar gérmektedir. Ayrica, geleneksel kiiltiiriin bir sonucu
olarak, orgiitler niyetlerini sadece rakiplerden degil, ayrica kendi tedarikcileri ve
miisterilerinden gizlemek i¢in kasitli bir sekilde siparis bilgisini degistireceklerdir
Bilgi aciklamay1 genellikle bir gii¢ kaybi olarak algilamalarindan beri orgiitlerde,
tedarikcilere asgari bilgiden fazlasim1 vermeye karst yerlesik bir isteksizlik
bulunmaktadir. Bu durumun, siparisler zincir boyunca ilerledik¢e daha ileri
boyutlarda goézlenmesi olasidir. Bu nedenle, en iyi TZY ¢6zlimiinii elde etmek igin
paylasilan bilgi miimkiin oldugu kadar dogru olmalidir; drgiitler bilgilerini stratejik
bir varlik olarak gormeli ve bilginin asgari gecikme ve degismeyle akisini

saglamalidirlar (Li ve Lin, 2006:1641).

2.3.6.5. Sistem

Tedarik zincirinin genelinden gereksiz maliyetleri, zamani ve diger israflar
cikarma uygulamasidir. Uygulamay1 tarif ederken kullanilan terimlerden biri olan
“Yalin” ifadesi; seri iiretim sistemine benzer olarak c¢ikti olusturmak icin biitiin
girdilerin en azini kullanan, fakat son tiiketiciye artan bir tercih sunan bir sistemi
somutlastirmaktadir. TZY’deki yalin diisiincenin artindaki mantik; orgiitlerin
fikirlerden tiikketimlere kadar her bir {iriin i¢in ortaklasa olarak deger akisim
belirlemesi ve bu deger akisim1i geleneksel islevsel veya kurumsal sinirlara
bakilmaksizin en uygun hale getirmesidir. Israfin ¢ikarilmasi, yalin sistemde onemli
bir diisiincedir. Israf {istine odaklanmaya Toyota’nin basmiihendisi Taichii Ohno
onciiliikk etmistir. Ohno, iiretim sisteminde “Yedi Israf”1 belirlemektedir: asir1 {iretim,
bekleme, tasima, uygunsuz isleme, gereksiz envanter, kusurlar ve gereksiz hareket.
“Yedi Israf” aslinda iiretim baglaminda gelistirilmis olmasina ragmen, arastirma
gostermektedir ki israfin ¢ikarilmasi ayn1 sekilde biitiin tedarik zinciri siras1 boyunca

gelistirme i¢in bir temel olarak uygundur (Li,2002:52).

Womack ve Jones (1996) tarafindan yazilan “Yalin Diislince”de, israfin
cikarilmasi i¢in 6nemli olan bes ilke belirlenmistir. Taylor (1999) yukaridaki bes
ilkeyi TZY baglamina ilave etmis ve TZY icin bes yalin ilkeyi bulmustur: 1)

miisterinin bakis agisindan neyin deger yarattifini anlayin; 2) biitiin tedarik zinciri —

140



deger akis1 — boyunca bu degeri iletmek icin gerekli olan faaliyetleri belirleyin; 3)
katma deger saglayan faaliyetler arasinda ve katma deger saglayan faaliyetler i¢inde
israfi elimine ederek deger saglayin; 4) miisteriler tarafindan cekilen ve iiretim
birimlerinin yapmay1 tercih etmedigi ve arz iletisim hattina ittigi seyleri sadece yapin
veya hareket ettirin; 5) sadece {irlin kalitesi bakimindan degil, ayrica tedarik zinciri
faaliyetini olusturan fiziksel siireg, bilgi sistemleri ve yonetim bakimindan da

miikemmellik i¢in ¢abalayin (L1,2002:52).

Yalin diislince ve yalin uygulamalar, TZY’i uygulamanin ¢ok Onemli bir
boyutu haline gelmistir. Gereksiz maliyetleri, zamani ve diger israflar1 ¢ikarmak i¢in
— boylece yiiksek kaliteli, en iyi fiyata sahip iiriinleri ¢ok hizli dagitabilen — biitiin
tedarik zincirlerini yeniden yapilandirmayan kurumlar, miisterileri kaybetme riskini
tagtyacaklardir. Yalin igletme uygulamalari; maliyet tasarrufu ve daha yakin, is
ortaklariyla daha verimli iliskiler vaat eden yiiksek derecede biitiinlesmis ve
kiiciilmiis tedarik zinciri icin baskin giidiilerdir. Uriinleri gelistirmek, iiretmek ve
dagitmak icin gerekli olan zamani azaltmak; sadece maliyetleri azaltmaz, ayni
zamanda verimliligi arttirir, dis piyasa fiyatlarinin yiiklenmesine olanak tanir, riskleri

azaltir ve esnekligi arttirir Bozarth ve dgr, 2009:90).

2.3.6.6.  Ust Yonetim Destegi

Tedarik zinciri yoOnetimi literatiiriinde iist yOnetim destegi siklikla
vurgulanmistir. Tepe yoneticiler isletmelerinin tedarik zinciri bakimindan
ihtiyaglari1 en iyi kavrayabilecek ve bunlari isletme stratejisine uygun olarak
karsilayabilecek noktada bulunmaktadirlar. Rekabet ortaminda isletmenin
devamliligin1 saglayabilmek icin tedarikg¢ilerle uzun dénemli iligkilerin kurulmasina
yonelik zaman ve kaynaklarin yonetilmesi iist yonetimin sorumlulugundadir. Tepe
yonetiminin en Onemli gorevlerinden biri isletmenin performansini arttiracak
yonetim sekillerinin kurulmasini saglamak ve buna uygun degerlerin isletme icinde

yerlesmesini saglamak olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Chen ve Paulraj,2004:123).

Tedarik zincirleri de girisimciler tarafindan meydana getirilen bireysel

organizasyonlar gibi, liderlere ihtiyac¢ duyarlar. Giiniimiizde, hangi isletmenin liderlik
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sorumlulugunu istiine almasi1 gerektigi konusunda, kesin bir genelleme yapmak
miimkiin degildir. Bir¢ok durumda, belirli isletmeler biiyiikliiklerine, ekonomik
giiclerine, miisteri gruplarina ve kapsamli ticaret imtiyazlarina gore liderlik
pozisyonuna sokulurlar. Diger durumlarda ise liderlik, iliskileri baslatan isletmelere
dogru yoneltilmektedir. Toplam kalite yonetimi anlayisinin da 6nemli bir pargasini
teskil eden {ist yonetim destegi isletme i¢i dinamizmin olusturulmasi ve siirekliliginin
saglanmast noktalarinda olusturulacak tedarik stratejileri icin hayati Oonem arz
etmektedir. Etkili bir yonetim modeli olusturabilmek i¢in iist yonetimin;

- organizasyon asamasinda etkin bir rol almasi,

- isletme i¢inde bir kiiltiiriin yerlesmesini saglamasi,

- motivasyonu yiikseltecek mekanizmalar1 kurmalari,

- gerekli kaynaklar tedarik etmeleri,

- misteri ve tedarikgilerle aktif iletisim i¢inde olmalar

gerekmektedir (Pirnar Tavmergen,2002:83).

Tedarik zinciri ¢alisanlarinin  sahip olmasi gereken bilgi ve beceriler
giiniimiizde olduk¢a ¢ok yonliidiir. Tedarik zinciri yoneticisinin sadece kendi isini
bilmesi yeterli olmayip biitiinli anlamasi, kavramasi1 gerekmektedir. Miisterinin istek
ve ihtiyaclar1 nelerdir? Rekabet nereye dogru gidiyor? Maliyet yapisi nedir? Para
nereye harcanityor? Miisteri acisindan yaratilan deger nedir? Bu konularda etkin
kararlar alabilmek i¢in isletmenin yakin ¢evresi ve genel dis ¢evresini iyi tanimak

gerekir (Johnson ve Leenders, 2009:52).

2.3.6.7. Tedarik Zinciri Yonetimi Stratejisi

Tedarik zinciri yOnetimi stratejisi isletmenin tedarik zinciri ig¢indeki
yeterliliklerinin gelecekte de verimli ve etkin bir sekilde kullanilabilmesi i¢in gerekli
olan yol haritalarinin olusturulmasi anlamina gelmektedir. Tedarik zinciri yonetimi
stratejisinin genel olarak isletmenin stratejisiyle uyusmasi ve uygulama bigimleriyle
ilgilidir. TZY, miisteriler i¢in deger olusturabilmek amaciyla verilen proaktif bir
tepki olmasi nedeniyle stratejik karar verme faaliyetine dayanmaktadir. Bir isletmede
TZY uygulayabilmenin dngart1 uygun bir strateji gelistirilmesidir. Dogru uygulanan

bir TZY stratejisi zincirin halkalar1 etrafinda gelisen tiim faaliyetleri dikkate
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almalidir. Uluslararast meseleleri ve kiiresel degisimlerin yan1 sira, faaliyette
bulunulan yere bagl olarak ortaya ¢ikabilecek kiiltiirel farklarin dogru anlagilmasi ve

buna uygun eylemlerin gerceklestirilmesine de aracilik etmelidir (L1,2002:33).

TZY literatiirii incelendiginde ¢ogu isletmenin agik bir TZY stratejisine sahip
olmadiklart goriilmektedir. Mevcut durumda isletmeler rakipleri bir TZY
uygulamasina sahip olduklari i¢in kendilerinin de bir tedarik zinciri olusturmalari
gerektigini diisiinmektedirler. Anderson Danmigsmanlik tarafindan yiiriitiilen bir
aragtirmada, katilimcilarin ylizde 25’inden daha az bir kesiminin uygun bir TZY
stratejisine sahip olduklar1 ve ylizde 45’inin tedarik/lojistik maliyetlerinin bilgisine
haiz oldugunu gostermektedir. Baska bir arastirma sonucuna gore ise katilimcilarin
sadece yiizde 13’1 isletmelerinin TZY stratejilerinin isletme stratejileriyle uyumlu
olduguna inanmaktadir (Li,2002;33). Uygulayicilarinin konunun 6nemi hakkindaki
goriiglerinin yetersizligi nedeniyle herhangi bir TZY uygulamasi aragtirmasinin,
stratejiyi onemli bir degisken olarak dikkate almasi bir gereklilik olarak karsimiza

cikmaktadir.

2.3.6.8. Isletme Performansi

Dogru bir bicimde entegre edilmis (bilgi akis1 ve koordinasyonu) tedarik
zincirleri maliyetleri azaltip kar ve pazar paymnin artmaktan ¢ok daha fazlasim
saglayarak tedarik zinciri ortaklari ve hisse senedi sahipleri i¢in deger yaratirlar
(Kim,2009:331). Isletme performans: orgiitiin finansal ve pazar payr hedeflerine
ulagma derecesiyle ilintilidir. Tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin kisa vadeli
amaglar;; verimliligi arttirmak, stok seviyelerini azaltmak seklinde ifade
edilebiliecekken uzun donemli hedefler; pazar paymi ve karlilig1 zinciri olusturan
tim paydaslar i¢in arttirmak olarak ifade edilebilir. Finansal oOlgiitler, isletmeleri
karsilastirmak ve Orgiitiin zaman i¢indeki degisimlerini analiz edebilmek amaciyla
yaygin bir bicimde kullanilmaktadirlar. Tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin
etkinligini Ol¢limleyebilmek icin bu oOl¢iitiin kullanilmasi1 dogru olacaktir (Li,
2002:66). Finansal performans boyutu, isletmenin genel olarak finansal performansi
sermaye geri donlis orani, net kar marji, net kar, gelir artis1 gibi degiskenleri

icermektedir.
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UCUNCU BOLUM

TEDARIK ZINCIRI UYGULAMALARININ KONAKLAMA ISLETMELERI
PERFORMANSINA ETKILERI UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde tedarik zinciri uygulamalar1 kapsaminda belirlenen degiskenler
ve bunlar arasindaki iliskilere bagli sonuglar sunulmaktadir. Yapilan alan arastirmasi
sonucu elde edilen verilerin analizleri yapilarak incelenmektedir. Elde edilen

bulgular 15181nda sonuglar yorumlanmakta ve 6neriler sunulmaktadir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin temel amaci, Ege Bolgesi’nde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizhi
konaklama isletmelerinin Tedarik Zinciri Uygulamalar1 ve miisteri iligkileri
verilerinin isletme performanslari iizerinde ne derece etkili oldugunun saptanmasi
yolu ile literatiire ve sektdre katkida bulunmaktir. Uretim isletmelerinde siklikla
rastlanan tedarik zinciri arastirmalari, hizmet isletmelerinde olduk¢a kisitli bir
sekilde ele alinmaktadir. Gerek ulusal gerekse uluslararasi literatliirde hizmet
isletmelerinde tedarik zinciri iligkilerini inceleyen kisithh sayida arastirmaya
akademik anlamda katkida bulunmak ve sonuglari isletmeler agisindan

degerlendirmek bu ¢aligmanin amagclar1 arasinda yer almaktadir.

