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GIRIS

Tedarik zinciri yonetiminin rekabet iizerindeki etkisini incelemek ve bunu bir
ornek uygulama vasitasiyla degerlendirm+++ek amacini giiden calismada, ilk olarak,
tedarik zincirinin kavramsal ve kuramsal boyutu {izerinde durulmustur. Birinci boliimde
tedarik zinciri yonetiminin tanimu ve tarihsel gelisimi verildikten sonra; tedarik zincirinin
bilesenleri, tedarik zincirinin kolaylastiran uygulamalar, bu uygulamalarin bilesenler
icindeki yeri ve tedarik zincirinin entegrasyonu iizerinde durulmustur. Boylelikle
giinlimiiz isletmeleri icin yasamsal Onem arz eden “tedarik zinciri yOneyimi’nin

kavramsal ve kuramsal agiklamas1 yapilmistir.

Ikinci boliimde ise rekabet olgusu iizerinde durularak tedarik zinciri yonetimin
rekabet iizerindeki etkisi kavramsal boyutta aciklanmaya calisilmistir. Rekabet {izerindeki
aciklamalar, kavramin ayrintili irdelenmesi olmayip; agiklamada konu agisindan ilgili
olabilecek unsurlar ele alinmustir. Bir baska anlatimla, tedarik zincirinin rekabet

izerindeki etkisini anlatan agiklamalar yapilmustir.

Ikinci boliimdeki daha ziyade kavramsal boyutta olan agiklamalarin ardindan,
liciincii ve son boliimde, tedarik zinciri yonetiminde ortaya ¢ikan yeni uygulamalar ve
teknikler ornekleriyle incelenmis ve bunlarin isletmelerin rekabet diizeyleri {izerindeki
etkisi ayrintili olarak ortaya konmaya calisilmistir. Ayrica konuyu daha da
somutlastirmak acisindan, s6z konusu konunun uluslararasi bir sirket iizerindeki
uygulamast verilmistir. Bu Ornek uygulamanin verilmesindeki ama¢ hem konunun

uluslararasi diizeyi hakkinda bilgi vermek hem de pratik gerceklik acisindan irdelemektir.

Uc boliimden olusan calismada, tedarik zinciri yonetiminin rekabet iizerindeki
etkisi cesitli boyutlar1 ile ele alinmaya calisilmistir. Giintimiiz yogun rekabet ortami
icinde, isletmelerin bir unsurunu i¢in rekabet¢i uygulamalarin degerlendirildigi
calismada, aslinda isletme acisindan biiyilk 6nem tasiyan tedarik zinciri yonetiminin

farkli ve cok ciddi boyutu da ortaya konmustur.



BIiRINCi BOLUM

1. ENDUSTRi SIiSTEMLERININ GELiSiMi VE TEDARIK ZINCIiRi
YONETIMININ DOGUSU

Sanayilesmenin evrimiyle birlikte, 1900 yilinda Gilber’in Zaman Etiidii, 1901
yilinda Gannt’in Cizelgeleme, 1911 yilinda Yaylor’un Bilimsel Yonetim, 1915 yilinda
Circa’nin Ekonomik Siparis Miktar1 adli caligmalari, iiretim yonetimini bir bilim dali
haline getirmistir. 1927 yilinda Mayo’nun Insan Iliskileri kavramini ortaya atmasi ve
ozellikle otomotiv sanayinde kullanilmaya baslanilan “Montaj Hatti” calismalariyla
tiretim tekniklerinde elde edilen basarilar, 1930 yilinda Ford’un T-Model (Tin Lizzie)
otomobilinin iiretim tekniginde ulastigi miikemmellik “Kitlesel Uretim Modeli’ni

yaratmlstlr.1

Ikinci Diinya Savast yillarinda Blacked’in ortaya koydugu “Yoneylem
Arastirmasi” calismalar1 ve bu savas sonrasi sanayinin kitlesel iiretim tekniklerini
benimsemesi, standartlastirma ve verimliligi arttirma caligmalarina paralel olarak ayn
donemde kullanilmaya baslanan istatistiksel stok kontrol yontemleri yeni bir ivme

kazandirmistir. Bu ¢ercevede iiretim sistemlerinin gelisimi Tablo1’de verilmistir.

Tablo 1. Endiistride Sistemlerin Tarihi Gelisimi

Tarih Tarihi Gelisim

1776 Imalatta Uzmanlasma Kavrami A. Smith
1832 Uzmanlagsmaya Gére Isboliimii C. Barbage
1900 Zaman Etiidii Calismalar: H.B. Gilbert
1901 Cizelgeleme Caligmalari N.L. Gannt
1911 Bilimsel Y6netim Kavrami F.W. Taylor
1920 Yonetim Ilkeleri H. Fayol
1915 Ekonomik Siparig Miktar1 Modeli Circa

1927 Insan Iligkileri Kavranm E. Mayo
1930 T-Model (Tin Lizzie) — Kitlesel Uretim Metodu H. Ford

! (Duruiz, 1994)




1934

Yeniden Siparis Noktas1 Modeli

Circa

1940

II.Diinya Savasinda Yoneylem Calismalari

Istatistiksel Stok Kontrol Yontemleri

P.M.S.
Blacket

1946

Dijital Bilgisayar Uygulamalar1

1947

Dogrusal, Matematiksel Programlama

1950’ler

Sayisal Kontrollii (NC) makinelarin Gelisimi

Bilgisayarli Niimerik Kontrollii makinelar

1960’lar

Dogrudan Sayisal Kontrollii makinelar (DNC)
Ik MRP Caligmalari

1970’ler

Uretimde Bilgisayar Uygulamalari

Otomatik Depolama ve Gerialma Sistemleri (AS/RS)
Robotikler (1.Nesil Robotlar)

DRP (Dagitim ihtiyaglar1 Planlamasi)

1980’ler

CAD/CAM (Bilgisayar Destekli Dizayn ve Uretim)
FMS (Esnek Imalat Sistemleri)

OPT (Optimize Uretim Teknikleri)

MRP 1I (Uretim Kaynaklar1 Planlamast)

JIT (Tam Zamaninda Uretim) Felsefesi

TQM (Toptan Klite Yonetimi)

CIM (Bilgisayarla Biitiimlesik imalat)

DRP II (Dagitim Kaynaklar1 Planlamasi)

CAPP (Bilgisayar Destekli Planlama Islemleri)

1990’1ar

ERP (Kurumsal Kaynak Planlamasi)
DEM (Dinamik Kurumsal Modelleme)
IBS (Biitiinlestirilmis Isletme Sistemi)
SCM (Tedarik Zinciri Yonetim Sistemi)

2000’ler

CRM (Miisteri Iliskileri Yonetimi)
E-Business (E-Is), DSS (Karar Destek Sistemleri)

(NC) sistemlerinin gelismesini beraberinde getirmistir. Sayisal kontrollii makinelerin
bilgisayar sistemleriyle biitiinlestirilmesiyle Bilgisayarli Niimerik Kontrolli (CNC)

makineler gelistirilmistir. Bu donem basit esnek olmayan transfer hatlarinin gelisimi ve

otomasyonu agamasi olarak kabul edilmektedir.

1950’lerde bilgisayarlarin gelismesi makinelerin kontrolii icin sayisal kontrol




1960’11 yillarda bilgisayar sistemleri ve teknolojilerinin gelismesi ile diger
biitiinlesmeler dogrudan sayisal kontrolle (DNC) beraber daha esnek transfer hatlarinin

gelismelerini sa‘tglalmls'ur.2 Bu donemde ilk defa MRP c¢alismalar1 baglamistir.

1970’11 yillarda ise yasanan ekonomik krizler nedeniyle tiiketici tercihlerindeki
gelismeler iiretim teknolojilerini de onemli Ol¢iide etkilemis; talepte ¢esitlilik, teslim
stirelelerinde kisalma ve kontrole yonelmesi zorunlu olmus; MRP, Kapali1 Cevrimli MRP

ve PERT calismalari ortaya ¢ikmustir.

1980’11 yillarda PC’lerin yayginlasmasi ve gelistirilen kantitatif tekniklerle
beraber MRP calismalar1 PC’lere adapte edilmistir. Gelisen teknoloji ile beraber
biitiinlesen sistemler, otomatik depolama ve geri alma sistemleri (AS/RS), robotikler
(1.nesil robotlar), malzeme idare etme sistemleri, makine operasyonlarinda planlama ve
kontrol, bilgisayara dayali entegre kontroller saglamaya calisan Esnek Uretim Sistemleri
(FMS) kullanilmaya baslanmistir. Ayn1 donemde dagitim ve planlama ¢alismalarinda da
MRP tekniklerine paralel olarak Dagitim Ihtiyaglar1 Planlamas1 (DRP) calismalari fabrika
icinde ve disinda uygulama olanagi bulnustur. PC’lerin iiretime girmesiyle bilgisayar
destekli tasarim (CAD) ve bilgisayar destekli iiretim (CAM) caligmalar1 gelistirilmistir.
Bu donemde Japonya’da gelistirilen sifir stokla gerektigi zaman gerektigi kadar
iiretilmesini hedefleyen talep cekisli Tam Zamaninda Uretim (JIT) ilkesinin tampon
stokla ¢alismanin terk edilmesini saglamasi, insan faktorii ve kaliteyi de c¢alismalarina
entegre ederek yaklagmasi, liretim yonetimi teknolojisine yeni bir boyut kazandirmistir.
JIT’1in bir iiretim felsefesi olarak Toplam Kalite Yonetimi (TQM) yaklasgimlari ile birlikte
ele alinmas1 bati diinyasinda bir ideal olarak benimsenmistir. Bir isletmedeki tiim is
merkezleri icin Oncelik ve kapasite kisitlarinin goz Oniine alinarak is cizelgelerinin
hazirladig1 bir sistem olan Optimize Edilmis Uretim Teknikleri (OPT)’de kullanilmaya

baslanmistir.”

2 (Yaman, 1998)
3 (Ptak, 1991)



Isletmelerin diger bir islevi de firmanin iirettigi iiriinlerin satilmas1 ve bu iiriinlerin
dagitilmasidir. Son yillarda bitmis {iriinlerin stoklanmasi ve bunlarin stok maliyetlerinin
getirdigi ekonomik yiik, dagitim asamasindaki zorluklar, iiretim yoneticileri ile pazarlama
ve finans yoneticilerini sik sik karsi karsiya getirmektedir. Teknolojik gelismelerin hizla
artis1 ve globallesen diinya ekonomisinde rekabete dayali piyasa nedeniyle pazarlama ve
finans ekonomisinde rekabete dayali piyasa nedeniyle, pazarlama ve finans
yoneticilerinin MRPII gibi yeni bir sistem arayisinia girmesine neden olmustur. Bu da
Dagiim Kaynaklar1 Planlamasi (DRPII) gibi sistemlerin gelistirilmesine ve hizla

kullanima gecilmesine yol acnmstir.*

Biitiinlesmenin en son asamasi fabrikanin tamamen otomatiklestirilnesi olarak
tanimlanabilen, imalat sistemlerinin gelismesi sonucu neredeyse kiiciik miidahalelerle
kontrol edilen bilgisayarla iiretim yapilabilmektedir. Bu birlestirmeler sadece imalat
islemleri ile degil; depolama, iiretimin kontrolii ve ¢ekme sistemleriyle beraberdir.
Uretim otomasyonlu bir isletmede Bilgisayar Destekli Planlama Islemleri (CAPP),
Bilgisayarla Destekli Tasarim ve Imalati (CAD/CAM) kapsayan genis bir Bilgisayarla
Biitiinlesik Imalat (CIM) sistemi olmalidir. Bu iiretim teknolojisi biiyiik gelismeler

gostermekteyse de hala cocukluk donemi yasamaktadir.’