Hersey dahil konaklama sistemin yaygin olarak uygulanmakta oldugu
tilkemizde, tedarik zinciri uygulamalarinin hedeflerinden biri olan israfi azaltma ve
miisteri memnuniyetini arttirma gibi hedeflere ulasmanin zorlugu ortadir. Bu noktada
calismayla ortaya c¢ikarilmasi hedeflenen, miisteri iliskileri veritabanlarindan
yararlanma yolu ile uygun malzemenin uygun miktarlarda ve bicimde tedarigi yolu
ile maliyetlerin azaltilmasi, miisteri memnuniyetinin arttiritlmasi1 ve genel olarak

isletme performansina olumlu katki saglanip saglanamayacaginin tespit edilmesidir.
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Aragtirmanin diger amagclarini ise su sekilde siralamak miimkiindiir:

- Yonetim kademelerinin desteginin tedarik zinciri uygulamalarinin
basarisi tizerindeki etkilerini tespit etmek,

- Yonetim kademelerinin desteginin konaklama isletmelerinin genel
performansi lizerindeki etkilerini tespit etmek,

- Isletmelerin tedarik zincirine yonelik olarak gelistirdikleri veya
gelistirecekleri tedarik stratejilerinin diger degiskenler iizerindeki
etkilerini tespit etmek,

- Katilimcilarin demografik 6zelliklerini tespit etmek ve elde edilen
bulgular 1s181nda sektére ve akademik c¢alismalara yon verecek

Onerilerde bulunmak.

3.2.  Arastirmanin Onemi

Turizmde pazarin globallestigi, is ve Tlretim slireclerinin paylasildigi,
otomasyon ve bilisim teknolojilerinin is slire¢lerinde siirati ve verimliligi artirdigi bu
cagda, farkli ve cesitli pazarlarda, farkli ve degisken miisteri isteklerine cevap
verebilmek icin organizasyonlarin stratejik yapilanmalarimin miisteri odakli ve
uluslararas1 rekabete agik olmasi gerekmektedir. Bu olusumun dogal sonucu, temel
yetkinlikler (core competence) disindaki hemen tiim is silireglerinin dis kaynak
kullanim1 ile saglandigi ve isletmelerin birbirlerini miisteri-tedarik¢i seklinde
algiladig1 bir zincir yapinin gelismesi olmustur. Miisterilerin ihtiyaglarinin daha hizli,
daha ucuz ve daha kaliteli olarak karsilanabilmesi i¢in, zincir i¢inde yer alan temel is
stireclerinin entegrasyonu saglanarak, miisteri memnuniyetini artiracak stratejilerin
ve is modellerinin olusturulmasinda Tedarik Zinciri Yonetimi kullanilmaktadir. Etkin
bir Tedarik Zinciri YOnetimi, organizasyonlarin performansi iizerinde olumlu

sonugclar ortaya koymaktadir.

Turizm igletmeciligi alaninda tedarik zinciri yOnetimine yonelik olarak
iilkemizde heniiz bir doktora tezinin olmamasi ve bu konuda turizm alaninda
aragtirmalarin  siirli  olmasi, tez konusunun Onemini arttirmaktadir. Turizm

alanindaki bu eksikligin giderilmesi i¢in yapilan bu arastirma da, Ege bolgesindeki 4
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ve 5 yildizli otellerin Tedarik Zinciri Yonetimi kavramini nasil ele aldiklar1 ve
isletmelerindeki uygulamlarina yonelik olarak bilgiler edinilmeye c¢alisilmaktadir.
Ayrica, elde edilecek sonuglardan edinilecek bilgiler 1s18inda turizm sektoriiniin
diger sektorlere gore farkliliklar1 ortaya konularak, turizm alaninda tedarik zinciri

yonetimi kavraminin yerinin ve 6neminin ortaya konulmasi amaglanmaktadir.

3.3. Arastirmamin Kapsami

Arastirma konaklama igletmelerinin tedarik zinciri uygulamalarinin igletme
performansi iizerine etkilerinin belirlenmesine ve ayni zamanda misteri iligkileri
verileri yolu ile tedarik zinciri uygulamalar1 arasinda bir iligki olup olmadiginin
tespitine yonelik olarak tasarlanmistir. Bu baglamda arastirma Ege Bdlgesi’nde
faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizhi oteller ile 1. Siif tatil kdyleri iizerinde
gergeklestirilmistir. Tiim konaklama isletmeleri hizmet verebilmek amaciyla tedarik
yapmalarina ragmen, miisteri iligkileri ydnetimi anlaminda yiiksek maliyetler
nedeniyle gerekli yazilimlara sahip olmayan isletmelerin ¢ogunlugu gbéz Oniine
almarak aragtirma 4 yildizli konaklama isletmelerinden baslayacak sekilde

yuriitiilmistir.

3.4. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin birinci ve ikinci boliimiinde literatiir taramasi yapilmistir.
Arastirma verilerinde; kitaplar, dergiler, tezler, siireli yaynlar, kiitiiphaneler, internet
ve veritabanlar1 incelenmistir. Kuramsal c¢ercevenin olusturulmasinin ardindan

uygulama boliimii olusturulmustur.

Veri toplama yoOntemi olarak, anket yonteminin kullanilmasina karar
verilmistir. Anket sonucunun daha gecerli olabilmesi i¢in Oncelikle 6n uygulama
( pilot test ) yapilmis, 6n uygulamanin ardindan ankete son sekli verilerek, Ege
bolgesindeki 4 ve 5 yildizli konaklama isletmeleri ile 1. sinif tatil kdylerinde satig ve
tdarik bolimii yoneticilerine anket uygulanmistir. Anketin uygulanmasinda bazi
cevaplayicilar ile yiiz yiize teknigi kullanilarak anket formu uygulanmistir. Diger

kisim anketler icin ise, otellerdeki satis veya tedarik boliim yoneticilerine anket
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birakilmasi ve internet yoluyla anket formunun doldurulmasi seklinde bir anket

yontemi uygulanmustir.

Anket yoluyla toplanan bilgilerin analizinde sosyal bilimler i¢in gelistirilmis
olan SPSS 17.0 istatistik paket programi kullanilmistir. Veriler, tanimlayici ve
cikarimsal istatistik bazinda ele alinmis ve faktor analizi, glivenirlilik analizi, varyans
analizi ve regresyon analizi yapilmigtir. Tanimlayict istatistik bazinda oOncelikle

demografik verilerin frekans dagilimlar1 ele alinmis ve degerlendirilmistir.

3.5. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirma’nin evrenini Ege Bolgesi’nde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizhi
oteller ve 1. Sinif tatil kdyleri olusturmaktadir. Hotel Guide’dan elde edilen verilere
gore aragtirmanin gergeklestirildigi donemde kayithh 131 konaklama isletmesi
mevcuttur (Hotelguide, 2008). Arastirmaya dahil edilen isletmelerin tedarik
stireglerinde etkin olmasi beklenen yoneticilere elektronik posta yolu ile anket formu
gonderilmistir. Bunun yanisira sz konusu ana kitleyi temsil edecek orneklem

biiylikliigiiniin belirlenmesinde asagidaki formiil kullanilmigtir (Bag, 2006; 47):

Nz(,,P(1-P)

T N-D)d*+ P(-P)z

2
(@)

n: Ornekleme alinacak birey sayisi

p: Incelenen olayin goriiliis siklig1 (gerceklesme olasiligr)

g: Incelenen olayin goriilmeyis siklig1 (gerceklesmeme olasiligr)

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna goére bulunan teorik deger

d: Olayin goriiliis sikligia gore kabul edilen * 6rnekleme hatasidir.
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3.6. Arastirmanin Kisitlar

Arastirma sonuglarin1 elde etmede bazi smirlamalar ile karsilagilmistir.
Bolgedeki otel yoneticilerinin siirekli olarak farkli anketler ile karsilasmalar1 ve
anket konusunda bir¢cok arastirmact tarafindan istekte bulunulmasi, bdliim
yoneticilerine ulagilmasini ve de cevaplayicilarin geri doniis hizlarimi etkilemistir.
Otel yoneticilerinin anketleri bir angarya olarak gormesi sonuglarin elde edilmesinde
beklenen zamandan daha fazla bir siire beklenmek zorunlulugunu ortaya koymustur.
Ayrica, Ege bolgesindeki toplam 131 islemenin tamamindan cevap alinamamis ve bu
say1 105 isletme ile sinirli kalmistir. Anketlerin boliim yoneticileri tarafindan daha
kolay ve rahat bir sekilde doldurulmasi i¢in hazirlanan elektronik posta yolu ile elde

edilen geri bildirimde ¢ok diisiik sayida kalmistir.

Arastirma i¢inde karsilasilan bir baska sinirlilik ise, arastirma kaynaklarinda
yasanmistir. Ulkemizde turizm alaninda tedarik zinciri yonetimine yonelik olarak
yapilan ¢alismalarin azligi, Tiirk¢e kaynak sikintis1 ortaya ¢ikarmis, bu nedenle daha
cok yabanci literatiirden ve diger sektorlerde yapilan ¢aligmalardan faydanilmaya

calisilmigtir.

3.7. Veri Toplama Yontemi

Aragtirmanin amaci, yontemi, kapsami ve smirliliklarinin belirlenmesinin
ardindan veri toplama yonteminin belirlenmesi gerekmektedir. Kullanilan anket
yontemi, elde edilmek istenen bilgilere kisa siirede ulasilmasina ve gerekli yerlerde
kullanilmasina olanak saglamaktadir Anket, veri toplamada en etkili ve en ¢ok

kullanilan yontem olarak (Ttitlincii, 2001:84) belirtilmektedir.

3.7.1. Anket Formunun Olusturulmasi

Anket formunun olusturulmasinda temel olarak Li ve dgr. (2006) tarafindan
yayinlanan makalede kullanilan anket formundan yararlanilmistir. Anket formunun
boyutlar1 belirlenirken hizmet isletmelerinin 6zellikleri dikkate alinarak gerekli
uyarlamalar yapilmistir. Ceviriden kaynaklanmasi muhtemel yanlis anlagilmalarin

oniine gecebilmek amaciyla anketin orijinal formu birden fazla uzmana incelemesi
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icin verilmistir. Capraz denetimler yolu ile dil biitiinligli ve anlasilabilirligi
saglanmstir.

Anket formu olusturulurken 6ncelikle 6gretim iiyelerinden destek alinmustir.
Anket formu olusturulduktan sonra iiniversitelerde turizm alaninda egitim veren
Ogretim lyelerine ve 6gretim elemanlarina anket formu gonderilerek, anketin hem
sekilsel hemde icerik acisindan degerlendirmeleri istenmis ve bu degerlendirmeler
sonucunda anket formu olusturulmustur.

Anket formunda cevaplayicilara anketin amaci anlatilarak, verecekleri
cevaplarin sadece bilimsel amagli olarak kullanilacagi baslangic asamasinda
belirtilmekte ve istedikleri takdirde sonuglarin kendilerine 1iletilebilecegi
belirtilmistir. Anket formu 6nlii ve arkali A4 kagidi biiyiikliigiinde {i¢ sayfa olarak

tasarlanmistir. Anket formunun nihai hali Ek-1’de verilmektedir.

Anket ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci bdliimde tedarik zinciri yonetimini
olusturan boyutlarin belirlenmesine yonelik olarak 9 ana baslik altinda 53 ifade yer
almaktadir. Bu boliimde yer alan sorular, Ege bdlgesindeki 4 ve 5 yildizli konaklama
isletmelerindeki tedarik ve satig bolimii yoneticilerinin isletmelerinde kullandiklar
tedarik zinciri yonetimi konusundaki bilgileri belirlemeye yoneliktir. ikinci boliimde
bagimli degiskenler olarak kullanilan isletme performansi ile ilgili 7 adet ifade yer
almaktadir. Anketin ii¢linci boliimiinde ise, ankete cevap veren yoneticilerin

demograik bilgilerini tespit etmeye yonelik 7 adet soru bulunmaktadir.

Istatistiksel analizlerde yaygin olarak dort dlcek kullanilmaktadir. Bunlar;
siniflama (nominal) 6lcegi, siralama 6lgegi, aralik dlgegi ve oran dlgegi’dir (Hair ve
dgr., 2006:5-7). Bu ol¢ekler kisaca asagidaki sekilde tanimlanmaktadir (Altunisik ve
dgr., 2005:98-100):

Swmiflama olgegi, sayillar ve nesneler arasinda sadece bir iliskinin

Oongoriildigii, nesnelerin sadece gruplandirildigi bir 6lgme seviyesidir.

Cinsiyet, sa¢ rengi, meslek, plaka, forma numarasi.v.b.
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Siralama olgegi, Bir nesnenin belirli bir 6zelligi az m1 yoksa ¢cok mu
tagidigin1 belirlenir. Amag, anlamli bir sira olusturmaktir. Marka tercihi,

toplumsal sinif, boliim tercihi, 500 biiyiik firma..v.b.

Aralik olgegi, sayisal olarak esit mesafeleri temsil ettigi ve nesneleri siralayan

Olcektir. Sicaklik 6lgegi, basar1 puani..v.b.

Oranli dlgek, nesne veya olaylart hem siralamakta hem de gruplar arasindaki
farklar1 karsilastirabilmekte ve ii¢ Olcegin biitiin Ozelliklerini tagimakla
beraber mutlak sifir noktast bulunmaktadir. Satis miktari, agirlik, zaman,

miisteri sayist..v.b.

Arastirmada, nesne ya da olaylar1 belirli niteliklere gore ayiran siniflama
Olcegi ile kisi, nesne ya da olaylart hem siralayan hem de gruplar arasinda
farkliliklar1 karsilagtirabilme olanagi saglayan aralik olgegi kullanilmistir. Bu
calismada cevaplayicilara ¢esitli ifadeler ve yargilar yonelten Likert tutum 6lgegi
kullanilmigtir. Likert 6l¢eginin amaci, bireylerin belirli tutumlar karsisinda tavirlarini

derecelendirmektir (Karagoz ve Ekici, 2004:25).

Likert tipi 5’li 6lgek anket uygulamasinda kullanilmistir. Bu dlgek, katilip
katilmama ile ilgilidir. Likert 6lgegi ile aralik seviyesinde bir 6l¢iim yapilmaktadir.

29 ¢¢

Cevaplayicilardan ifadelerinin derecesini “tamamen katiliyorum”, “katiliyorum”, “ne
2 (13

katiliyorum ne katilmiyorum”, “katilmiyorum”, “tamamen katilmiyorum” seklinde

isaretlemeleri istenmistir.

Ankette likert’in 5°li Olgeginde, ankete cevap veren tedarik ve satis
yoneticilerinin diisiincelerine gore isaretledikleri ifadelerin istatistiksel verilerinin
elde edilebilmesi i¢in kodlara doniistiiriilmesi gerekmektedir. Bu kodlamalar su

sekilde yapilmigtir.
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Tamamen Katiliyorum 1
Katiliyorum
Ne katiliyorum ne katilmiyorum

Katilmiyorum

[V, B SO S B S ]

Tamamen Katilmiyorum

Smiflama Glgeklerinde ise kodlama yapilabilmesi i¢in her sik 1-6 arasinda
numaralandirilmistir. Ornek olarak egitim konusunda sorulan sorulara verilen

cevaplara karsilik gelen kodlamalar asagida gosterilmektedir.

[k gretim 1
Lise 2
Onlisans 3
Universite 4
Lisansiistii 5

3.7.2. On Uygulama ( Pilot Test )

Anket formunun hazirlanmasinin ardindan 6n wuygulama asamasina
gecilmistir. On uygulama asamasinda amag, ifadelerin anlasilirhigi ve sorularin
igeriginin gegerli olup olmadiim tespit edilmesidir. On uygulama asamasi, anketin
uygulanmas1 i¢in Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi Dekanligi etik
kurulundan izin alindiktan sonra 01.05.2008 — 15.05.2008 tarihleri arasinda 15 giin
icerisinde yapilmistir. Cevaplayicilara anket formunda anlagilmayacak ifadeler igin
bilgi verilecegi belirtilmistir. Anket formlarinin cevaplanma siiresi 8 ile 15 dakika
arasinda degisiklik gostermistir. On uygulama asamasindaki tiim anket formlari

cevaplayicilar ile yiiz yiize goriisiilerek yaptirilmistir.

On uygulama sonucunda elde edilen verilerin SPSS 17.0 paket programi ile
analizi yapilmistir. Cevaplayicilar tarafindan kodlanan veriler ile 6n uygulamanin
giivenirlilik analizi yapilarak, analiz sonuclarina gére genel alpha degeri 92,4 olarak

bulunmustur. Bu deger, arastirmalar icin 0,80-1,00 arasindaki en yliksek giiven
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aralig1 igerisinde ¢iktigindan, anket formunun gilivenilir sonug¢ verecegi ortaya

¢cikmustir.

3.7.3. Anketin Uygulanmasi

On uygulama sonucunun giivenilir ¢ikmasinin ardindan arastirma anketleri
01.06.2008 ve 31.12.2008 tarihleri arasinda ylriitiilmiistiir. Toplam anket uygulama
stiresi alt1 (6) ay siirmiistiir. Anket formlar1 yiliz yiize goriismelerle, web iizerinden
“www.kamilyagci.com” alan adi satin alinarak elektronik posta yolu ile, otel
yoneticilerine teslim edilerek ve otellerde staj yapan Dokuz Eyliil Universitesi
Turizm Isletmeciligi Boliimii 6grencileri aracihigi ile yapilmistir. Ayrica, Internet
lizerinden anket arastirmalar1 yapilmasina olanak saglayan bir hizmet saglayici olan
QuestionPro (http://www.questionpro.com) ile bilim insanlarina yonelik hazirlanmis
olan, normal kosullarda iicretli olan hizmetin, sponsorluk anlasmasi yapilarak

verilerin iicretsiz olarak yaymlanmasi saglanmistir.

Ege Bolgesindeki 131 adet 4 ve 5 yildizli otel ve de 1. sinif tatil kdylerinden
105’ne anket uygulanabilmistir. Baz1 otellerde yoneticilerin birkag tanesi anketi
cevaplandirmistir. Bu nedenle elde edilen veri sayisi 126 olmustur. Evrenin temsil
edilebilmesi i¢in evren biylikliigii 140 kisiye kadar gerekli 6rnek biiytikliigii 103
olarak belirtilmektedir (Sekaran, 2003:294). Bu bilgiler 1s1ginda, 126 kisiye anket
yaptirildigindan arastirma i¢in evreni temsil etme yeteneginden bahsetmek

mumkundiir.

3.8. Arastirmanin Hipotezleri

Ankete cevap verenlerden elde edilen veriler dogrultusunda konaklama
isletmelerinde tedarik zinciri yonetimi uygulamalar1 ve stratejilerine yonelik bilgiler
test edilerek, bagimli  degiskenler arasinda farkliliklar ve iligkiler
degerlendirilmektedir. Bu iligkiler, regresyon analizleri sonucunda ortaya
konmaktadir. Bu iligkilerin tespit edilmesi amaciyla Oncelikle faktér analizi
sonuglarina gore tedarik zinciri yonetimi faktorleri belirlenerek, bagimh

degiskenlerle aralarindaki iliskiler ortaya konmaya calisilacaktir. Bu kapsamda,
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arastirmada cevap aranan ve test edilmesi amaclanan hipotezler asagida

siralanmaktadir:

H:

H4

Hs

Hs

3.9.

Konaklama igletmelerinin genel performansini miisteri iligkileri
etkilemektedir.

Tedarik zinciri yOnetiminde konaklama isletmemlerinin  genel
performansini iist yonetim destegi etkilemektedir.
: Konaklama isletmelerinin tedarik zinciri yonetiminde teknoloji kullanimi
etkili olmaktadir.
: Tedarik zinciri yonetiminde bilginin kullanimi ve bilgi kalitesi satis
izerinde etkili olmaktadir.
: Tedarik zinciri yonetimi kapsaminda konaklama isletmelerinde stratejik
tedarikci ortaklig net kar etkilemektedir.
: Konaklama isletmelerinin kar marj1 {lizerinde tedarik stratejisi etkili
olmaktadir.

Tedarik zinciri yOnetimi kapsaminda tedarik stratejisi miisteri
memnuniyeti lizerinde etkili olmaktadir.
: Konaklama isletmelerinde tedarik zinciri yonetimi kapsaminda teknoloji

kullanim1 miisteri memnuniyetini etkilemektedir.

Arastirma Anketinin Giivenilirligi

Arastirma verilerinin toplanmasinin ardindan ilk olarak anketin giivenirliligi

icin SPSS 17.0 ile giivenirlilik analizi yapilmistir. Analiz sonucu Tablo 9’da

verilmektedir.

Tablo 9 Giivenirlilik Analizi Tablosu

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
.953 53
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Glivenirlilik analizine gére toplam 53 ifadenin giivenirliligi % 95,3 ¢ikmustir.
Bu sonug anketin ¢ok iyi derecede giivenilir oldugunu gostermektedir. On uygulama
sonucunda % 92,4 olan giivenirlilik, ifadelerin netlestirilmesi ve yoneticilere

sunulmasinin ardindan yapilan analiz sonucunda daha da yiikselmistir.

3.10. Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirma bulgularinin sunumunda ilk olarak tanimlayici istatistiksel veriler
ele alinmaktadir. Anketi cevaplayan tedarik ve satig birimi yoneticilerinin

demografik 6zellikleri degerlendirilmistir.

3.10.1. Demografik Bulgular ve Degerlendirilmesi

Verilerin yer aldig1 alanin, dagilimimin ve dagilim bi¢iminin belirlenmesi ile
ilgili tanimlamalar, uygulamalarin ve formiillerin biitiinii tanimlayici istatistik baslig
altinda incelenmektedir (Cooper ve Schindler, 1999:427). Ege bolgesindeki 4 ve 5
yildizli oteller ile 1. sif tatil kdyleri tedarik ve satis yoneticileri ile ilgili olarak
yapilan bu anket formunda tanimlayici istatistikler, anket uygulamasina katilan
yoneticilerin genel demografik 6zelliklerini, ayrica egitim alanlarini, gorevlerini,
gorev sirelerini ve c¢alismakta olduklart is yerindeki caligma siirelerini

kapsamaktadir.