1990°l1 yillarin basinda kiiresellesmenin dogal sonucu olarak degisik cografi
bolgelerdeki daginik veri tabanlarinin ve kiiresel entegrasyon siirecinde bir merkezden
yonetilmesi nem kazanmistir. Bunun sonucu Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) olarak
karsimiza ¢ikmistir. Hem stratejik planlama ¢alismalar1 dogrultusunda miisteri taleplerini
en uygun sekilde karsilayabilmek i¢in farkli bolgelerde bulunan koordinasyonu saglayan
bir yazilim sistemidir. ERP ile MRPII arasindaki temel fark, MRPII'nin tek bir kurulusa,

ERP’nin birden ¢ok kurulusun entegrasyonuna ydnelik olmasidir.°

* (Turner, 1990: 546)
5 (Yaman, 1998)
% (Keller, 1995)



ERP aslinda endiistriyel yonetim sistemleri ¢ercevesinde kurumlara kavramsal bir
biitiinliik saglamaktadir. Isletmeler bu kavram ve yapiya kendilerini uydurmak icin uzun
stireler harcamakta ve ERP yazilimlarmin sagladigt bu yapiya uyumlarin

gerceklestirmektedir.

1990’1arin ikinci yarisinda ise ERP’nin degisen sartlara uyum saglayabilecek olan
Dinamik Kurumsal Modelleme (DEM) kavrami ortaya atilmistir. Bunlar arasinda fark
kullanict ara birimi, Internet ve tedarik zincirinin planlara dahil edilmesi, kurumsal ve
referans modellerinin eklenmesidir. Gelisen teknoloji ve iiretim sistemlerine ragmen
imalat sektorii, bu ¢calismalar1 oldukca geriden takip etmekte ve yeni sistemlerin iiretime
getirecegi sorunlardan korkmaktadir. Diger taraftan ekonomik sartlar ve dinamik pazarda
Pazar payim1 keybetme diisiincesi ve rakiplerinin gelismesi, onlarin teknolojik gelismeleri

takip etmesine neden olmustur.

Gelisen teknoloji ile birlikte dijital bilgisayar uygulamalari, dogrusal ve
matematiksel programlama calismalari, 1950’1i yillarda tiretimin bilgisayarla tanigmasini
saglamistir. Elektronik, bilgisayar ve makine teknolojileri acisindan makine ve iiretim
teknolojileri agisindan makine ve iiretim sistemleri gelismeleri ¢ok hizli olmustur.
Geleneksel makine yapisindan, gelecegin fabrikasini birlestiren bilgisayar kontrollii

makineler, emen her sanayi dalinda kullanilmaya baslanmistir.

Tedarik zincirleri, elektronik pazaryerlerine benzeyen ticari topluluklardir.
Kavram ve yapisal olarak ¢cok daha genis bir yelpazeye yayilmis olan tedarik zincirleri,
elektronik is’te son yillarda yasanan gelismelere paralel olarak belirli bir degisim siireci
icerisine girmistir. Giiniimiiz elektronik is anlayisinda tedarik zincirleriyle elektronik

pazaryerlerini ayiran kesin cizgilerin oldugunu sdyleyebilmek oldukca zordur.’

Tedarik zinciri yonetiminin 1980’lerden giiniimiize kadar gecirdigi tarihsel gelisim siireci

ve tedarik zincirinde degisen yapilar ise Sekill’de goriildiigii gibidir.

! (www.softwareog.com, 2001)



Sekil 1. Tedarik Zinciri Gelisim Siireci
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Tedarik zincirindeki her bir oyuncunun amaci, en yeni bilgiyi zincirdeki diger
firmalara sunarak ve daha miikemmel bir arz ve talep dengesinin saglanmasina katkida
bulunmatadir. Tedarik zincirinin kisa vadeli amac1 gereksiz stoklar1 ortadan kaldirmak ve
tiretim ile miisteriye cevap verebilme hizim1 artirmaktir. Uzun vadeli stratejik amag ise,

miisteri beklentilerini dogru yerde teslim edilmis dogru {iiriinle karsilamak, bu sekilde

8 (Childerhouse ve Towill, 2000: 343)



pazar paymi ve karlart artirmaktir. Tedarik zinciri i¢in iirlinii kaynagindan tiiketim

noktasina en kisa zaman ve en diiciik maliyette gotiirmek esas noktas: olmaktadur.’

Tedarik zinciri yonetimi gelistikge, su goriis yayginlagsmaktadir: “Rekabet benim
isletmem ile rakip isletme arasinda degil, benim tedarik zincirim ile rakip isletmelerin
tedarik zincirleri arasindadir.” Tedarik zinciri yonetimi konusunda 6nde gelen isletmeler
lojistik ve/veya malzeme satin alma fonksiyonlarmi yeniden yapilandirmaktadir. ileri
teknoloji isletmeleri bu konuda en aktif olanlardir. En Onde gelen isletmeler yalnizca
lojistik ve satin alma fonksiyonlarin1 yeniden yapilandirmakla yetinmemekte, rekabet
avantaji saglamak i¢in diger fonksiyonlar1 da ele almaktadir. Bu konuda en kapsamli
girisimler uluslararas1  stoksuz teslim zinciri olusturmaya calisan Japon otomobil
tireticileri tarafindan yapilmaktadir. Ancak parcalart bagka iilkelerden direk olarak iiretim
hattina getirmek cok dikkatli olmay1 gerektirmektedir. Ciinkii her zincir, en zayif
halkasina kadar giicliidiir. Tedarik zincirinde firmalar az stokla ¢alistiklarindan, tedarik
zincirindeki herhangi bir bagin kopmas1 durumunda siparisleri karsilayamama sézkonusu

olacaktr.!!

2. TEDARIK ZiNCiRi YONETIiMININ TANIMI

APICS sozliigii tedarik zincirini; ilk hammadde halinden, tamamlanmis iiriinlerin
son kullanicinin tiiketimine sunuluncaya kadar tedarik¢i ve kullanici isletmeleri baglayan
ve miisterilere {iriin yapan ve hizmetleri saglayan deger zincirinin olusturuldugu isletme

icindeki ve disindaki islemlerin tiimii olarak tanimlanmaktadur. "

Lummus ve Albert tarafindan tedarik zinciri, malzeme akisi yoluyla varliklarin
baglanmasi olarak ifade edilmektedir. Bu varliklar, tedarikg¢ileri, tasimacilari, iiretim

sistemlerini dagitim merkezlerini, perakendecileri ve miisterileri ierebilir."’

? (www.ttnet.net.tr, 2001)
10 (Lummus, Vakura, 1999: 11: Cox, Blackstore, Spencer, 1995)
1 (Lummus, Vakura, 1999; Lummus ve Albert, 1997)
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Tedarik Zinciri Konseyi (1997), tedarik zincirini, tedarik¢inin tedarik¢isinden, miisterinin
miisterisine, son iiriin iiretiminde ve dagitiminda yerine getirilen her ¢abayi i¢ine alan ve

lojistik uzmanlari tarafindan kullanilan bir kavram olarak belirtmektedir.

Lojistik Yonetimi Konseyi’'ne gore Tedarik Zinci YoOnetimi ise; miisteri
gereksinimlerini kargilamak amaciyla hammaddelerin, siirecteki stoklarin, nihai iiriinlerin
ve baslangictan tiiketime kadar iliskili faaliyetlerin maliyetlerinin etkin akisinin

s e .« g0 12
planlanmasi, uygulanmasi ve kontrolii siirecidir.

Quinn (1997), tedarik zincirini, hammadde asamasindan son kullanicilara kadar
mallarin hareket etmesiyle biitiin aktivitelerin birlestirilmesi seklinde ifade etmektedir.
Bu tanim, kaynak bulma, iiretim programlama, siparis izleme, envanter yonetimi, tasima,
depolama ve miisteri hizmetlerini icermektedir. Ayrica, onemli bir baska fonksiyon,

biitiin aktiviteleri izlenebilir kilacak bilgi sistemlerini diizenlemektir.

Tedarik zinciri tanimlamasina ilave olarak, bazi yazarlar tedarik zinciri
yonetimine degisik acgilardan yaklagmislardir. Ellram ve Cooper tarafindan (1993, tedarik
zinciri yonetimi, “tedarik¢iden son tiiketiciye dagitim kalindaki toplam akis yonetmek

icin ¢abalari entegre etme felsefesi”) olarak goriilmiistiir.

Monozka ve Morgan (1997), entegre edilmis tedarik zinciri yonetimini, dis
miisteriden dogan ve dikey bir yoldaki degerlerle miisterinin ihtiya¢ duydugu

gereksinimlerin saglandig biitiin siireclerin yonetimi olarak belirtmislerdir.

2 (Council of Logistics Managment, 2001)
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Tablo 2. Tedarik Zinciri Yonetiminin Farkli Tanimlamalar:

YAZAR

TANIMLAMA

Bhattacharya, Coleman and Brace, 1996

Tedarik zinciri yOnetimini teslimde miisteriye en
yiiksek tatmini azaltilmis maliyet ve siparis siiresi ile

saglayan anahtardir.

Bowersox, 1997

Tedarik zinciri yOnetimi, pazardan pay almak i¢in
kars ticari girisim faaliyetleri arasinda bag kurabilen

ve igbirligine dayali bir stratejidir.

Bowersox and Closs, 1996

Tedarik zinciri yonetimi, ortak planlama ve iletisimle

verimi artirmaktadir.

Cavinato, 1991

Tedarik zinciri, mal degerinin artirilmasi, maliyet
tasarrufu saglanmasi ve rekabet¢i hizmet sunumu

saglayan i¢sel baglantidir.

Christopher, 1994

Tedarik zinciri yonetimi; tedarikci, iiretici ve son

kullanicilar1 kapsayan mal akimlari biitiiniidiir.

Ellram and Cooper, 1993

Tedarik zinciri yonetimi, giiniimiizde kiiresellesmeyi

tamamlayan ve rekabet edebilen yeni bir bulustur.

Metz, 1997

Tedarik zinciri yOnetimi, sonuca yonelik tedarik,
tiretim, teslimat ve miisteri hizmetlerini iceren

biitiinlestirilmis bir yaklagimdir.

The Global Supply Chain Forum, 1998

Tedarik ziniciri yonetimi, mali tedarik edenden son
kullaniciya, hizmet sunan ve miisteriyi bilgilendiren

faaliyetleri biitiinlestiren bir yontemdir.

Tan, Kanan, Handfield, 1998

Temel hammaddelerin temininden son iiriine kadar,
yeniden iiretimi ve yeniden kullanimi da iceren bir

yontemdir.

Klauss, 1998

Tedarik zinciri yOnetimi, sanayi sektorlerinde
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basartya ulasmak icin tiim faaliyetlerin planlanmasi

ve harekete gecirilmesidir.

Tedarik zincirinin yapisi ve yonetimi iizerine ¢cok sayida tanimlamalar yapilmistir.
Tedarik zinciri terimi, tedarik¢i ortakligi veya lojistik islevler kavramlari yerine
kullanilmamaktadir. Aksine yeni bir diisiince ve bu yapinin yonetilmesinin 6nemi ile yeni
kazamimlarin nasil ve hangi c¢abalarla olabilecegi iizerine gelistirilen bir terimdir. Bir
firmanin tedarik zincirinin stratejik baglantilarinin rekabete dayanan ©6nemi, tedarik
zincirinin  stratejik noktalar1 ve bu yapmin basart ile yoOnetilmesinin Snemi ve
yonetimindeki uygulamasi kolay rehber noktalarin is ve ticaret alaninda getirecegi

kazamimlar her zaman o firmanin basarisi i¢in 6nemli bir yap1 tasidir.

Tedarik zinciri yOnetimi tanimi esas olarak cesitli dinamikleri icerisinde
barindirir. Birincisi tipik bir lojistik optimizasyonun otesinde tiim pazarlama, bilisim,
finans, dagitim siireclerini de igine alacak sekilde ortak bir is yOnetim sisteminin
kurulmasina isaret eder. Kurumsal entegrasyon bu noktada isletmelerin giinliik
aktivitelerini ve karar verme sekillerini en verimli ve hizli sekilde uygulamalarini saglar.
Ikinci dinamik ise isletmelerin diger isletmelerin lojistik alt yapilarini biitiinlestirmek
yerine birbirine ekleyen ve bir zincir olusturan, sonu gelisime agik bir yap1 kurmalari
anlamina gelir. Bu ikinci dinamigi gerektiren en Onemli degisim; ona firmalarin
giinlimiizde tiim rakipleriyle sadece tek baslarina miicadele etmelerini olanakl
olmamasidir. Kiiresel rekabet zincirindeki tiim alt tireticilerin ve dagitim sebekelerinin bu
rekabetin yardimci 6geleri olmak zorunlulugudur. Uciincii 6nemli dinamik, isletmelerin
lojistik sistemleri icerisinde stoklar1 ve isletme ile ilgili bilgi akisinin gerceklestirildigi bir
iretim yonetimi aktivitesidir. Yeniden yapilandirilmis i¢ siirecler ile dis is ortaklarinin
aynt kanal lizerinde ortak hareket etmeleriyle saglanan temrin siirelerinde kisalma,
maliyetlerde diisiis ve miisteri memnuniyetinde artis gibi faydalar1 saglanmis olmasi

faaliyet etkinliklerinin ele alinmas1 geregini dogurur.

Bu tamimlarda tedarik zincirinde dort temel siire¢ bulundugu goriisiinden

hareketle, tedarik zincirinin planlama, kaynak, iiretim ve ilgili birimlere teslim edilmesi,
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ulagtirilmast ve dagitimi olduguna isaret edilmektedir. Bu dort temel siire¢ yine ayni
konseydeki bildirilere dayanarak agilacak olursa; tedarik zincirinde gergeklestirilen
calismalar, tedarik ve talep yonetimi belirlemesi, hammadde, diger ara eleman ve
parcalarin kaynaklarinin saptanmasi, iiretim ve birlestirme, depo, stoklama ve envanter
takibi, siparig girisi ve siparis takip yonetimi, biitiin kanallara dagitim ve son olarak

miisteriye ulastirma olarak belirlenebilir.

Sekil 2’de goriildiigi gibi tedarik zincirinde birbirinden farkli iki akis vardir:
Malzeme ve Bilgi. Tedarik =zinciri, iiretim yada hizmet isletmelerinin kendi
tedarik¢ilerinin ve dagitim kanali iiyelerinin, hammadde tedarigiyle baslayan ve son
iriiniin musterilerinin satin almasiyla sona eren deger zincirlerinin bir ucundan diger bir

ucuna uzanmaktadir.

Sekil 2. Tedarik Zinciri"®
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' (Markland, Vickery, Davis, 1995: 94)
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3. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMININ YAPISI VE ENTEGRASYONU

Tedarik zinciri yOnetimi giliniimiizde mevcut en etkili isletme 1iyilestirme
araclarindan biri olma yolunda hizla ilerlemektedir. Bu tiir bir zincirin basariyla islemesi,
zincirin entegrasyonu ve yonetimine baghdir. Zincir biitiinliiglinii saglayan ortaklari,
tedarikg¢ileri, sirketin her boliimiinii, tasiyicilari, iiclincii kisileri ve en Onemlisi zincir
isleyisini gosteren bilgi sistemlerini basariyla koordine etmek sonucta basarili bir zincir
isleyisini ortaya c¢ikaracaktir. Bu amacla biitiin zincirlerin beraber olarak esgiidiimle
calismasi gerekir. Pazar ve piyasanin gerekliliklerini ¢cok iyi bilmeli, rekabet diisiincesini
cok iyi kavramalari, ticari ortaklarinin aktivitelerini koordine edecek her tiir bilgiyi
saptamalar1 gerekir. Bu tiir bir biitiinliik teknolojinin de iyi kullanimini gerektirmektedir.
Pazar talebini, miisteri beklentilerini, kurumlar arasi bilgi degisimini anlayabilmeleri i¢in
her tiir teknolojiyi kullanmalidir. Zincir biitiinliigiinde meydana gelebilecek bir verim
diikliigii (tedarikgiler, {iretim malzemeleri, depolar, miisteri ve taleplerinden
kaynaklanabilecek) hemen saptanmali ve siirecin isleyis yeteneginin arttirilmasi icin
gerekli saptamalar yapilmalidir. Bu nedenle tedarik zinciri entegrasyonu, tedarik zinciri

dahilindeki tiim elemanlarin esgiidiimlii birlestirilmesi anlamina gelmektedir.

Basar icin anahtar haline gelen interaktif teknoloji kullaniminin yayginlagsmasi ve
anahtar ortaklarla isbirligi yapma sonucu satinalmanin, lojistigin ve dagitim
fonksiyonlarinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesiyle maliyetlerin diisiiriilmesi bu ¢abalarda

devrime yol agmistir.
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Sekil 3. Tedarik Zinciri Entegrasyonu

Gnlm Enfﬂrmﬁ:,ﬂ)
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Talep Yaratma % Saglama

Baslangicta ilk cabalar sadece bir isletmenin igsel etkinligini iyilestirme yada

tedarik agindaki tek bir kaynak iizerinde yogunlagmisti. Ancak, giiniimiiziin isletmeleri
hammadde kaynaklar1 bulma, iiriinleri tiretme yada hizmetleri yaratma, mallar1 depolama,
dagitma ve son olarak miisterilere ve tiiketicilere teslim etme i¢in aglar
olusturmaktadirlar. Gerceklestirilen bu cabalarin ortak yOnetimi tedarik zinciri
yonetiminin 6ziinii meydana getirmekte ve i¢sel oldugu kadar dissal hareketler iizerinde
de odaklasmaktadir. Bugiiniin yoneticileri degisimin, yeniden tasarimin ve aga girisin,

degisim miihendisliginin yollarim arastirmaktadirlar.

Isletme stratejileri, tedarik zinciri ve bilgi stratejileri ile daha siki baglanmis
duruma gelmektedir. Yoneticiler ileri bilgi sistemlerini ve tedarik zinciri yOnetimini
orgiitsel ¢abalart uyumlastirma ve onemli uzun siireli stratejik oncelikleri basarmak icin

kullanmaktadirlar.

Biitiin miisterilerine her seyi veremeyeceklerini 68renen isletmeciler icin cekirdek
olanlar1 disindaki faaliyetleri disaridan saglamak 6nemli hale gelmekte ve miisterilerine
cekirdek olanlart iizerinde konsantre olmak yararli olabilmektedir. Elektronik ticaret ve
internet, kaynaklarin saglanmasi ve yeniliklerin hizla yonetilmesi yoluyla pazarlamanin
gerceklestirilmesinde yeni nesil miisterilerin ihtiya¢larinin kargilanmasinda onemli roller

uistlenmektedirler.
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Tedarik  maliyetleri, satin alma fonksiyonlarinda konsantre olmakla
gerceklestirilen iyilestirmeler yoluyla 6nemli diizeylere diisiiriilmektedir. Stoklar ya
kaldirilmakta ya da tedarik zincirinde yukariya dogru aktarilmaktadir. Depolama ve
tasima maliyetleri diisiirilmektedir. Bu cabanin gerceklestirilmesinde isletmeler, ag

yapilarinda entegrasyonu saglamak i¢in bilgi teknolojilerini kullanmaktadirlar.

S0z edilen kazanimlari hicbir firma tek basina gerceklestiremez. Tedarik¢iler ve
dagiticilarla paylasilmis isbirligi olmalidir. Spesifik pazarlar, miisteriler ve tiiketiciler
izerine odaklanilmalidir. Her bir oyuncu zincirdeki potansiyel tasarruflar1 gorebilmelidir.
Isletme, pazarlarinda baskin bir tedarik zinciri olusturmayr ve siirdiirmeyi istiyorsa;

korku, giivensizlik ve rekabetin yerini paylasilan diistinceler olmalidir.

Tedarik zincirinin 6nemli hedeflerinden biri, bilgi paylasiminin ve karar vermenin
genislemesi yoluyla ¢esitli gruplarin entegrasyonudur. Tedarik zincirinin kapasitesi ve
yeterlilikleri sonucu, daha genis capta ele alinan isletmeler, yonetim sistemiyle cesitli

rekabet avantajlar elde edebilmektedir.