Tablo 10 Ankete Katilanlarin Yas Gruplarina Gore Dagilim Tablosu

yas
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 30 ve alti 21 16.7 16.8 16.8
31-35 41 325 32.8 49.6
36-40 38 30.2 304 80.0
41-45 14 11.1 11.2 91.2
46-50 4 3.2 3.2 94.4
51 ve uzeri 7 5.6 5.6 100.0
Total 125 99.2 100.0

Missing System 1 8

Total 126 100.0
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Anketi yanitlayan kisilere yonelik olarak yapilan demografk sorularda ilk
olarak cevaplayicilarin yas gruplarina yonelik olarak soru sorulmustur. Elde edilen
bilgilerin analiz edilmesi sonucu toplam 126 kisinin en biiyiik grubunu 31-35 yas
arast grup %32,8 ile 41 kisiden olusturmaktadir. Diger en biiyiik grup ise %30,2 ile
3640 yas aras1 grup olusturmaktadir. Bu durum tablo 10’da gosterilmektedir.

Anket verilerine gore Ege Bolgesindeki 4 ve 5 yildizli oteller ile 1. sinif tatil
koylerinde tedarik ve satis yoneticilerinin yas gruplarinda 31-40 yas grubu kisilerin
%62,7 ile biiyiik bir oranda oldugu goriilmektedir. Genel olarak bu departmanladaki

yoneticilerin geng yas grubunda olduklarini sdylemek miimkiindiir.

Tablo 11 Ankete Katilanlarin Cinsiyet Durumlarina Gore Dagilim Tablosu

cinsiyet
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Kadin 26 20.6 20.8 20.8

Erkek 99 78.6 79.2 100.0

Total 125 99.2 100.0
Missing System 1 .8
Total 126 100.0

Anket verilerine gore tedarik ve satis yOneticilerinin cinsiyet durumlarina
bakildiginda erkeklerin %78,6 oraninda 99 kisi ile baskin oldugu goriilmektedir.
Kadinlarin sayist ise 26 ile %20,6’dir. Cevaplayicilardan 1 kisi ise bu soruya yait

vermemistir.
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Tablo 12 Ankete Katilanlarin Egitim Durumlarina Gore Dagilim Tablosu

egitim
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid ilkogretim 4 3.2 3.2 3.2
Lise 24 19.0 19.2 224
Onlisans 18 14.3 14.4 36.8
Universite 73 57.9 58.4 95.2
LisansUstl 6 4.8 4.8 100.0
Total 125 99.2 100.0
Missing System 1 .8
Total 126 100.0

Ankete katilanlarin egitim durumlarina gore analiz sonuglari, {iniversite
mezunlarinin % 57,9 ile 73 kisiden olustugunu ve bu kisilerin toplamdaki en biiytik
grubu olusturdugu goriilmektedir. Bunun yani sira lise mezunlart % 19,0 ile 24 kisi
ve Onlisans mezunlari ise % 14,3 ile 18 kisi ile diger biiyiik gruplar1 olusturmaktadir.
Egitim durumlarinin 6nemini daha iyi ayirt edebilmek ve turizm alnindan mezun
kisileri tespit edebilmek amaciyla cevaplayicilara hangi egitim alanlarindan mezun
olduklarma iligkin soru sorulmustur. Bu sorulardan elde edilen analiz sonuglari ise

Tablo 13’de verilmektedir.

Tablo 13 Ankete Katilanlarin Egitim Alanlarin1 Gosteren Tablo

egitim alani
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Turizm 64 50.8 54.2 54.2

Turizm Disi 54 42.9 45.8 100.0

Total 118 93.7 100.0
Missing System 8 6.3
Total 126 100.0

Arastirma verilerine gore tedarik ve satis boliimleri yoneticilerinin %50,8°1 64

kisi ile turizm alaninda bir egitim aldiklarini ifade ederken; %42,9 ile 54 kisinin ise

turizm disinda bir alanda egitim almis olduklar goriilmektedir. Bu soruya 8 kisi ise
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cevap vermemistir. Turizm disinda egitim alip, bu béliimlerde yonetici olabilenlerin
sayisinin onemli bir sayida oldugu goriilmektedir. Bu durum turizm acgisindan

diisiindiiriicli ve arastirilmasi gereken bir husus olarak goriilebilir.

Tablo 14 Ankete Katilanlarin Calisma Siirelerini Gosteren Tablo

calisma suresi

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 yildan az 2 1.6 1.6 1.6
1-5 yil 15 11.9 12.0 13.6
6-10 vyil 33 26.2 26.4 40.0
11-20 vyil 58 46.0 46.4 86.4
21 ve Uzeri 17 13.5 13.6 100.0
Total 125 99.2 100.0

Missing System 1 .8

Total 126 100.0

Ankete katilanlarin ¢alisma siirelerine iligkin verilerin analizi sonucunda %
46.0 ile 11-20 y1l aras1 ¢alistigini ifade edenler en biiyiik orani1 temsil etmektedir.
Bununla birlikte, 610 y1l aras1 ¢aligmakta oldugunu ifade eden 33 kisi ise %26,2 ile
ikinci en biiyiikk grubu olusturmaktadir. Ayrica 21 yil ve {lizeri turizm alaninda
calistigimi belirten 17 kisi %13,5 lik bir oran ile belirlenmistir. Yas gruplar ile
birlikte dikkate alindiginda, genel olarak yas gruplarinin orta ve geng yas grubundan
olustugu diistiniildiigiinde, 17 kisilik bu gruptaki kisilerin ¢ok geng¢ yasta turizm
sektoriinde ¢alismaya basladiklari sonucuna varmak miimkiindiir. Diger dikkat cekici
bir husus ise 2 yoneticinin 1 yildan az ¢alistigin1 belirtmesine ragmen bu bolgedeki

otellerde bolim yoneticisi olarak gorev yapmalaridir.
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Tablo 15 Ankete Katilanlarin Simdiki is Yerlerinde Calisma Siireleri Tablosu

simdiki is yeri calisma sur

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 1 yildan az 15 11.9 12.0 12.0
1-3yil 47 37.3 37.6 49.6
4-6 yil 23 18.3 18.4 68.0
7-9 il 15 11.9 12.0 80.0
10 yil ve uzeri 25 19.8 20.0 100.0
Total 125 99.2 100.0

Missing System 1 .8

Total 126 100.0

Anket verilerine gore yoneticilerin su andaki ¢alisma yerleri ile ilgili soruya
verilen cevaplarda 47 kisi %37,3 ile 1-3 yil aras1 ayni is yerlerinde calistiklarini ifade
etmislerdir. 10 y1l ve {izeri ayn1 yerde ¢alistigini ifade edenlerin sayist %19,8 ile 25
kisi, 4-6 y1l aras1 ayni1 is yerinde ¢aligmakta oldugunu bildirenlerin sayisi ise % 18,3
ile 23 kigidir. 1 yildan az ve 7-9 yil aras1 aynmi is yerinde calistigini ifade eden
yoneticilerin sayist ise % 11,9 ile 15°er kisiden olusmaktadir.1 kisi ise bu soruya

cevap vermemistir.

Tablo 16 Ankete Katilanlarin Gorev Durumunu Gosteren Tablo

gorev
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid isletme sahibi 3 2.4 2.4 24
Genel Mudir 15 11.9 12.2 14.6
Genel Mud.Yrd. 9 7.1 7.3 22.0
Departman Yon. 96 76.2 78.0 100.0
Total 123 97.6 100.0

Missing  System 3 24

Total 126 100.0

Ankete cevap veren yonetiilerin gorevleri ile ilgili Tablo 16’ya bakildiginda,
departman yoneticilerinin %76,2 ile 96 kisiden en biiyiik grubu olusturdugu
goriilmektedir. Genel miidiir 15 kisi, genel miidiir yardimcis1 9 kisi ve isletme sahibi

3 kisi ile siralanmaktadir. Gorev tanimu ile ilgili soruya 3 kisi ise cevap vermemistir.
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3.10.2. Faktor Analizi Sonug¢lar: ve Degerlendirilmesi

Arastirmanin verileri analizinde gilivenirlilik analizi ve genel demografik
verilerin analizinin ardindan turizmde tedarik zinciri yonetimini olusturan faktorlerin
belirlenebilmesi amaciyla faktor analizi yapilmigtir. Faktor analizi sonuglar1 Tablo

17’de verilmektedir.
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Tablo 17 Faktor Analizi Sonu¢ Tablosu

Rotated Component Matrix

Component

1 2 3 4 5 6 7 8 9
VARO00035 .863

VARO00036 .845
VAR00037 .808
VAR00038 .802
VAR00034 728
VAR00033 .671
VAR00020 .844
VARO00019 .837
VAR00021 .813
VAR00022 779
VAR00018 .666
VAR00014 .549 459
VAR00016 511 460
VAR00045 .821
VAR00047 .804
VAR00046 .728
VAR00044 .689
VAR00050 .538
VARO00039 405 AT1 420
VAR00048 .705
VARO00053 402 .678
VAR00051 .658
VAR00049 .633
VAR00052 532 .563
VAR00024 .889
VAR00025 .872
VAR00026 719
VAR00023 .689
VAR00027 .652
VAR00002 .813
VAR00001 792
VAR00003 .660
VAR00004 .636
VAR00005 532
VAR00009 .872
VAR00008 751
VAR00007 672
VAR00015 469 475
VAR00042 434 .611
VAR00043 435 .551
VAR00030 422 .548
VAR00028 403
VAR00029 457 484
VAR00040 421 474
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 20 iterations.

Faktor analizi sonucunda tedarik zinciri yonetimini etkileyen 9 degisken
ortaya c¢cikmaktadir. Bu degiskenler; miisteri iliskileri yonetimi, bilgi kalitesi, tist

yonetim destegi, tedarik stratejisi, teknoloji kullanimi, stratejik tedarik¢i ortakligi,
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bilgi paylasimi, bilginin kullanimi ve sistem olarak belirlenmistir. Miisteri iliskileri
yonetimi alt1 ifade ile bilgi kalitesi yedi ifade ile iist yonetim destegi alt1 ifade ile
tedarik stratejisi alt1 ifade ile teknoloji kullanimi bes ifade ile stratejik tedarikci
ortaklig1 bes ifade ile bilgi paylasimi ve bilginin kullanimi dort ifade ile ve de sistem
ise iki ifade ile agiklanmaktadir. Olgegin uygulanmasindan elde edilen veriler ile
Olcegin faktor yapisinin belirlenmesi amaciyla yapilan faktor analizinde, birbirinden
bagimsiz dokuz faktor ile Olgekten elde edilen verilerde gozlenen degisimin %
72,3’niin agiklanmast miimkiin olmustur. Elde edilen faktorler ile dlgekte yer alan
bagiml degiskenler arasinda kurulan regresyon modelleri ile ilgili sonuglar asagida

verilmektedir.

3.10.3. Regresyon Analizi Sonuclari ve Degerlendirilmesi

Bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki 6nem durumunu
belirlemek amaciyla, regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizi bagiml
degisken ile bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin analizini yapmak amaciyla
kullanilan istatistiksel bir tekniktir. Diger bir tanimla regresyon analizi, “bir bagiml
degisken ile bir bagimsiz veya birden fazla bagimsiz degisken arasindaki iligkilerin
matematiksel esitlik ile agiklamasi” olarak tanimlanmaktadir. Regresyon analizinde

bazi terimler asagidaki anlamlar1 ifade etmektedir (Kayis ve dgr., 2005:199) :

R? : Bagimli degiskenin yiizde kag¢lik kisminin bagimsiz degiskenler

tarafindan agiklandigin1 gostermektedir.