Tedarik zincir yonetiminde baslangi¢c noktasinda tiiketiciler ve u¢ noktasinda
hammadde temin ve tedarik edenler yer almaktadir. Merkezde ise iiretim vardir. Tedarik
zinciri miisteriler acisindan bakildiginda bir iiriin veya servis i¢in talepleri yerine
getirmek iizere liretim, dagitim, pazarlama, lojistik ve servis kademelerini de icine alan
unsurlarin tamamudir. Tedarik zinciri; baslangicindan son halkasina kadar yayilan ve
isletmelerin bir parcast olarak tek bir isletmeyi gormenin sistem diizeyindeki

yaklagimidir. 1

Tedarik zinciri yonetimi isleyis yapisini ortaya koyan gelisimlerin ve nedenlerin
incelenmesi konunun artan 6nemini ¢ok daha iyi ortaya koymaktadir. Bu amagcla, tedarik
zinciri yonetimi yapisinda etkili olan trendler, tedarik zincirinin yapisinin agiklanmasi,
tedarik zinciri entegrasyonunun nasil saglanacaginin belirlenmesi, tedarik zinciri yonetim
sistemine bakisinin degerlendirilmesi, birlesme kaldirag modelinin incelenmesi ve

tedarikg¢ilerin gelistirilmesi ¢alismalarinin ele alinmasi1 6nem tasimaktadir.

1 (Ellram, 1990)
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3.1. TEDARIK ZiNCiRiNiN YAPISI

Tedarik zinciri satilacak mal icin gerekli satin alma ve elde etme ile
baslar.Ardindan satiglarin desteklenmesi amaciyla envanter yonetimi ve depo yonetimine

yonelir.Uriinlerin miisterilere teslimatiyla son bulur.
Tedarik zincirinde malzemeler hammadde kaynaklarindan,bu hammadde yari
mamullere doniistiiriilen bir iiretim seviyesinde gecer.Bu yart mamuller daha sonra

tamamlanmus iirtinleri meydana getirmek iizere bir sonraki seviyede birlestirilecektir.Elde

edilen iirlinler dagitim merkezlerine ve buralardan da saticilar ve miisterilere aktarilir.

Sekil 4. Tedarik Zinciri"
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15 (Teigen, 1997)
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3.1.1. Tedarik Zinciri Yapisinin Tasarimi

Tedarik zinciri yonetimi literatiiriine yonelik yapilan aragtirmada tedarik zinciri
tasarimi kavramin kullanildigr ancak bu kavramin ¢ok degisik bicimlerde, sinirli olarak
ele alindig: tespit edilmistir. Yapilan incelemelerden hareketle, tedarik zinciri tasarimi
kavramu ii¢c temel alt baslikta ele alinmistir. Genisletilmis Organizasyon Yapis1 ve Uretim

YOnelimi

3.1.1.1. Genisletilmis Organizasyon Yapisi

Taylorizm, Fordizm, Weber Biirokrasisi gibi klasik yontem doktrinleri endiistri
cagin yapilarimin temellerini olusturmaktadir.'® Bu yapilar temelde iiretim siirecinden
dogan karin maksimize oldugundan emin olacak sekilde,hammaddenin iiretimine kadar
dikey entegre olmus, biirokratik ve hiyerarsik yOnetim kontrol sistemi kurulmasina
yonelik, optimasyon ve en az maliyeti saglayacak “rasyonel” yapilardir."” Kitle tiiketimi
donemi olarak tanimlanan, gorece duragan bir pazar icin Onerilen bu yapinin o donemin
gereklerini yerine getirebilecek nitelikte oldugu sOylenebilir. Ancak bu yapilar bugiiniin
modem yaklasimindaki daha organik yapilara gore daha az etkindirler ve ozellikle fiyat
izerine odaklandiklar i¢in bu dikey biitiinlesik yap1 icersinde yiiksek kalite ve dagitim

performansi gibi degerlendirme kriterlerini ihmal etmektedirler.'®

Stevans (1989) firmalarin baslangicindan giintimiize kadar gecirdikleri yeniden
yapilandirma asamalarinin Baslangic Organizasyonu, Fonksiyonel Olarak Biitiinlesik
Organizasyonlar ve Digsal Biitiinlesik Organizasyonlar olmak iizere dort tane oldugunu
ileri stirmektedir.Digsal biitiinlesik siirecler miisterinin talebine gore tedarik odakl
biitiinlesmenin gerceklestirildigi yapilardir. Bu asamadaki organizasyonda materyal ve
bilgi alis verisi seffaf bir sekilde yapilmaktadir. Organizasyon, uzun dénemli isbirlikleri

kuran,esnek ve degisimlere duyarli bir sistem olmustur.

' (Mintzberg, 1998, 343-344)
17 (Lowendahl ve Revang, 1998; 758)
18 (Rich ve Hines, 1997; 211)
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Ozellikle artan globallesme, keskin fiyat rekabeti, kalite ve giivenirlige yonelik
artan miisteri talebi ve ayn1 zamanda yeni calisma ve ticaret bicimlerini olanakli kilan
teknolojik degisimler, organizasyonlarin rekabet¢i giiciinii koruyabilmeleri i¢in miisteri
hizmet diizeylerinin gelistirilmesini ve/veya maliyetlerin azaltilmasini hedefleyen tedarik
zinciri yonetimin uygulanmasima yol acmistir.'” Bu amaca yonelik olarak yeniden
yapilandirmada Stevens’in dortlii asamasina gelen firmalar; dikey hiyerarsik yapilardan
daha yatay, birbirlerine stratejik isbirligi ve ortaklik iliskisi ile baglh ancak firmadan
bagimsiz c¢alisma Ozerkligine sahip, daha esnek, genisletilmis networke dayali bir hale

gelmistir.”’

Tedarik zinciri networkii; tedarikci, nakliyeci, iretici, dagitim merkezleri,
perakendeci ve tiiketici ile ortaya ¢ikan tedarik zincirini olusturan sistemler, alt sistemler,
operasyonlar, aktivite ve bunlarin birbirleriyle olan iliskilerini iceren karmasik bir

biitiindiir.>'

Bu karmagik biitiiniin tasarimi, modelinin olusturulmasi ve hayata
gecirilmesi  firmanin maksimum etkinlik ve verimlilige sahip olmasinda oldukga
belirleyici bir rol iistlenecektir.”? Hizl bir sekilde cok cesitli {iriiniin,arzulanan fiyat ve
kalitede sunumun saglanabilmesi i¢in network elemanlarinin miimkiin olugunca
azaltilmasi ve yapmin yalin hale getirilmesi gerekir.” Bu konudaki giizel bir ornek
standart dagiim merkezlerine getirilen yeni “cross-docking”yaklagimidir.Standart
dagittm merkezlerinin aksine “cross-docking” lerde iiriin hicbir zaman stoklanmadan
hizh  bir sekilde perakendeciye gonderilmesi saglamir.**  “cross-docking”de
perakendecinin iiriinleri sisteme itmesi yerine miisteriler iiriinleri istedikleri zaman ve
yerde ¢ekerler.Bunun anlami:biitiin magazalar,dagitim kanallar1 ve tedarik¢iler arasinda

komuta ve kontrol mantiginin yerine  ¢ok daha az merkezi kontrole dayali,diizenli

informal isbirliginin ge¢mesidir.”

' (Franks, 2000; 152)

2 (Ito ve Rose, 1994)

2z (Swaaminathan, Smith ve Sadeh, 1998;609)
2 (Chandra ve Kumar, 2000; 105)

# (Horland, 1997; 70)

2 (Swaminathan, Smith ve Sadeh, 1998; 622)
3 (Stolk Evans, Shulman, 1992;59)
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Kisaca oOzetlemek gerekirse organizasyon yapisi olarak ele alinan bu
boliimde,yapinin  sadece  organizasyonun kendi i¢ yapist degil tedarik zinciri
elemanlarinin toplumundan olusan “genisletilmis girisimler” (expended enterprise)
oldugu varsaymistir. Ancak giiniimiizde Japon sistemi benzeri bu yapinin yaygimhigini ve
kolayca uygulanabilecegini ileri siirmek pek olanakli goriilmemektedir.’® Yalinligi ve
entegrasyonu en dogru yol olarak 6neren bu modelin uygulanmasi ve yayginlagsmasi,
tedarik zincirinde gii¢ yapisinin degisime dayali olmasi nedeniyle zor gibi goriinmektedir.
Ancak yukarida bahsedilen, wal-mart’in uyguladig cross-during sistemi ve daha sonraki
boliimde detayli olarak incelenecek olan McDonal’s orneklerinde entegrasyonun farkli

bicimlerinin olanakli oldugu gozlenmektedir.

3.1.1.2. Bilgi Paylasim Yapisi

Her ne kadar biitiinlesik bir yap1 olarak tamimlansa da tedarik zinciri kendi
icerisinde departmanlara sahip ¢ok sayida isletmeden olusacaktir. Her bir isletmenin
kendi icerisinde ve zincir elemanlariyla kuracag iletisim diizeyi ve sekli, zincirin esnek
ve degisimlere duyarli bir yapida olmast i¢in hayati bir 6nem tasiyacaktir. Jones ve
Towill(1997) tedarik zinciri bilgi paylasim yapisinin tasariminda paylasilacak bilginin
tanimlanmasi ve bilgiye hizli ulasim saglanmasi olmak iki ana konunun Onemine
deginmislerdir. Davis ve O’Sullivan (1999) ise iic boyutlu  bir model Onerisi
getirmislerdir. Bu iic boyutlu modelde bilgi paylasim yapisinin kapsami, verecegi
hizmetler ve sistemin teknolojik alt yapis1 belirlemeye ¢alisilmistir. Sistemin kapsami,
tedarik zinciri olusturan elemanlar (tedarik¢i, iiretici, dagitimc1 ve miisteri) belirmeye
yoneliktir. Dogal bu zincir elemanlarinin alt elemanlarn1 da vardir. (departmanlar,
fonksiyonel alt boliimler ve bireyler)27 Kapsam boyutunu olusturan bu elemanlar tedarik
zinciri bilgi sisteminde bireyleriyle baglantili olmak zorundadir. Bu iletisim ag1, tedarik
zinciri elemanlarini tek bir organizasyonmiscasina birbirine yakinlastiracaktir.”® Sistemin
verecegi hizmetler ise birebir olarak sistemde hangi bilgilerin paylasilacagiyla ilgilidir.

Helferich 1983’te lojistik karar destek sistemi veri tabaninin olusturulmasina yonelik

% (Cox, 1999; 170)
z (Simchi-Levi, D., Kominsky, Simchi-Levi, E., 2000; 2)
2 (Davis ve O’Sullivan, 1999; 6)
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yaptig1 caligmasinda bilgi paylasim yapisint dort temel unsurda tanimlamistir. Temel

dogal, Kritik faktorler, Politakalar/Parametrelere ve Coziim dosyalart.”

Tablo 3. Bilgi Paylasim Yapisindaki Unsurlar®

Y

Temel Dosyalar; Sats-Orin/pazar (tarihsel ve ahmini), Tagima-sekil/miktar/smif (nakliye
dzellikleri, oranlar/malivetler, vikler), Stok-parcabdlpe (stok sevives:, malivet faktbrlerd,
hizmet seviveleri). Uretim-parce/fabrikahat  (Gretim  sevivesi, malivetler., kapasite),
Depolama-parga/bilze (miktar, kapasite, malivetler)

# Kritik Faktirler, Plankama stiresi , lirtin karmasi, analiz kapsami, simirlamalar ve prensipler
= Politikalar/Parametreler, Stok politikasy, Oretim  politikas, naklive planlan, hizmet

sevivesi, stok tutma malivets

#» Chriim Dosyalarr, Minimum malivet, maksimum hizmet. ivimser satis, kitlimssr saus.
malivet degisimleri

Hangi bilgilerin paylasilacagi sorusunu ise nasil paylasilacagi sorusu takip
edecektir. Geleneksel tedarik zinciri yapisinda perakendeci, miisteri bilgisini direk olarak
gorebilen tek elemanken, diger tiim iiyeler kendisinden bir onceki iiyeden aktarilan
bilgilere sahiptirler. Bu yiizden de geleneksel tedarik zincirinde bilgi hem tahrip olmakta
hem de bilgiye ulagilmasi zaman aldigindan degerini kaybetmektedir.’' Oysa yeni
yaklasimlarda bilgi paylasim yapisi, direk ulagilabilir tam zamanli bilgi ve periyodik bilgi
olmak iizere iki ayakli olarak tanimlanmaktadir. Periyodik bilgi, firmanin stratejilerindeki
bir degisimi, bir fiyat diizenlenmesi, yeni iiriin ve hizmetlerin tanimlar1 vb. bilgilerin
tedarik zinciri elemanlarina iletilmesini saglar. Periyodik bilgi tam zamanli bilginin
aksine biitiin tedarik zinciri elemanlarina mesaj biciminde gonderilir.*> Tam zamanh bilgi
paylasimi geleneksel hiyerarsik bilgi yapisinin aksine, tiim zincir iiyelerinin bagli oldugu
bir bilgi akis a1 ile gerceklestirilir. Bu ag yiiziinden zincirin tiim elemanlar1 birbirleriyle
direk iletisim kurabilir, ihtiya¢c duyduklar1 bilgileri ilk elden, tam zamanli olarak
olabilirler.”® Ozellikle direk ulagilabilir tam zamanl bilgi, tedarik zinciri iiyelerinin
rollerinde de degisiklere neden olmaktadir. Tedarik¢i Yonetimi Stok (Vender Managed

Inventory) yaklagimi bu degisime gosterilebilecek en giizel ornektir. Tedarikci Yonetimli

» (Bowersock, Class ve Hefereh, 1986; 371)
30 (Bowesock, D.J., Class, D.J. ve Heferch, O.K. (1986, Logistical Management, Mac Million Publishing
Company,
3.Baski, NY)
1 (Cox, 1999; 168)
32 (Swaminathan, Smith ve sadeh, 1998; 622)
33 (Jones ve Towill, 1997; 139)
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Stok yaklasiminda perakendecilerinin satis ve stok bilgilerini tam zamanl olarak tamir
eden tedarik¢i firma, gerekli gordiigii zamanlarda gerekli gordiigii miktarda {iriinii
perakendecesine géndermektedir.34 Bu yaklasim tedarik zinciri iiyelerinin geleneksel

olarak tanimlanmuis rollerinden oldukg¢a farklidir.

3.1.1.3. Uretim Yonelimi (Orientation)

Uretim y6nelimi, temelde iiretimin stok i¢in mi yoksa siparis icin mi yapilacag
noktasina odaklanmaktadir. Endiistri devrimi sonrasindan 1980’lere  kadar Bati
Endiistrilerinde agirlikli olarak uygulanan ve giiniimiizde de belirli sektorlerde 6rneklerin
goriildiigli stok icin iiretim yapisinda, talep tahminlerinden yola ¢ikarak iiretim planlar
yapilmakta ve planlara uygun olarak tedarik zinciri tamamlanmaktadir.® Bu sistemde
faaliyetler tiretimin ilk adimindan serbest birakilmakta ve bu adim siirecteki isi bir
sonraki asamaya itmektedir. Son asamaya gelene kadar her asama isi bir sonraki
asamaya itecektir. Itme tipi sitemler stok kontrollerini her bir asama icin ayr1 ayr1 yapmak
durumundadirlar.®® Yanls bir talep tahmini,ki bu oldukca sik karsilasilan bir durm olarak
nitelendirilmektedir,siirecte ¢ok ciddi stok miktarlarinin ortaya ¢ikmasma neden
olacaktir.Buna sistemdeki belirsizliklere karsin elde tutunan giivenlik stoklarida

eklendiginde stok tutma maliyeti cok ciddi boyutlara ¢ikmaktadir.”’

Itme tipi sistemdeki olumsuzluklar1 kismen ortaya kaldirmaya yonelik alternatif
bir sistem 1950’lerde Toyoto’da uygulanmaya baslayan Tam zamanminda Uretim
yaklasimina dayalidir. TZU, Batili Endiistrilerin dikkatini Ikinci Petrol Krizi sonrasinda
duraklama doneminde c¢ekismigse de Bati’da tam olarak taninmasi ve yayginlasmasi
1980’11 yillarin baslarinda 6zellikle Monden (1982), Jackson(1983), Ackanberger(1982)

ve Holl’un (1983) yaptiklar1 ¢aligmalardan sonraki donemlerde olmustur.

34 (Simchi-Levi, D., Kominsky, Simchi-Levi, E., 2000;132)
3 (Womack, Jones ve Roos, 1990; 59-64)

36 (Stevenson, 1999; 672)

37 (Sarker ve Fitzsimmons, 1989; 1715)
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TZU vyaklasiminin temelini kiiciik partilerle iiretim ve dagitim anlayist
olusturmaktadir. Baska bir degisle TZU yaklasiminin siireteki bu faaliyetler ihtiyac
duyuldugu anda, ihtiya¢ duyuldugu miktarda yap11mahd1r.3 ® Bunun anlami, iiretimin
miisteriden gelen talebe yoOnelik olarak gerceklestirilecegidir. Miisteriden gelen talebe
gore iiretim tetiklenecek, zincir boyunca iiretimin yapilmasi i¢in gerekli bilgi miisteriden
hammadde tedarikg¢isine kadar akacaktir. Bu bilgi dogrultusunda ters yonde bir materyal
akist olacaktir. “Cekme Tipi~olarak adlandirilan bu sistem igersinde akis miisterinin
cekmesi ile gerceklesecektir.® Cekme sitemin hayata gegirilebilmesi icinse iiretim
siirecinin  miisterinin  kabullenecegi siirelere indirilmesi gerkmektedir. Bunun
gerceklestirilebilmesi ise,sistemin gereksiz faaliyetlerden ve israflardan tamamen
arindirilmasina yani yalin olmasina baghdir. TZU yaklagim iiretim birimlerine ya da
tiretici firmaya odaklanmak yerine, tedarik zincirine odaklanir ve tedarik zinciri

biitiinlesik bir yapi olarak yapi ele alir.*’

FAST FOOD SEKTORU ORNEGIi:MC DONAL’S

Calismada tedarik zinciri tasarimin, ozellikle “fast food” sektoriinde faaliyet
gosteren  firmalarin girket ve/veya isletme stratejisinde rekabet avantaji yaratip
yaratilmadigini degerlendirmeye calisacaklardir. Giiniimiizde hizli biiyiimesini siirdiiren,
dinamik, yiyecegin kitle pazarin yonelik hazirlanip sunulmasini basaran “fast food”
sektoriinde rekabette tedarik zinciri 6zel bir oneme sahip gibi goriindiigiinden bu sektor
analiz kapsamina alinmistir. Analiz birimi olarak Mc Donalds ‘in se¢ilmesinin nedeni ise
bu sektorde bir ¢cok Oncii uygulamalar1 giindeme getirmesi ve Fortune 500 siralamasinda
kendi sektoriinde en iist sirada yer almasidir. 2000 yilimin Fortune 500 listesinde on
yedinci siradadir.' Yaptigimz 6rnek calismasinda arastirma sorusu  Mc Donalds’n
tedarik zinciri tasariminin rekabet avantajini saglayip saglamadigi, sagliyorsa nasil
sagladigidir. Calismada Mc Donald’s Tiirkiye’ nin tedarik zinciri yonetiminden sorumlu
satin alma miidiiric Murat UNGUN ile direk goriisme yapilmis aym zamanda gesitli

restorant miidiir ve satis elemanlarindan da bilgi alinmistir. Ayrica Mc Donal’s Basin

38 (Duclos, Siha ve Lummus, 1995; 36-37)
¥ Stevenson, 1999; 672)

40 (Heizer ve Render, 2001; 517)

I (Fortune, 2001)
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doyasindan ve web sayfasindan da yararlanilmistir. Kendisini “hizli servis restoram”
olarak tanimlayan Mc Donald’s diinya capinda 120 iilkede 28.000’den fazla restorantla,
Tiirkiye’de 25 yerlesim merkezinde 134 restorantla hizmet veren c¢ok uluslu bir
girisimdir. Bu restorantlar, 76’s1 [stanbul’da, 16’s1 Ankara’da, 9’u Izmir’de olmak iizere
Tiirkiye’nin her bolgesine yayilmistir. Kullandig1 iiriinlerden Apple Pie ve Donuts’i
Ingiltere’den, portakal suyunu Hollanda’dan oyuncak ve kutularini Cin’den alan Mc
Donald’s Tiirkiye iiriinlerinin %93’iinii yerli tireticilerden saglamaktadir.

Genisletilmis Organizasyon Yapisi : Mc Donald’s birlikte ¢calistigi tiim firmalarla direk
iliski kurarak, tedarik zincirini olusturan iiyelerin temizlik ve kalite standartlarini
gerceklestirebilmelerini saglamaya yonelik olarak sistemin yonetimini saglamaktadir. Bu
acidan bakildiginda Mc Donal’s tedarik zincirini hammaddeden tiiketiciye kadar biitiinsel
bir yapida gormekte ve onu planlamakta, koordine ve kontrol etmektedir. Tedarik
zincirinin ilk iiyesi ayn1 zamanda miisteriyle temas1 ve iiretimi saglayan restoranttir. Mc
Donalds’in Tiirkiye ¢apindaki 134 restorantinin ihtiya¢ duydugu 600 kalemden fazla
iiriin Izmit’teki tek bir depodan saglanmaktadir. Bu iiriinlerinin tedarik¢ilerden satin
alimini ve restorantlara dagitimini Tiirkiye’de sadece Mc Donald’s ile ¢alisan Serlong
adli bir firma ile yapmaktadir. Serlong ‘un tedarikcilri ise agirlikli olarak Marmara ve
Ege‘de iiretimini yapan firmalardir. Tedarik zincirindeki her eleman kendisinden bir
onceki liye ile tam bir ticari iliski kurmus durumdadir. Ana firmanin tanimladigi
cercevede mal, bilgi ve nakit akis ikili ilskilerle yiiriiltilmektedir. Burada restorantlar
Serlong ile, Serlong tedarikg¢ileri ile,tedarik¢iler ise tedarikgileri ile sipariglerin verilmesi,
teslimi ve 6demelerin yapilmasi noktalarinda iletisim halindedirler ve ticari sir kapsamina
rolii, iliskiyi tamimlamak ve kontrol etmekten ibarettir. Diger taraftan ana firma tiim
tedarik zinciri iiyeleriyle direk iliski halindedir. Bu iligki orta ve uzun donemli planlarin
yapilmasini, talep tahminlerinin tespitini, maliyetlerin hesaplanmasini, ona firmanin
slirecini iyilestirmeye yonelik bilgi aktarimi ve iiretimin denetlenmesini kapsamaktadir.
Bilgi Paylasim Diizeyi: Mc Donald’s tedarik zincirinde bilgi paylasimin hangi elemanlar
arasinda,hangi  diizeyde olacagi ve bunun smirlart  ana firma tarafindan

tanimlanmaktadir. Tiim zincire hakim olan ana firmanin durumuysa 6zeldir.
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Tedarik zinciri elemanlar1 sadece kendilerinden bir onceki zincir iiyesi ile direk
iletisim kurarak, onlarla siparis miktarlar1 (ortalama haftalik olarak), siparis gelis zamani,
O0deme bilgileri, nakit akis bilgileri, faturalama bilgilerini paylasmaktadir. Ana firmanin
kontroliinde kurulan ikili iliskilerde ana firma ticari iliskilere hicbir sekilde

girmemektedir.