Beta : Her bir bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni agiklama yiizdesini

gostermektedir.

Durbin-Watson : Modelde otokorelasyon olup olmadigini gosterir. 1,5-2,5
civarinda bir sonug otokorelasyon olmadigini gosterir.
Otokorelasyon, regresyon modelinde hata terimlerinin
birbirleriyle iliski halinde olmasi olarak tanimlanmaktadir.

Bu durumda asagidaki sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.
F degeri: Modelin bir biitiin olarak her diizeyde anlaml1 olup olmadigini

gosterir.
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Regresyon analizinde bir modelin agiklanmasi i¢in birden fazla degiskene

ihtiyac duyulmaktadir. Bu c¢alismada birden fazla bagimsiz degiskenin bagimh

degiskeni agiklayacag diisiiniilerek ¢coklu regresyon modeli uygulanmistir.

3.10.3.1. Genel Performans Bagimh Degiskeni Regresyon Sonuclari

Genel performans bagimli degiskeni ile tedarik zinciri yonetimi faktorleri

arasindaki iliskinin tespitine yonelik olarak yapilan regresyon analiz sonuglarinda R?

degeri .341 ¢cikmistir ve genel performanst %34,1 oraninda aciklamaktadir. Anova

tablosunda sig. degeri 0.001 ¢iktigindan regresyon sonuglart anlamlidir. Genel

performans ile tedarik zinciri yonetimi faktorleri arasindaki regresyon sonuglari

Tablo 18’de verilmektedir.

Tablo 18 Genel Performans Regresyon Analizi Sonuglar:

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 .5842 .341 .290 .70042
a. Predictors: (Constant), sistem, bilgininkul, bilgipay,
stratejiktedarikort, teknolojikul, tedarikstratejisi,
ustyondes, bilgikalitesi, musteriiliskileri
ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 29.449 9 3.272 6.670 .0002
Residual 56.908 116 491
Total 86.357 125

a. Predictors: (Constant), sistem, bilgininkul, bilgipay, stratejiktedarikort, teknolojikul,

tedarikstratejisi, ustyondes, bilgikalitesi, musteriiliskileri

b. Dependent Variable: genel performans
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Coefficients

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1.738 .062 27.855 .000
musteriiliskileri .150 .063 181 2.401 .018
bilgikalitesi 153 .063 .184 2.438 .016
ustyondes 145 .063 A74 2.314 .022
tedarikstratejisi .135 .063 162 2.149 .034
teknolojikul 113 .063 .136 1.808 .073
stratejiktedarikort .020 .063 .024 .321 .749
bilgipay .067 .063 .081 1.072 .286
bilgininkul .351 .063 422 5.600 .000
sistem -.098 .063 -.118 -1.568 120

a. Dependent Variable: genel performans

Ortaya ¢ikan faktorlerden miisteri iligkileri, bilgi kalitesi, iist yonetim destegi,
tedarik stratejisi ve bilginin kullanimi isimli faktorlerin genel performans isimli

bagimli degisken tlizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi oldugu goriilmiistiir.

Analiz sonucunda tedarik zinciri faktorlerinden miisteri iligkileri, bilgi
kalitesi, list yonetim destegi, tedarik stratejisi ve bilginin kullaniminin sig. degeri
0.05’ten kiiciik ¢iktigindan genel performans bagimli degiskeni iizerinde etkilerinin
oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Stratejik tedarik¢i ortakligi, sistem, teknoloji
kullanim1 ve bilgi paylasimi faktorlerinin ise genel performans iizerinde etkilerinin
olmadig1 belirlenmistir. Bilginin kullanilmas1 degiskeninin beta degerinin %42,2 ile
en yiksek degerde oldugu ve genel performans bagimli degiskenini en yiiksek
oranda agikladig1 goriilmektedir. Bu veriler sonucunda konaklama isletmelerinin
genel performansinda miisteri iligkilerinin etkili olduguna yonelik olarak hazirlanan
“H1” hipotezi, sig. degeri 018 ¢iktigindan ve 0.05’ten kiiciik oldugundan kabul
edilmektedir. Konaklama isletmelerinin genel performansinda etkili oldugu
diisiiniilen diger bir tedarik zinciri yonetimi faktorii ise iist yonetimin destegidir. Ust
yonetim destegi sig. degeri 022 olarak ¢ikmis ve 0.05°ten kiiciiktiir. Bu durumda
konaklama isletmelerinin genel performansinda iist yonetimin desteginin etkili
olduguna iliskin hazirlanan “H2” hipotezi de kabul edilmektedir. Tedarik zinciri
yonetiminin konaklama isletmemleri performansinda miisteri iliskileri ve iist yonetim

destegine iligkin ortaya konulan her iki hipotez de kabul edilmektedir. Tedarik zinciri
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yonetiminde konaklama isletmelerinin genel performanslarini arttirmalar1 ve basaril
bir tedarik zinciri yonetimi sunmalar1 i¢in hem tedarik departmanina {ist yonetimin
destegi hem de miisteri iligkilerinin uzman kisiler tarafindan yonetilmesi gerekliligi

ortaya ¢cikmaktadir.

3.10.3.2. Pazar Pay1 Bagimh Degiskeni Regresyon Sonuclari

Pazar pay1 bagimli degiskeni ile tedarik zinciri yonetimi faktorleri arasindaki
iliskinin tespitine yonelik olarak yapilan regresyon analiz sonuglarinda R? degeri

303 ¢cikmistir ve pazar paymi %30,3 oraninda ac¢iklamaktadir. Anova tablosunda sig.
degeri 0.001 ¢iktigindan regresyon sonuglari anlamlidir. Pazar pay1 ve tedarik zinciri

yonetimi faktdrleri arasindaki regresyon sonuglart Tablo 19°da verilmektedir.

Tablo 19 Pazar Pay1 Regresyon Analizi Sonug¢lari

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square [ R Square | the Estimate
1 .5502 .303 .248 .76588

a. Predictors: (Constant), sistem, ustyondes, bilgininkul,
stratejiktedarikort, musteriiliskileri, bilgikalitesi,
teknolojikul, bilgipay, tedarikstratejisi

ANOVA
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 29.312 9 3.257 5.552 .0002
Residual 67.456 115 .587
Total 96.768 124

a. Predictors: (Constant), sistem, ustyondes, bilgininkul, stratejiktedarikort,
musteriiliskileri, bilgikalitesi, teknolojikul, bilgipay, tedarikstratejisi

b. Dependent Variable: pazar payi
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Coefficient$

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1.818 .069 26.534 .000
musteriiliskileri 151 .069 171 2.193 .030
bilgikalitesi 157 .069 178 2.282 .024
ustyondes .073 .069 .082 1.059 .292
tedarikstratejisi .210 .070 .236 3.023 .003
teknolojikul .085 .069 .095 1.224 .224
stratejiktedarikort .002 .069 .002 .025 .980
bilgipay .160 .069 179 2.299 .023
bilgininkul .321 .069 .365 4.684 .000
sistem .050 .069 .057 .729 .468

a. Dependent Variable: pazar payi

Regresyon sonuglarina gore tedarik zinciri yonetimi faktorlerinden miisteri
iliskileri, bilgi kalitesi, tedarik stratejisi, bilginin paylasimi ve bilginin kullanimi
faktorlerinin sig. degeri 0.001 olarak c¢iktigindan pazar payr bagimli degiskeni
lizerinde etkili olduklari sonucuna ulasimustir. Ust ydnetim destedi, teknoloji
kullanimi, sistem ve stratejik tedarik¢i ortakligir faktorlerinin - konaklama
isletmelerinin pazar payr bagimli degiskeni ile iligskisi olmadig1 tespit edilmistir.
Bilginin kullanilmasi degiskeninin beta degerinin %36,5 ile en yiiksek degerde

oldugu ve pazar pay1 bagimli degiskenini en yiiksek oranda agikladigi goriilmektedir.

Konaklama isletmelerinin pazar payr bagimli degiskeninde teknoloji
kullaniminin sig. degeri .224 ¢ikmig ve 0.05’ten biiyiiktiir. Pazar payinda teknoloji
kullantminin etkisinin olmadig1 ortaya cikmaktadir. Bu sonuca gore, konaklama
isletmelerinin tedarik zinciri yOnetiminde teknoloji kullaniminin etkili olduguna
iliskin hazirlanan “H3” hipotezi reddedilmektedir. Pazar pay1 bagimli degiskeninde
konaklama isletmelerinin teknoloji kullanim1 etkili bir degisken olarak goriilmedigi

tespit edilmistir.
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3.10.3.3. Satis Bagimh Degiskeni Regresyon Sonug¢lar:

Satis bagimli degiskeni ile tedarik zinciri yonetimi faktorleri arasindaki
iliskinin tespitine yonelik olarak yapilan regresyon analiz sonuglarinda R? degeri

318 ¢ikmustir ve satis1 %3 1,8 oraninda agiklamaktadir. Anova tablosunda sig. degeri
0.001 ¢iktigindan genel regresyon sonuclari anlamlidir. Satis ve tedarik zinciri

yonetimi faktorleri arasindaki regresyon sonuglart Tablo 20°da verilmektedir.

Tablo 20 Satis Regresyon Analizi Sonug¢lar:

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 .5642 .318 .265 72513

a. Predictors: (Constant), sistem, bilgininkul, bilgipay,
stratejiktedarikort, teknolojikul, tedarikstratejisi,
ustyondes, bilgikalitesi, musteriiliskileri

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 28.434 9 3.159 6.008 .0002
Residual 60.995 116 526
Total 89.429 125

a. Predictors: (Constant), sistem, bilgininkul, bilgipay, stratejiktedarikort, teknolojikul,
tedarikstratejisi, ustyondes, bilgikalitesi, musteriiliskileri

b. Dependent Variable: satis

Coefficients?

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1.857 .065 28.748 .000
musteriiliskileri .158 .065 187 2.440 .016
bilgikalitesi 191 .065 225 2.937 .004
ustyondes 122 .065 .145 1.888 .062
tedarikstratejisi 132 .065 .156 2.038 .044
teknolojikul .092 .065 .108 1.412 161
stratejiktedarikort -.009 .065 -.010 -.134 .894
bilgipay 112 .065 132 1.723 .088
bilgininkul .331 .065 .391 5.104 .000
sistem -.056 .065 -.066 -.866 .388

a. Dependent Variable: satis
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Arastirma sonuglarina gore tedarik zinciri yonetimi faktorlerinden miisteri
iliskileri, bilgi kalitesi, tedarik stratejisi ve bilginin kullanimi faktorlerinin satis
bagimli degiskeni lizerinde etkili oldugu goriilmiistiir. Bilginin paylasimi, stratejik
tedarik¢i ortakligi, sistem ve teknoloji kullanimi faktorleri ise satis bagimli degiskeni
tizerinde etkili degildir. Bilginin kullanimi faktoriiniin beta degerinin %39,1 ile en
yuksek degerde oldugu ve satis bagimli degiskenini en yiiksek oranda agikladigi

goriilmektedir.