Ana firma ile tedarik zinciri iiyeleri arasindaki iligkilerde ise temel yaklagim
aciklik iizerine kurulmustur. Restorantlar ile arasinda kurulu bir bilgisayar ag1 iizerinden
ana firma tarafindan takip edilmektedir. Bunun yani sira tiim sikayet ve Oneriler i¢in ana
firmaya ulagim kanallar1 tamamen agiktir. Ana Firma-Ana Depo (Serlong) arasindaki
iligkisi de tam aciklik ilkesi hakimdir. Serlong’a iliskin tiim maliyet bilgileri, depo
kalitesi, teknik alt yapiya iliskin bilgiler ana firma ile paylasilmaktadir. Bunun yani sira
tiim tedarikgilerle direk iligki kurarak ¢alisacak tedarikci firmalar1 ve calisma kosullarin
belirleyen ana firma olusturulan bu bilgileri Serlong ile paylagsmaktadir. Ana firma-
Tedarikg¢i; ana firmanin tedarik¢i firmalarla direk iliski kurarken amaci Mc Donalds’in
yiiksek kalite standartlarina uygun iiretimin makul maliyetlerle gerceklestirilmesidir. Bu
amaca yonelik olarak da ana firma iiretici firmalara iirlin ve iiretim bilgi destegi
vermektedir. Ayrica ana firma tedarikg¢ilerinin calistiklar1 sektorlere ait, ortak calismay1
etkileyebilecek her tiir gelismeyi tiim diinyada takip etmekte ve bu bilgileri tedarik¢ileri
ile paylasmaktadir. Ana firma-tedarik¢i iligkisinde temel bir prensip de fiyatlandirma
calismalarin birlikte yapilmasidir. Bu nedenle iiretici firmalarin tiim maliyet bilgileri ana

firma ile paylasilmaktadir.

Ana firma-Tedarik¢isinin tedarikgisi; tedarik¢ilerin yiiksek standartlarda iiretim
yapabilmesi i¢in tedarik¢ilerin de yiiksek standartlarda iiretim yapiyor olmasi gerekliligi
aciktir. Bu nedenle ana firma 6zellikle belirledigi kilit firmalarla, tipki tedarik¢ileriyle
oldugu gibi direk iliski kurmakta ve benzer bilgileri onlarla da paylagsmaktadir.

Uretimin Yonlendirilmesi: Kendisini hizli servis restoranlar1 olarak tamimlayan Mc
Donald’s da iiretim miisterinin talebiyle baglar ve iiretim dakikalarla ifade edilen bir
siirede gerceklesir. Bu noktada tedarik zinciri boyutunda saglanmasi gereken nokta,
tiretimi gerceklestiren restoranlarin ihtiyag duyduklart iirtinlerin, ihtiya¢ duyduklar

zamanda ve miktarda saglanmasidir. Her biri kiicliik depolara sahip restoranlar ana
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depoya(Serlong)ortalama haftalik bir siparis vermektedir. Faks yada telefon yoluyla
verilen sipariglerin miktarlarin1 her restoran kendileri belirlemektedir. Ancak Serlong
sahip oldugu veri bankas1 yardimiyla bu siparis miktarlarim1 kontrol temektedir. Serlong,
600 den fazla iiriiniin, Tiirkiye’nin tiim bolgelerine yayilmis 134 Mc Donald’s
restoranina, dagitimim  gerceklestirmektedir. Sevkiyatlar Izmit’teki ana depodan
yapilmaktadir. Ortalama stok tutma siiresi 6.6 giindiir ve bu siire bazi1 kritik giinler icin
(6rnegin et i¢in 1.5 giin)daha da asagilara inmektedir. Serlong ihtiya¢ duydugu iiriinleri
tedarik¢ci firmalara yine faks yada telefon yoluyla vermektedir. Ayrica tedarikgiler
agirlikli olarak Marmara ve Ege bolgelerinde yer almaktadir. Tedarik¢i firmalar ise orta
ve uzun donemli {iiretim planlarin1 ana firmadan aldiklart  bilgiler dogrultusunda
yapmaktadirlar. Sistem igerisinde ana firma tedarik zincirinin koordinasyonu ve

kontroliinii saglamaktadir.

3.2. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMi BiLESENLERIi

Tedarik zinciri bilesenleri, tedarik zincirindeki organizasyonel yapiyr degil, is
proseslerini ifade etmektedir. Bu bilesenlerin tamami, tedarik¢ilerle i1yi entegre olmus bir

yapida basarili bir yonetim ve calisma i¢in gerekli tiim faaliyetlerden olusur.

Tedarik zinciri yonetimin yapist ve bilesenleri keskin sinirlara sahip degildir. Bu
bilesenler, bir firmanin tedarik zinciri yonetimini yasama gecirmek gerceklestirmesi
gereken prosesleri ve uygulamalar1 belirlerken, uygulamalar1 nasil diizene sokacagini
yada bunlarin firma icin ne derece uygun oldugunu belirtmez.Isin nasil organize edilecegi
ve diizenlenecegi konulari, stratejik ihtiyaclara, pazar kosullarina, organizasyonun

gecmisine ve kiiltiiriine gore  degisebilir.
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Yukarida adi1 gecen ve asagida daha ayrintili olarak ele alinacak bilesenler soyle

siralanabilir.*?

1)Liderlik

2)Strateji

3)Operasyonel Planlama

4)is iliskileri Yonetimi
5)Siparis-Teslim Prosesleri
6)Kalite ve Performans YoOnetimi

7)insan Kaynaklar1 Y6netimi

3.2.1. Liderlik

Liderlik bileseni,liderliginin TZY sistemini nasil ve ne etkinlikle yonlendirdigi,

planladigi, diizene soktugu ve gelistirdigi konularini ele alir.

Liderlik,tedarik zinciri i¢inde yer alan fonksiyonlarin yoneticilerinden olusan bir
capraz fonksiyonel takimdir. Bu fonksiyonlar genelde malzemeler, satin alma, kalite,
tiretim faaliyetleri, iiretim miihendisligi, tasarim miihendisligi ve {iiriin pazarlama
yonetimini icermektedir. Liderligin ve tiim tedarik zinciri yonetimi sisteminin basarisina
giden yol tedarik zinciri yonetim liderligi ile firmanin iist diizey yonetimi arasinda agik
raporlamaya dayali bir iliskinin olusturulmasidir. Sistemin basarili olmasi icin iist

yonetim, liderlik ile iletisim halinde olmak zorundadir.

42 (Gordon, a.g.e., s.17)
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3.2.2. Strateji

Tedarik zinciri yonetiminin strateji bileseni,

-satin alinin malzemeler ve hizmetler

-TZY faaliyetlerini destekleyerek firma kaynaklarinin uygun sekilde paylasimi

-bu kaynaklarin, firmanin diger kaynaklari, miisteri ve pazar stratejileri ile birlikte
diizenlenmesi konular1 ile ilgili firmanin taleplerini belirten resmi beyanlarin, nasil ve ne

Olciide ifade edildigi ve bildirildigi ile ilgilenir.

Strateji, firmanin pazar ve iiretim stratejileri ile tedarik zincirinin potansiyeli ve
katilimi arasinda agik bir bag kirmak ve gelistirmek icin 6nemli bir firsattir. Pazar
stratejisi firmanin amaglarini, hedeflerini, taktiklerini ve pazar basarisina ulasmadaki
engelleri ortaya koydugu gibi; TZY stratejisi de, firmanin pazar ve iiretim stratejilerini
destekleyecek uygun bir tedarik zinciri olusturmak ve gelistirmek i¢in gereken unsurlar
ortaya koyar. Bu strateji, firmanin tiim stratejik planinin bir pargasi olmali ve bir¢ok

fonksiyonu icine almalidir.

3.2.3. Operasyonel Planlama

Operasyonel planlama, TZY faaliyetlerine rehberlik edecek firma araclarinin
gorevlerinin, kaynaklarinin ve olciimlerin belirlendigi prosesle ilgilidir. Operasyonel
planlama, sistemi desteklemek amaciyla iiriin planlamasi,iiretim ve envanter planlamasi,
tedarik¢i secimi, tedarik¢i kapasitesi planlamasi, tedarikcilerin degerlendimesi ve

sertifakalanmasi ve 6lctimlerin tanimlanmasi konularini da ele alir.

Planlamay1 basarili kilacak en 6nemli sey,firmanin stratejik Pazar plam1 ve TZY
stratejisinden gerekli verilerin saglanmasidir. Bunlar satis sonuglarin1 ve aym teknoloji
ihtiyaclarimi icerir. Etkili operasyon planlama,yeni tedarik¢i ilavesinden Once
yeterliliklerinin denetlenmesi, Oncelikli tedarik¢ilerin yeni iirlin gelistirme projelerine
dahil edilmesi ve yeni tedarik¢iler i¢in kapasite belirlemelerin yapilmas: gibi faaliyetleri
icerir. Operasyon planlama, iiretim stratejisini tedarik¢i se¢imi prosesine ve malzeme

ihtiyaclarini da satig tahminlerine baglayan bir rol istlenmektedir.

29



3.24. Is Iliskileri Yonetimi

Is iliskileri yonetim firmanin, kendisi ve tedarikcisi arasindaki ¢ift yonlii bilgi
akisin1 nasil ve ne derece de gerceklestirebilecegi konusunu ele alir ve tedarik zinciri

icindeki iletisim ve uzlasma ihtiyaglariyla ilgilenir.

Is iliskileri yonetimi, tedarikgilerle iliski kurmak icin kullanilan yontemleri ve bu
iletisime katilan fonksiyonlari kapsar. Oncelikli tedarikgilerle firma arasindaki iletisimde
firma gecmisi, faaliyetleri, finansal ve Pazar performansi ve gelecege yonelik planlar
konusunda bilgi paylasimi da séz konusudur. iletisimlere her iki tarafin iist yonetiminden

asagiya dogru cesitli seviyelerden calisanlar katilir.

lletisimler, oncelikli tedarikgilere yapilan ziyaretlerin sikligi ve yaklasimlari,
iretim ihtiyaglarini destekleyerek uzun donemli anlagmalarin ve el kitaplari, konferanslar

gibi tedarikgi iletisim araglarinin kullanimini igerir.

3.2.5. Siparis-Teslim Prosesleri

Siparis-teslim prosesleri, firmanin tedarik¢ilerden saglanan iiriinlerin ve
hizmetlerin akisini nasil ve ne etkinlikte yonlendirdigi konusunu ele alir. Bu, siparis
verme, iiriin kabuli, iiriin tetkiki,0demeler ve firma i¢i malzeme kullanimi gibi prosesleri
kapsar. Bu bilesen bircok fonksiyona temas etmekle beraber en ¢ok etkiyi tedarikcilerin

is gobrme yetenegi iizerinde saglar.

Siparis-teslim prosesleri,planlama ve basitlestirme yoluyla kayiplari artandan
kaldirma konusunda bir ¢ok firsat sunar. Satin alma karari, siparis verme, siparis kabulii,
malzeme kullanimi ve Odemeler gibi proseslerin hepsi, hem firma hem de tedarikg¢i
acisindan c¢evrim siiresini diisiirmek ve kayiplari ortadan kaldirmak amaciyla biiyiik
oranda basitlestirilebilir veya otomatik hale getirebilir. Siparis-teslim proseslerin 6nemli
bir aracit olarak; zamaninda dagitim, maliyet, kalite eksikler, tedarik siiresi, plan

degisikligine kars1 esneklik, proses gelistirme ve geri bildirim konularinda tedarik¢ilerin
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performansi Ol¢iilmelidir. Siirekli gelisim i¢in siparis-teslim prosesleri tekrar tekrar

gozden gecirilmelidir.

Bu proseslerin tedarik¢ilerin miisterilerini destekleme yeteneklerini etkileyen belli
basli uygulamalari sunlardir.®’

- Siparislerin planlamas1 amaciyla 6ncelikli tedarikg¢ilerin iiretim tedarik siiresini
kullanmak

- Her bir sipariste tedarik¢ilere mevcut miihendislik sartname bilgilerini saglamak

- Problemlerin tartisilmasit amaciyla miihendislik veya kalite personeli ile direk
temas kurmak

- Siparisler tedarik¢ilere bildirilmeden ©nce dizaynlarin kesin olarak
tamamlanmasi

- Tedarikg¢ilere giivenilir ig planlar1 saglanmasi

Firmanin bu uygulamalar takip etmemesi durumunda hem tedarik¢inin hem de
firmanin proseslerinde hatalar ve kayiplar meydana gelecektir. Bu da pazara cevap
verebilme yeteneginin zayiflamasina, cevrim siirelerinin uzamasina,diisiik kaliteye ve

yiiksek maliyete neden olacaktir.

3.2.6. Kalite ve Performans Yonetimi

Kalite ve performans yonetimi satin alinan malzemelerin ve hizmetlerin
taleplerini karsilayan dogru iirlinler olmasini temin etmek i¢in, firma ve tedarik¢i
tarafindan gerceklestirilen faaliyetleri icerir. Bu tiim firmanin kalite ve performans
yontemi sistemi icin temeldir. Oncelikli tedarikgilere hatali pargalar ve bunlarin takibi ile
ilgili a¢ik ve zamaninda geri bildirim saglamak gibi faaliyetleri icerir. Tedarik¢ilerle iiriin
kalitesi, maliyet ve ¢evrim siirelerini iyilestirme konusunda yapilan ¢alismalarda buna

dahildir.

43 (Gordon, a.g.e., s.19)
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Kalite ve performans yonetimi konusuna 6nem veren firmalar su uygulamalari
yerine getirmelidirler;

- Mevcut iretim parcalarin dizaym siirecinde maliyeti diisiirmeye yonelik
oncelikli tedarik¢ilerin fikrini almak

- Yeni {iiriin dizayn1 siirecinde oOncelikli tedarikg¢ileri miisterilerle bir araya
getirmek

- Egitim kaynaklarimi tedarikgilerle paylasmak

- Tedarikgcilerin,firmadaki maliyet azaltma ¢alismalarina katilimin saglamak,

- Tedarikcilerden bir seyler 6grenilebilecegini kavramak ve tedarik¢ilerin proses

iyilestirme ¢alismalarini uygulamaya istekli olmak.

Kalite ve performans yonetimi,deger akisini optimize etmek icin hem tedarikg¢i

hem de miisteri firma proseslerinde uygulanabilen siirekli iyilestirme kaynagidir.

3.2.7. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi, firmanm, personelini TZY sistemini destekleyerek

yetenekler, bilgi ve yaklasimlarla donatmak i¢in yiiriittiigii faaliyetleri kapsar.

TZY icin insan kaynaklar1 gelistirme faaliyeti, siirece katilan pek cok birimin
(kalite,miihendislik vb.) gerekli yeteneklerle donatilmasi ve takim calismalarini
desteklemek ic¢in, firma calisanlarinin cesitli yeteneklerinin gelistirilmesi konularina
odaklanir. Firmanin bu gorevi gerceklestirebilmek icin hem zaman hem de kaynak
ayirmasi gerekecektir. Adi gecen yetenekler, firma biinyesinde verilen egimlerle oldugu
gibi, personelin giindiiz veya gece diizenlenen workshoplar ile diger egitsel faaliyetlere
ve kurslara katilimin1 destekleyerek de saglanabilir. Bu yetenekler; kalite, satin alma,
tedarik¢i belirleme, firma iiriin ve hizmetleri belgesi, liretim prosesleri, takim c¢alismasi
yetenekleri ve yonetimsel/denetimsel yetenekler gibi TZY ile ilgili fonksiyonel iiriin ve

proses yeteneklerini icermektedir.
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3.3. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMINi KOLAYLASTIRICI
UYGULAMALAR

Bu uygulamalar TZY sisteminin zaman i¢indeki toplam performansini etkiler.
Bunlar, bir firmanin tedarik zinciri uygulamasinda yiiksek performansa ulagmasini
saglayacak, bunu tesvik edecek ve destekleyecek tutum ve davraniglar1 yerlestirmek
lizere tasarlanmis ve tanmimlanmustir. Asagida detayli olarak ele alinan bu uygulamalar
olmadan TZY proseslerini ve uygulamalarim gerceklestirmek, imkansiz olmasa bile

oldukca zordur.

3.3.1. Diizenleme

Diizenleme, tiim firma araclarinin birlesimi ve amaclart desteklemek iizere

proseslerin, faaliyetlerin, bilgi ve kararlarin firma birimleri arasinda tutarliligi, uyumudur.

Diizenleme, TZY sistemi icinde ©nemli bir organizasyonel tutumdur. Iyi
diizenleme farkli birimlerin katilimi, giivenilir bilgi sistemleri, etkin ve siirekli iletisim ile
desteklenen bir planlama ve yerine getirme fonksiyonudur. Tedarik zinciri yonetiminde
iyi bir diizenleme icin, firma liderlerinin amaglari, hedefleri ve stratejileri belirlemesi
gerekir. Bunlar da tedarikgi iliskileri ile uyum iginde olmalidir. Ornegin, eger satin alma
birimi,tedarik¢ilerden diisiik fiyat elde etmesi kriterlerine gore Odiillendiriliyorsa, bu
durumda tedarikgilerle iyi is iligkileri gelistirmek imkansiz olacaktir. Eger firmanin
tamaminda bir giivensizlik hakimse, bu TZY sistemine ve tedarik¢i iliskilerine

yansiyacaktir.

3.3.2. Miisteri-Tedarik¢i Odaklanmasi

Miisteri-tedarik¢i odaklanmasi, sadece bir {iiriin icin son kullanicinin memnuniyeti
degil, aym1 zamanda tedarikcilerin de memnuniyetini saglamaya yonelik cabalar1 ifade

etmektedir.
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Miisteri-tedarik¢i odaklanmasi, basarili bir firmanin miisteri ihtiyaglarini anlamak
ve bunlara etkin bir sekilde yanit vermek icin acik, anlasilir proseslere sahip olmasi
gerekliligini ortaya koyar. Bu en kisa sekilde soyle 6zetlenebilir; tiim degerler miisteriler
tarafindan belirlenir. Tedarik¢i bagimlilig: yiiksek olan firmalarda, tedarik¢ilerin giiclii
yapisi,son kullaniciya deger saglamak i¢in kullanilan tiim kapasite iizerinde 6nemli bir rol

ustlenmektedir.

Tedarik¢i memnuniyeti, kurallarin agik oldugu ve karsilikli olarak anlasilip kabul
edildigi istikrarh is iligkileri ile gerceklesir. Tedarik¢inin uzun donem karlilifn ve
basarisi Onemle iizerinde durulmasi gereken bir konudur. Bu karliik ve basari
uygulamada, tedarik¢inin yeni {iriin gelistirme ve mevcut {iriinlerin tasarimi asamalarina
verimli katilimlar: ile yansir. Bu ayn1 zamanda uzun dénem iiriin ve hizmet ihtiyaglarini
gidermek amaciyla tedarikgilerin envanterler ve diger yatirimlar i¢in sorumluluk olmasi
seklinde de kendini gosterebilir. Is hedeflerinin amaclarim ve Pazar kosullariin

paylasimi da tedarik¢i odaklanmasi uygulamasinin bir bagka yoludur.

3.3.3. Dizayn

Dizayn, {iriinlerin, proseslerin, sistemlerin ve hizmetlerin amaca yoOnelik

gelistirilmeleri ve bunlarin basari ile uygulanmasidir.

Uriin gelistirmenin 6tesinde daha genis bir tanimla dizayn, miisteri-tedarikgi
odaklanmasindan elde edilen bilgiler ve ihtiya¢ tanimlar1 dogrultusunda organizasyonun
bilingli iiriin, hizmet, is prosesi tasarimina odaklanmasi demektir. Bunlar da ister miisteri
ister tedarik¢i olsun katilimcilarin memnuniyeti i¢in ¢alisirlar. TZY’ de amagclar, miisteri
iriin odaklanmasinin otesine gecerek, miisteri tedarik¢i bagini saglayacak is prosesleriyle
tedarik¢iyi de icine alacak sekilde genisletilir. Ornegin iyi tasarlanmis bir diizeltici
faaliyet prosesi, tedarik¢i kalite problemlerini diizgiin bir sekilde ve zamaninda ¢oziime
ulastirmay1 saglar. Prosesler bilingli olarak dizayn edilmek yerine kendiliginden ortaya

ciktiklarinda, sonuglar beklentileri karsilamayacaktir.
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3.34. Ol¢cme

Olgme, iiriin, hizmet ve proseslerin girdi, cikt1 ve performans bazinda

degerlendirilerek sayisal bilgi alarak degerlendirilir.