Konaklama isletmelerinde satist bagimli degiskenininin bilginin kullanimi
sig. degeri .000 ve bilgi kalitesi sig. degeri ise .004 ¢ikmistir ve de her iki faktoriinde
sig. degeri 0.05’ten kiigiiktiir. Satis bagimli degiskeni ile bilginin kullanim1 ve bilgi
kalitesi arasinda anlamli bir iliski oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Bu sonuca gore,
konaklama isletmelerinin tedarik zinciri yOnetiminde bilgi kullaniminin ve bilgi
kalitesinin etkili olduguna iligkin hazirlanan “H4” hipotezi kabul edilmektedir. Satis
bagimli degiskeni tedarik zinciri yonetiminde bilgi kalitesi ve bilginin kullanimi

faktorlerinden etkilenmektedir.

3.10.3.4. Net Kar Bagimh Degiskeni Regresyon Sonuclari

Net kar bagimli degiskeni ile tedarik zinciri yonetimi faktorleri arasindaki
iliskinin tespitine yonelik olarak yapilan regresyon analiz sonuglarinda R? degeri

137 ¢ikmistir ve net kar1 %13,7 oraninda agiklamaktadir. Anova tablosunda sig.
degeri 0.001 ¢iktigindan genel regresyon sonucglari anlamlidir. Net kar ile tedarik

zinciri yonetimi faktorleri arasindaki regresyon sonuglar1 Tablo 21°da verilmektedir.

Tablo 21 Net Kar Regresyon Analizi Sonuclar:

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 .3702 137 .068 .85642

a. Predictors: (Constant), sistem, tedarikstratejisi,
bilgininkul, teknolojikul, bilgikalitesi, stratejiktedarikort,
ustyondes, musteriiliskileri, bilgipay
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ANOVAP

Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 13.224 9 1.469 2.003 .0452
Residual 83.615 114 .733
Total 96.839 123

a. Predictors: (Constant), sistem, tedarikstratejisi, bilgininkul, teknolojikul,
bilgikalitesi, stratejiktedarikort, ustyondes, musteriiliskileri, bilgipay

b. Dependent Variable: net kar

Coefficients

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 2.098 .077 27.261 .000
musteriiliskileri .080 .077 .090 1.037 .302
bilgikalitesi .052 .077 .059 .682 497
ustyondes .045 .077 .051 .588 .558
tedarikstratejisi .073 .077 .083 .954 .342
teknolojikul .159 .077 .180 2.074 .040
stratejiktedarikort -.135 .077 -.153 -1.756 .082
bilgipay .038 .081 .041 468 .641
bilgininkul 212 .077 241 2.769 .007
sistem -.001 .077 -.001 -.014 .989

a. Dependent Variable: net kar

Regresyon sonuglarina gore tedarik zincirini olusturan faktdrlerden teknoloji
kullanimi1 ve bilginin kullanimi1 isimli faktorlerin net kar bagimli degiskeni iizerinde
etkili oldugu goriilmiistiir. Miisteri iligkileri, bilgi kalitesi, tedarik stratejisi, bilginin
paylagimu, stratejik tedarik¢i ortakligi ve sistem faktorleri net kar bagimli degiskeni
tizerinde etkili degildir. Bilginin kullanimi faktoriinlin beta degerinin %24,1 ile en
yiiksek degerde oldugu ve net kar bagimli degiskenini en yiiksek oranda agikladigi
goriilmektedir. Genel olarak anlamli ve anlamli olmayan biitiin faktorlerin net kar

izerinde agiklama oranlarinin ¢ok diisiik oldugu goriilmektedir.

Konaklama igletmelerinde tedarik zinciri yonetimi net kar bagimli degiskeni
ile stratejik tedarikei ortakligi iliskisi incelendiginde sig. degeri .082 ¢ikmustir ve sig.
degeri 0.05’ten biiyiiktiir. Bu sonuca gore stratejik tedarik¢i ortakliginin net kar

tizerinde bir etkisi olmadig1 belirlenmistir. Tedarik zinciri yonetiminde konaklama
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isletmeleri i¢in stratejik tedarikci ortakligi ile net kar bagimli degiskeni arasinda

kurulan “Hs” hipotezi reddedilmistir. Net kar iizerinde stratejik tedarikg¢i ortakliginin

herhangi bir etkisi yoktur.

3.10.3.5. Kar Marji1 Bagimh Degiskeni Regresyon Sonuclari

Kar marj1 bagimli degiskeni ile tedarik zinciri yonetimi faktorleri arasindaki

iliskinin tespitine yonelik olarak yapilan regresyon analiz sonuglarinda R? degeri

195 ¢ikmustir ve kar marjin1 %19,5 oraninda agiklamaktadir. Anova tablosunda sig.

degeri 0.001 ¢iktigindan genel regresyon sonuclari anlamlidir. Kar marj1 ile tedarik

zinciri yonetimi faktorleri arasindaki regresyon sonuglari Tablo 22°de verilmektedir.

Tablo 22 Kar Marji1 Regresyon Analizi Sonuclari

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square | R Square | the Estimate
1 4428 .195 132 .86482
a. Predictors: (Constant), sistem, stratejiktedarikort,
tedarikstratejisi, bilgipay, teknolojikul, bilgikalitesi,
ustyondes, musteriiliskileri, bilgininkul
ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 20.697 9 2.300 3.075 .0022
Residual 85.262 114 .748
Total 105.960 123

a. Predictors: (Constant), sistem, stratejiktedarikort, tedarikstratejisi, bilgipay,
teknolojikul, bilgikalitesi, ustyondes, musteriiliskileri, bilgininkul

b. Dependent Variable: kar marji
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Coefficient$

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 2.205 .078 28.393 .000
musteriiliskileri .065 .078 .071 .840 402
bilgikalitesi .149 .077 161 1.921 .057
ustyondes .045 .078 .048 577 .565
tedarikstratejisi .102 .077 110 1.315 191
teknolojikul 133 .077 145 1.723 .088
stratejiktedarikort -.060 .078 -.065 -770 443
bilgipay .033 .077 .035 420 .675
bilgininkul 329 .078 .354 4.212 .000
sistem .020 .078 .021 .255 .799

a. Dependent Variable: kar marji

Analiz verilerine gore tedarik zinciri yonetimi faktorlerinden sadece bilginin
kullanimi faktorii kar marji bagimli degiskeni iizerinde etkilidir. Diger tedarik zincri
yonetimi faktorlerinin sig. Degeri 0.05’ten biiyiik ¢iktig1 i¢in aralarinda anlamli bir
iliski olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bilginin kullanimi faktoriiniin beta degeri
%?35,4 oraninda kar marjin1 agiklamaktadir. Tedarik stratejisi faktorii ile kar maji
bagimli degiskeni arasindaki iliski incelendiginde, tedarik stratejisi faktoriiniin sig.
degeri. 191 ¢iktmistir ve 0.05’ten biiyiiktiir. Bu nedenle kar marji bagimlhi degiskeni
ile tedarik stratejisi faktorii arasinda anlamli bir iliski yoktur. Bu sonuca gore,
konaklama isletmelerinin kar marjini tedarik stratejisinin etkiledigine yonelik olarak
olusturulan “Hs” hipotezi reddedilmektedir. Tedarik stratejisinin kar marj1 tizerinde

etkisi yoktur.

3.10.3.6. Miisteri Menuniyeti Bagimh Degiskeni Regresyon Sonug¢lari

Miisteri memnuniyeti bagimli degiskeni ile tedarik zinciri yonetimi faktorleri
arasindaki iliskinin tespitine yonelik olarak yapilan regresyon analiz sonuglarinda R?

degeri .175 c¢ikmistir ve miisteri memnuniyetini %17,5 oraninda agiklamaktadir.
Anova tablosunda sig. degeri 0.001 ¢iktigindan genel regresyon sonuglar1 anlamlidir.
Miisteri memnuniyeti ile tedarik zinciri yonetimi faktorleri arasindaki regresyon

sonuglart Tablo 23’de verilmektedir.
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Tablo 23 Miisteri memnuniyeti Regresyon Analizi Sonug¢lar:

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square [ R Square | the Estimate
1 4192 175 .109 .98763

a. Predictors: (Constant), sistem, bilgipay,
stratejiktedarikort, teknolojikul, bilgininkul,
musteriiliskileri, tedarikstratejisi, bilgikalitesi,

ustyondes
ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 23.253 9 2.584 2.649 .0082
Residual 109.247 112 975
Total 132.500 121

a. Predictors: (Constant), sistem, bilgipay, stratejiktedarikort, teknolojikul, bilgininkul,
musteriiliskileri, tedarikstratejisi, bilgikalitesi, ustyondes

b. Dependent Variable: musteri mem

Coefficient$

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 2.508 .090 27.930 .000
musteriiliskileri .051 .092 .047 .547 .585
bilgikalitesi .228 .092 .215 2.474 .015
ustyondes .080 .097 .072 .823 412
tedarikstratejisi .216 .093 .201 2.326 .022
teknolojikul -.031 .090 -.030 -.346 .730
stratejiktedarikort -.018 .092 -.016 -.190 .850
bilgipay .012 .089 .012 .140 .889
bilgininkul .261 .090 .250 2.903 .004
sistem -.124 .091 -.118 -1.365 175

a. Dependent Variable: musteri mem

Regresyon verilerine gore faktorlerden bilgi kalitesi, tedarik stratejisi ve
bilginin kullanimi faktorleri miisteri memnuniyeti bagimli degiskeni iizerinde
anlamli bir etki olusturmaktadir. Bilgi kalitesi, list yonetimin destegi, teknoloji
kullanimu, stratejik tedarik¢i ortakligi, bilgi paylasimi ve sistem faktorlerinin miisteri
memnuniyeti bagimhi degiskeni ile aralarinda bir iligki yoktur. Bilginin kullanimi
faktoriiniin beta degeri %25 ile en yiiksek degere sahiptir ve miisteri memnuniyetini

en ¢ok agiklayan fakordiir.
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Miisteri iligkileri faktorii ile tedarik stratejisi bagimli degiskeni arasinda bir
iliskinin olup olmadig: test edilmis ve sig. degeri .022 cikmustir. Sig. degerinin
0.05’ten kiiciik ¢cikmasi nedeniyle tedarik stratejisi faktorii ile miisteri memnuniyeti
bagimli degiskeni arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu
verilere gore, konaklama isletmelerinde tedarik zinciri yonetimi kapsaminda tedarik
stratejisinin miisteri memnuniyetini etkiledigi ve olusturulan “H7” hipotezinin kabul

edildigi sonucuna ulagilmistir.

Miisteri memnuniyeti bagimli degiskeni ile teknoloji kullanimi faktori
arasinda iligki incelendiginde, teknoloji kullanimi faktoriiniin sig. degeri .730 olarak
tespit edilmis ve bu oranin 0.005’ten biiyiik olmasi nedeniyle aralarinda anlamli bir
iliski olmadig1 belirlenmistir. Bu sonuca gore, miisteri memnuniyeti ile teknoloji
kullanimi  arasinda  kurulan “Hs” hipotezi reddedilmektedir. Konaklama
isletmelerinde teknoloji kullanimi tedarik zinciri yonetimi kapsaminda miisteri

memnuniyetini etkilememektedir.

3.11. Hipotez ve Regresyon Sonuc¢larinin Degerlendirilmesi

Arastirma verileri sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda arastirma
hipotezlerinin bazilar1 desteklenirken, bazilar1 da reddedilmistir. Yapilan istatistiksel

analiz sonucu hipotez sonuglarini agagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:

Hi : Konaklama isletmelerinin genel performansint misteri iliskileri

etkilemektedir. — Kabul edilmistir.

H2 : Tedarik zinciri yonetiminde konaklama isletmemlerinin genel

performansini iist yonetim destegi etkilemektedir. — Kabul edilmistir.

Hs : Konaklama isletmelerinin tedarik zinciri yonetiminde teknoloji kullanimi

etkili olmaktadir. — Reddedilmistir.

H4 : Tedarik zinciri yonetiminde bilginin kullanimi ve bilgi kalitesi satis

iizerinde etkili olmaktadir. — Kabul edilmistir.

172



Hs

: Tedarik zinciri yonetimi kapsaminda konaklama isletmelerinde stratejik

tedarikci ortaklig1 net kar1 etkilemektedir. — Reddedilmistir.

: Konaklama isletmelerinin kar marj1 iizerinde tedarik stratejisi etkili

olmaktadir. — Reddedilmistir.

Tedarik zinciri

yonetimi

kapsaminda

tedarik

stratejisi

memnuniyeti iizerinde etkili olmaktadir. — Kabul edilmigtir.

miisteri

: Konaklama isletmelerinde tedarik zinciri yonetimi kapsaminda teknoloji

kullanimi miisteri memnuniyetini etkilemektedir. — Reddedilmistir.

Analiz sonuglarinda bilginin kullanimi faktoriiniin biitiin bagimli degiskenler

ile anlamli bir iligki igerisinde oldugu ve bagimli degiskenler iizerinde beta degeri en

ylksek oranda olan faktér olarak on plana ¢iktig1 belirlenmistir. Bununla birlikte,

tedarik zinciri yonetimi faktorlerinden sistem faktoriiniin higbir bagimli degisken ile

anlaml bir iligkisi olmadig1 ve bagimli degiskenler {izerinde etkisi olmadig1 sonucu

ortaya cikmistir. Bagimli degiskenlerin tedarik zinciri yoOnetimi faktorleri ile

aralarindaki iliskilerin regresyon analizi sonuglarina gore Ozeti Tablo 24’te

verilmektedir.

Tablo 24 Bagimh Degiskenler ile TZY Faktorleri iliskisi Tablosu

Faktorler
Miis. ilis | Bilgikal | Ustyén | Tedarik | Teknol | Sto Bilgi Bilginin

destek strt 0ji kul pay. kul.
B | Genel per N N ~ ~ N
g Pazar pay1 N N ~ N \
I N N
m
1 l v
1 Net kar

Kar marj

D v
e | Miistmem N N N
g
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Calismada kullanilan bagimli degiskenler agisindan olcekte yer alan en
onemli faktoriin bilginin kullanimi oldugu goriilmektedir. Bu durum ayni zamanda
isletmelerin bilgi kullanimin1 6nemsendiginin bir gostergesidir. Tedarik stratejisi ve
bilginin kalitesi de 2. sirada Oonemli faktor olarak gozlenmistir. Stratejik tedarik
ortaklig1 ise hi¢bir bagiml degiskendeki degisimi aciklamada istatistiksel olarak
anlamli bulunmamustir. Olgek verileri ile yapilan regresyon ¢oziimlemelerinin ortak
sorunu, bagiml degiskenlerde goézlenen toplam degisimin kiiclik bir kisminin
a¢iklanabilmesidir (R”). Ciinkii olgegin tasarlanma ve uygulanma siireci
diisiiniildiiginde sonuglar1 etkileyebilecek pek ¢ok hata faktorii vardir. Agiklama
ylizdeleri diisiik olmakla birlikte kurulan tiim regresyon modelleri istatistiksel olarak

anlamli ¢ikmustir.

Isletme performansini etkileyen faktdrlerin basta bilginin kullanimi olmak
tizere miisteri iligkileri, bilgi kalitesi ve tedarik stratejisi oldugu gozlenmistir. Bu
noktadan hareketle tedarik siireclerinde miisteri iliskileri verilerinin isletme

performansi {izerinde etkili oldugu sdylenebilir.
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SONUC

Turizmin gelisim siireci incelendiginde oOzellikle son 20 yilda yasanan
degisim ve gelisimler dikkat ¢ekicidir. Turizm endiistrisinin yapisi geregi yasanan
yogun rekabetin olumsuz etkilerinden kaginabilmek i¢in isletmeler rekabet giiglerini
arttirmanin yollarin1 aramaktadirlar. Elektronik turizm gibi degisik ve yeni ticaret
bicimleri ve bilgi teknolojilerinin kullaniminda dikkate deger gelismeler bu
girisimlere Ornek olarak verilebilir. Teknolojik ilerlemelerin yani sira, turizm
isletmelerinin rekabetci yapilarini koruyabilmek icin uygulayabilecekleri bir strateji
de turizme has etkin bir tedarik zinciri yOnetimi sistemi olarak karsimiza

cikmaktadir.

Turizm endiistrisinde, isletmelerin rekabet nedeniyle ortaklasa girisimlerden
kacindig1 bilinmektedir. Turizm tedarik zincirleri ise, belirli bir destinasyonda
turistlerin ihtiyaglarini karsilayabilmek amaciyla kaynak pazarlardan, zincirin tiim
halkalarinin faydalanabilecegi ve isletme hedeflerine ulasabilmek icin yerine
getirilmesi gereken islemlerin etkin bir bi¢imde yonetilebilmesi amacim giitmektedir.
Bu yo6nde bir yonetim tiim paydaslarin yakin ve saglam iligkiler i¢inde olmasini

gerektirir.

Glinlimiiz piyasalarinda pazarda yer edinmek ve siirekliligini saglamak igin
isletmeler her gecen giin artan rekabet ortamiyla bas etmek zorundadir. Bu
miicadelenin odak noktasi, beklentileri siirekli olarak artan ve c¢esitlenen
misterilerdir. Firmalar taleplere zamaninda ve tam olarak cevap verebilmek icin,
teknolojik geligsmeleri takip etmek, kalitelerini yiikseltmek, iiriin ¢esitliligi ve yenilik
yaratmak zorundadirlar. Miisteri odakli ve giderek yogunlasan rekabet ortaminda,
girisim ve lretim esnekligi, kaynaklarin etkin kullanimi, teknolojik gelimseler ve
miisteri taleplerindeki degisime uygun tepkiler verebilmek i¢in hiz, yaraticilik,
gelecegi ongorebilme, siirekli 6grenme ve iyilestirme firmalar agisindan kritik dnem

tasimaktadir.

Uluslararas1 pazarlarda daha saglam bir yer edinebilmek i¢in sunulan
hizmetlerin, kaynagindan son kullaniciya ulagincaya kadar gecen siiregteki igletme
ici ve dis1 faaliyetlerin entegrasyonu ve yoOnetilmesi zorunlu hale gelmistir.

Konaklama isletmelerinde yasanan gelisim ve degisimlere bagli olarak bu siireg
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tedarik zinciri yoOnetimi olarak adlandirilmaktadir. Tedarik =zinciri yonetimi,
tedarikcileri, isletme i¢i departmanlari, dagitimcilari, misterileri ve bilgi
sistemlerinin birbirine baglayan tedarik zinciri iizerindeki faaliyetlerin yonetim ve
koordinasyonunu amaglayan bir isletme fonksiyonudur. Bir iirliniin kaynagindan son
kullanicisina ulastirilmasi siirecindeki hammadde ve malzemenin temini, tretim,
stoklama, pazarlama, siparis yonetimi, dagitim ve miisteriye teslim faaliyetlerinin
tiimiinii kapsayan bir yonetim sistemidir. Tedarik zinciri uygulamalarindan stratejik
tedarik¢i ortakligi, firmalar i¢in bir yatirnm yiikiimliiligi gerektirmekte, firmalari
ortaklik olusturma yolunda bir fon ayirmaya zorlamaktadir. Aragtirma sonuglarindan
yola c¢ikarak konaklama isletmelerinin belki de bu fon ayirma zorunlulugun
getirebilecegi ylikler nedeniyle, stratejik ortakliklar isletme performanslariyla iligkili
bulmadiklar1 sdylenebilir. Ancak bu noktada, tedarik zinciri yonetimi kavraminin
temelinin olusturan tim paydaslarin faydasini maksimizasyonun isletmeler
tarafindan dikkate alinmasi1 gereken en Onemli unsur oldugunu soylemek

mumkindiir.

Veriler dogrultusunda elde edilen bulgular incelendiginde, miisteri
memnuniyetini etkileyen baglica faktorlerin bilgi kalitesi, tedarik stratejisi ve bilginin
kullanim1 oldugu goriilmektedir. Bu noktada ilgi ¢ekici bir diger bulgu ise teknoloji
kullaniminin miisteri memnuniyeti ile anlamli istatistiksel bir iligkisinin olmadigidir.
Oysa isletmelerin miisterilerle kurulacak bir bilgi agi, piyasadan haberdar olma,
gelismeleri takip etme gelistirme gibi avantajlar saglayarak firmalarin rekabet
gliciinii arttiracaktir. Bu noktada bilisim teknolojilerindeki giincel yapilanmalari
yakindan takip eden konaklama isletmelerinin heniiz elde ettikleri miisteri verilerini
tam olarak nasil kullanacaklarini tam olarak kavrayamadiklarini sdylemek
mimkiindiir. Konaklama isletmelerinin artik neredeyse tamaminda kullanilan
yazilimlarin gerek tedarik gerekse miisteri ile iligkilerin devamliligini saglamak
amactyla bir veritabani olarak kullanilmas1 gerekmektedir. Boylelikle, sektoriin ortak
sorunlarindan olan kaynak israfinin Oniine gecilebilir ve miisteri sadakati
saglanabilir.

Elde edilen bulgulardan bir digeri ise arastirmaya katilan isletmelerin tedarik
zinciri yonetiminin sistematik yonetimi anlamima gelen sistem faktoriinii, isletme

performanst ile iliskilendirmemis olmalaridir. Hizmet kalitesinin isletmenin
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devamliligi icin en belirleyici unsur oldugu turizm endiistrisinde, iyilestirme
programlari, isletmeler aras1 ve isletme i¢i entegrasyon ve hizmetin sunuma
hazirlanmas siiresi gibi faktorleri kapsayan sistem degiskeninin isletme performansi
ile bagdastirllmamis olmas: diisiindiiriiciidiir. Bunun temel sebebi ise, sektoriin
sorunlarindan biri olan iggéren devir hizinin yiiksek olmasi nedeniyle olusturulmak

istenen sistemlerin siirekliliginin saglanamamasi olabilir.

Neredeyse tiim yonetim anlayislarinin bagartya ulasabilmesinin temelinde
yer alan iist yonetim destegi, literatiire paralel olarak ¢aligmada da genel performans
tizerinde etkili bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Hizmet Kkalitesinin
gelistirilebilmesi i¢in gerekli ortam ve onderlik iist yonetim tarafindan saglanmalidir.
Isletmelerin faaliyetlerinin basariya ulasmasi, 6ncelikle iist yonetimin buna goniilden
inanmasin1 ve baglanmasini gerektirmektedir. Yonetim kademesinde yer alan
kisilerin 1iki temel gorevi vardir. Bunlardan ilki isletmenin performansini
yiikseltmeye imkan veren sistemleri kurmak ve gelistirmek digeri ise mevcut sistemi,
belirlenen hedefler dogrultusunda c¢alistirmaktir. Bu kapsamda yOnetimin
sorumlulugu sistem gelistirmek ve sistem iginde c¢alismaktir. Isletme igindeki
yonetim kademesi yiikseldik¢e bireylerin yetki ve sorumlulugu da artar. Yonetimin
ilk kademesini olusturan bireylerden gelistirmeleri istenen sistem, esasen kendi
departmanlarinin is tarifi isle sinirli iken st yonetim, isletmenin tamamindaki
sistemlerini degistirecek erke sahiptir. Bu kapsamda tedarik zinciri yonetimin st
yonetim tarafindan benimsenmesi birinci kosuldur. Ust ydnetim bu anlamda bir

liderlik roluni ustlenmek durumundadir.

Son yillarda yasanan gelismeler cagdas yonetim fonksiyonlarina verilen
Oonemin ve bilginin kullanimimin artmasina yol agmistir. Yonetimin temel islevleri
olan planlama, 6rgiitleme, yiiriitme ve kontrol fonksiyonlarinin her birinin bir sistem
anlayis1 ¢ercevesinde yonetilmesinde bilgiye olan gereksinimin onemi ve bilgi
sistemlerinin rolii bu giine kadar bir¢ok kez vurgulanmis bir olgudur. Bu siirecte
degisik sorunlarla karsilasan tiim kurum ve kurulugslar bilgi teknolojisinin biiyiik
katkilartyla global diizeyde yonetimsel, hukuksal, ekonomik v.b agilardan ¢dziim

arayiglarini hizlandirmiglardir. Modern ydnetici artik bilginin uygulanmasindan ve
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performansindan sorumludur. Gelisen bilgisayarlar ve bilgi islem yontemleri
sayesinde, isletmelerin giinliik, aylik, yillik tarihsel verilerini, bilgilere ¢evirip ortaya
cikabilecek her tiirlii olumsuzluklara aninda miidahale ederek diizeltme, 6nlem alma
olanaklar1 dogmustur. Dinamik rekabet ortaminda bilgisayarlarin proaktif davranarak
planlama, orgiitleme, yiiriitme ve kontrol fonksiyonlarinda daha hizli degisiklikler
yapabilme olanagini yaratmasi da c¢agdas isletmeciligin etkinligine yeni boyutlar
getirmistir. Bu durumda da ortaya, temel belirleyicisi bilgi olan, bir bilgi ekonomisi
cikmaktadir. Kisacasi, geleneksel tiretim faktorleri toprak- emek hatta sermaye artik
hicbir iilkeye tek basina rekabet listlinliigii saglamamaktadir. Calismadan elde edilen
bulgular da konaklama isletmelerinin c¢esitli sekillerde elde ettikleri bilginin
kalitesinin ve bu bilginin nasil kullanildiginin tedarik zincirinin yonetiminde

etkisinin farkinda olduklarin1 gostermektedir.

Isletmeler ¢esitli kaynaklardan veri elde ederler ve bu verileri bilgiye
dondistiirtirler. Ancak yogun rekabet nedeniyle, doniistiiriilen bilgilerin paylasimi
noktasinda bazi sikintilar ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada, konaklama isletmeleri
icin merkezi bir bilgi veritabani olusturularak, gerek miisteri bilgilerinin gerekse
tedarik¢i bilgilerinin depolandigi ve dileyen isletmenin diledigi bilgiye ulasabilecegi
bir sistem olusturularak tedarik zinciri yonetimi esaslarindan olan kaynak israfinin

Oniine gegcilebilir.

Tedarik zinciri yonetimini basarili bir sekilde planlayarak, uygulamak ig¢in
konaklama isletmelerinin dikkate almalari gereken ©nemli noktalar1 su sekilde
siralanabilir:

» Tedarik zinciri faaliyetlerinin, igletme faaliyetleri ile esglidiimlii hale
getirilmesi yolu ile bir tedarik zinciri stratejisinin olusturulmasi ve bunun isletme
stratejisine paralel hale getirilmesi,

« Ust diizey yonetimin, tedarik zinciri ydnetiminin énemini kavramasi, amag
ve hedeflere uygun strateji belirleyip, siirekli olarak destek vermesi,

* Pazar talep ve degisimlerini siirekli ve hizli bir sekilde takip edecek

sistemlerin gelistirilip bu degisimlerin siirekli izlenmesi,
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* Zinciri olusturan tiim halkalar ile (kamu, 6zel sektor) bilginin zamaninda ve
dogru bir bi¢imde paylasilmasi,

* Miisteri talep ve beklentilerine odakli miisteri iligkileri y6netimi
sistemlerinin kullaniminin yayginlastirilmasi,

* Malzeme maliyetlerini azaltmak i¢in, tedarikgilerle ortaklik yoluna gidilerek
tedarik kaynaklarinin etkin yonetilmesi,

* Tedarik zincirinin performansinin genel ve fonksiyonel diizeylerde
Olgiilerek iyilestirme yoluna gidilmesi,

* Tedarik zincirinin temelini olusturan faaliyetlerde karar vermeyi
destekleyen bilgi sistemlerinin gelistirilmesi,

* Tedarik zinciri biinyesindeki her halka ve unsurdan en yiiksek katma

degerin elde edilmesi i¢in planlar gelistirilmesi.

Sonug olarak, konaklama isletmelerinin, personelle ilgili olan sorunlarinin
haricinde olduk¢a Onemli bir yer tutan, kaynak israfinin oniline gecilebilmesi ve
eldeki kaynaklardan en fazla fayday:1 elde edebilecek sekilde kullanilabilmesi igin,
modern bir yaklasim olan tedarik zinciri yonetimini benimsemeleri faydali olacaktir.
Zincirin ancak en kuvvetli halkasi giiclinde olmas1 nedeniyle, zinciri olusturan tiim
unsurlarin- tur operatorii, seyahat acentesi, yerel yoOnetimler, ulasim hizmetleri
saglayicilari, siyasi iradeye bagli unsurlar, konaklama isletmeleri ve tedarikgileri-
strekli ve eksiksiz bir iletisim ve koordinasyon iginde olmalar1 gereklidir.
Konaklama isletmelerinin bunu saglayabilmek amaciyla gerekli teknolojik ve
yonetimsel yatirimlar1 yapmast noktasinda akademisyenler ve devlet ile ortaklasa

hareket etmeleri yerinde olacaktir.
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Ek.1 Anket Formu Ornegi

Sayin Katiimel,

Bu galisma Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstittisd Turizm isletmeciligi Doktora Programi kapsaminda bir doktora
tez galismasi igin yliritilmektedir. Calismanin amaci, konaklama isletmealerinde tedarik siireglerinde miisteri liskileri verilerinin
isleime performansina etkilerini analiz etmektir. Calismanin sonuglan editim amagh kullanilacakbir ve kesinlikle gizli
tutulacakbr. Anketin doldurulmasi en fazla on dakikamz alacaktr. Géstermis oldujunuz ilgiye simdiden tesekkir eder,
saygilarimi sunanm. iletisim bilgileri formun sonunda yer almaktadir.

Liitten, asagida yer alan ifadelere katima diizeyinizi ilgili kutucugu isarefleyersk belitiniz.
Ornedin, ifade hakkinda bilginiz yok ise, “Me Katiliyorum, Ne Kabtlmiyorum' segenegini;
ifadeye kasinlikle katiliyorsaniz “Tamamen Katiliyorum® segenedini "X" ile isaretleyiniz.

Tama men
Katihyorum
Katihyorum

Me Katilhyoum,
Na Katilmiyorum
Katilmiyo rum
Tama man
Katiimiyoum

Stratejik Tedarik Ortakiig

Z Caigm oo [ | | [ |
4 Tedrenie v et e rmak s || | | |
e e N
e W I N

10. Tedarikgilzrimizin kalite sistem balgesine sahip olmasini bekleriz.
Bilgi Paylagimi

12. Ihtivaglanmizin dedisim olasiidina kars tedarikgilerimizi énceden uyaririz. -- ---

R L N O

Bilgi Kalitesi
18. Tedarikgilarimiz bize gerekli olabilecek bilgileri zamaninda saglarlar.

20, Tedarikgilzrimizin bize sagladiklan bilgilerin eksksiz olduguna inaninz. -- ---

22. Tedarikgilerimizle aramizda glivenilir bir bilgi paylasim sistemi meveuttur,
ligteri ligkilerl Yonetimi Teknalgjilerinin Kullanimi

24, lgletmemizde misteri vertabanimia saklayabilecedimiz uygun bilgisayar donanimi
mevcuttur.

Luitfen Arka Saylaya Cecniz m
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_ Liitfen, azagida yer alan fadelers katima dilzeyiniziilgil kutucudu isaretieyersk balitiniz.

Ornedin, ifade hakkinda bilginiz yok ise, "Ne Katiliyorum, Ne Katilmiyorum® segensgini; = E

ifadeye kasinlikle katihyorsaniz “Tamamen Katiliyorum® sagenedini “X" ile isaretlayiniz. el e g g g g

g
HESEI
-l

HEREEIERIE
Pe| £ 22| 2 B2

Bilginin Kullanimi

28, lsletmemizde misterlermizle karsilikl iletisimi sadlamak icin gerekli olan her imkan

sadlanmistir,

34. Miigtarilerimizle bir hizmat standardi olusturabilmak icin siirekli itibat halindayiz. -- ---
36. Miigteri memnuniyeti d izeylerini sinzkli izleriz. -- ---

38, Miistarilerimizin bize kolayca ulasmalan igin gerekli kosullan sadlanz.
Sistem

40. Igletmemizde sirekli iyilestirme programi uygulanmaktadir. -----
42, Isletmemiz tedarikgilerini teslimat hizlanni ivilegtirmeleri igin destekler. -- ---

st ¥ onetim Destegi
44, Ust yanetim is ortaklanmizla aramizdaki iliskilerini dnemini kavramishr.

46, Ust yanetim tedarik zinciri yonefimi faaliyetlerini éncelikli konu olarak ele almaktadir. -- ---

Tedarik Stratejisi
48, igletmemizde tedarik igin kullaniimakta olan bir sistem mevcutur,

50, |gletmemizde tedarik sistemimiz iginde yer alan tim galisanlar, amaglanmiz ve -- ---
siratejilerimiz hakkinda bilgilandirilir.
52, |gletme stratejimizi tedarik sistemimizle uyumlu hale getirmek igin caba géstaririz. -- ---

Performansimiz [Son bir yilda)
54.Genel olarak parformansimiz rakiplerimize gére artrmistir,

T W N N N NN
L L N

G0. Miistari memnuniveti seviyamiz rakiplerimize gére daha iyidir.

Latien Arka Sayfaya Geginiz m
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DEMOGRAFIK DEGERLENDIRMELER

1. ¥asiniz asadidakilerden hangisidir?

a) 30 ve alt b) 31-25 c) 3§-40 d) 4145 a) 48-50 1 51 ve ilzer
2. Cinsiyetiniz asagidakilerden hangisidir?

a) Kadin by Eruak
2. Egitim durumunuz asadidakilerden hangisidir?

a)ilkdgretim b Lise c)Onlizans  d) Oniversite &) Lisansiisti
4. Egitim aldiginiz alan hangisidir?

a) Turizm alaninda b Turizm alani disinda (...
8. Kag yildir calisiyorsunuz?

a) 1'den az by 1-5 o) B-10 d) 11-20 a) 21 ve lzer
&. Bu isyerinde kag wildir galisiyorsunuz?

a) 1'den az by 1-3 o) 4G d) 7-9 )10 ve lzeri

7. izletmedaki gareviniz nedir?

a) Isletme Sahibi b)) Ganel Moddr o) Genal Md. ¥rd.

d) Departman Ydneticisi(....................

Yorum ve gériisleriniz igin bu alam kullanabilirsiniz.

Arastirma Sonuclan Hakkinda Bilgilendirilmek Istiyorsamz E-Posta Adresinizi Yaziniz
" Anketle Tigili Sorulariniz ve Cevaplanmzi Géndermek Icin fletisim Bilgileri
Aras. Gbr. Kamil Yaga
Dokuz Eyliil Universitesi isletme Fakiiltesi Turizm isletmeciligi B&IGmi
Tinaztepe Yereskesi Buca 35160 izmir
Telefon: 0 (232) 412 82 31/ 0 (532) 551 2563

Faks: 0 (232) 453 50 62
E-posta: kamil.yagcii@deu.edu.ir / kamilyaq cii@hotrmail.com

Degerli Katkilannizdan Dolayl Sonsuz Tesekkiir Ederim.
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