Olgme, tiim is sistemlerinin diizgiin isleyisi icin bir anahtar niteligindedir. Su an
nerede oldugunuzu, destekleme ve gelistirme faaliyetlerini nereye yonlendirecegimizi
bilmenin baglangic noktast olgmedir. Olgiimler 6nemli faaliyetlerin ¢iktilarina
odaklanmaktadir. Tedarik¢i zamaninda teslim performansi, miihendislige cevap
verebilme ve teknik destek gibi konularin arasinda sayilabilir. Olgme ancak kullamldig
ve sonuclara gore hareket edildigi taktirde yararli olacaktir. Olgme sonucunun kendisi
degil sonuca gotiiriilecek bir yoldur. Ornegin bir firma tedarikci performansini dlgmek
icin belli raporlamalar kullaniyorsa, bunlar ancak tedarikg¢ilerle bir iletisim ve iyilestirme

araci olarak kullandiklar taktirde faydali olacaklardir.

Olgiimler tutumlari belirler. Bu nedenle dogru seyleri lgmek ve sonuglari, is
stratejileri ve hedeflerle birlikte diizenlemek cok o©Onemlidir. Aksi taktirde Ol¢iim

yanlig,hatta istenmeyen hareketlere, tutumlara neden olabilirler.

3.3.5. Katilim

Katilim bir iriin, proses, sistem yada hizmetin siirekli basarisin1 saglamak

amaciyla tiim c¢ikar sahiplerinin karar alma siirecine katilimi ifade etmektedir.

Firmada ve zincirin diger halkalarinda calisan herkesin yeteneklerinden ve
enerjilerinden faydalanmak, yiiksek performansh firmanin bir stratejisidir. Bir katilim
kiiltiirli yaratmak, katilimin siirekliligini gerektiren liderlik, is prosesleri, hiyerarsi, karar
alma ve bilgi sistemlerini de icine almaktir. Tedarik zinciri yonetiminde katilim
tedarikcilerden onlar etkileyen miisteri is proseslerini tanimlama konusun yardim talep
etmeyi, hem tedarik¢ilerden hem de firma igindeki diger departmanlardan gelen geri

bildirimleri almayi, tedarik¢iler tarafindan sorunlarin ortaya konmasina izin vermeyi, bu
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sorunlar1 ¢oziimlemek icin harekete gecmeyi ve tedarik¢ileri degerlendirme konusunda

onemli departmanlarin ¢apraz fonksiyonel katilimini saglamay1 kapsar.

3.3.6. Periyodik Gozden Gecirme

Periyodik gozden gecirme, siirekli iyilestirmeyi saglamak amaciyla hedeflere
iliskin proses, program ve sistemlerin performansinin diizenli olarak degerlendirilmesini
ifade etmektedir. Periyodik gozden gecirme, iyilestirme kiiltiiriin yap1 taslarindan
birisidir. Tim TZY prosesleri gelisme i¢in periyodik olarak gozden gecirilmelidir. Bir
cok proses bilingli olarak tasarlanmaktan ziyade zaman i¢inde kendiliginden
gelistiginden, periyodik gozden gecirme daha da 6nem kazanmaktadir. Periyodik gézden
gecirmeyi sadece bir TZY prosesi olarak ayr1 gérmek miimkiin degildir, nitekim bu cogu

firmanin kiiltiiriine niifus eden bir davranis bi¢imidir.

34. KOLAYLASTIRICI UYGULAMALARIN TEDRIK ZiNCIRi
YONETIM BILESENLERI ICINDEKI YERI

Tedarik zinciri yonetimini kolaylastirici uygulamalar yap1 boyunca yer alirlar ve
her bir bilesen icinde farkli sekillerde kendini gosterirler. Bilesenler TZY’ nin

fonksiyonlarini temsil eden is proseslerini ve uygulamalarini diizenler.
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Sekil 5. Kolaylastirici Uygulamalarin Tedarik Zinciri Yonetimi Bilesenleri Boyunca

Etkileri

Kalite ve Performans Yonetimi
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Kaynak: Gordon, 1999, a.g.e.; 24

Kolaylastiric1 uygulamalar, tiim sistemleri gelistiren,iyilestiren,giiclendiren ve
boylece yiiksek performansin siirekliligini saglayan bir takim organizasyonel davraniglar
yada kiiltiirel ogeler yaratir. TZY yapisinin yiiksek performans 6zelliklerini meydana
getiren sey TZY’nin capraz fonksiyonel is prosesleri ile kolaylastirici uygulamalar

arasindaki bu etkilesimdir.

Omegin TZY stratejisi, firmanin satin alinacak malzeme ve hizmetlerin
ihtiyaclarini, TZY sistemini desteklemek icin kaynak paylasimini ve bu kaynaklarin diger
firma kaynaklar1 ve faaliyetleri ile birlikte uygun sekilde diizenlenmesini ifade eder.
Stratejinin 6nemli Ozelliklerinden biri, stratejinin ilk ortaya koyulma asamasindan
itibaren 1iy1 bir diizenlenmenin (kolaylastirict bir uygulama) gerekliliklerini kimin yerine
getirecegidir. Eger TZY stratejisi olusturma prosesi iist yonetimin ilgili iiyelerin, 6zellikle

satig/pazarlama, iiriin gelistirme ve imalat1 i¢ine oluyorsa, bu ortaklik ve katilim (bir diger
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kolaylastirict uygulama) TZY stratejisinin hem Pazar hem de imalat stratejileri ile ayn

cizgide olmasini temin eder.

Kolaylastirict uygulamalarin bilesenler iizerinde bir bagska etkisi kalite performans
yonetiminde goze carpar. Kalite ve performans oOl¢iimlenir. Kalite ve performans
Olctimlenir. Kalite sistemleri dizayn edilir ve miisteri-tedarik¢i odaklanmasi ile birlikte

diizenlenmesi gereklidir.

3.5. TEDARIK ZiNCiRi ENTEGRASYONU

3.5.1. Kavramlar ve Tanimlar

Bir cok sirket artik 6zerk kuruluslar olarak rekabet etmemekte, entegre edilmis
tedarik zincirindeki katilimecilar olarak da rekabet etmektedirler. Bu nedenle tedarik
zincirindeki katilimcilar, aralarinda kurulan uzun siireli iligskilerden olusturulan siirekli
karsilikli yararlarin arttirilmasini amaglayan stratejik ortaklik yaklasimini uygulamaya
calismaktadirlar. Bu yaklagim Oncelikle, uzun siirede biitiin katilimcilar i¢cin amaglari
gerceklestirmeyi ve bir iirliniin toplam yasam cevrim maliyetlerini diisiirmeyi temel
almaktadir.

Tedarik zincirleri arasindaki rekabette bir isletmenin basarisi, isletmenin is iliskilerinin
aglarin1 gosterecegi yeteneklere oldukca baghdir. Tedarik zinciri yonetimi, sekil 13’ te
gosterildigi gibi miisteriler ve diger ortaklar icin katma deger yaratan {riinlerin,
hizmetlerin ve bilgilerin saglandigi hammadde tedarikg¢ilerinden son kullanicilara kadar

anahtar is siireclerinin entegrasyonu olarak tanimlanmaktadir.**

Tedarik zinciri yonetiminde, hem isletme icinde hem de tedarikcileri ve miisterileri
arasinda sinerjiyi saglamak icin firsatlar1 ortaya ¢ikarmak ve devam ettirmek {izere
anahtar siireclerin, fonksiyonlarin ve iligkilerin optimizasyonunu ve koordinasyonunu
gerceklestirecek araclar, teknikler ve yetenekler gelistirerek kullanilir. Bir isletmenin

rekabet avantaji, biiyilk derecede bu entegre edismis yonetim fonksiyonuna baglidir.

# (Committee on SCI, 2000:24:Lambert, 1998)
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Tedarik zinciri yonetimi, biiyiik isletmelerin 6lcegini diisiik maliyetle, esneklikle

ve kiiciik isletmelerin yaraticihigiyla koordine etmeye calisir. *°

Tedarik  zinciri komitesi, bir tedarik zincirini; spesifik bir iirliniin
olusturulmasinda aralarinda satin alma, doniistiirme, dagitim, mal ve hizmetlerin satisinda
en iyi iliskilerin olusturuldugu birlikte calisan miisteri ve tedarikgilerin birligi olarak
tanimlamaktadir.*® Buna gore bir tedarik zinciri, irlinlerin tasarimi, doniistiirme, dagitim,
satig, destek, kullanim ve geri doniisiim icin ihtiya¢ duyulan biitiin yetenekleri ve

fonksiyonlar1 igerir.

Bu tamimdan hareket ederek entegre edilmis tedarik zinciri, son iiriiniin
olusturulmasi, dagitimi ve desteklenmesinde ortak performanslart optimize etmek igin
birlikte c¢alisan miisteri ve tedarikcilerin bir birligi olarak da tanmimlanabilir.
Entegrasyonun hedefi, zincirin biitiiniindeki performansi optimize etmek ve tedarik
zincirindeki her bir katilimcinin ilgi kaynaklarimi koordine etmektir. Katilimcilar, dikey
olarak entegre olmus bir kurulusun genis boliimleri olarak diisliniilmesine yardimci
olabilir, ancak zincirdeki bagl isletmeler sadece giivenle hedefleri paylasarak ve goniillii

bir sekilde zincire katilarak birlikte (;ahsmaktadlr.47

* (Committee on SCI, 2000:26)
 (Committee on SCI, 2000:2)
47 (Committee on SCI, 2000:27)
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Sekil 6. Tedarik Zinciri Yoluyla Katihmcilar Arasinda Is siireclerini Yonetme ve

Entegre Etme
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Kaynak Committee on SCI, 2000:25:Lambert, 19

Bu nedenle isletmeler miisteri taleplerini en iyi sekilde karsilamak icin en iyi
tedarik zincirlerin tasarlamak zorundadirlar. Bunu gerceklestirmek icin isletmeler,
tedarik¢ilerin sayisini1 azaltmakta ve miisteri taleplerini karsilayarak miisteri doyumunu
arttiran  yetenekleri olan tedarikgilerle siirekli ve wuzun iliskiler kurmaya

yoneltmektedirler.
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3.5.2. Deger Zincirinin Amaclari

Deger zinciri uygulamasinda, zincire dahil olan ortaklarin paylastiklar1 amaglar
belirlemeleri 6nemlidir ve paylasilan amaclar asagidaki gibi temel olusturacak nitelikte
olmalidir.*®
. Rollerin Acikhigi: Her katilimci, varolan zincirin optimum diizeyde
calismasini saglayacak katkiyr nasil yapacagini bilmelidir.

. Bilgiye Ulasim: Zincirin bir ¢ok siras1 boyunca bilginin paylasilmasi ile tiim
katilimcilara pazarin durumu talep ve stok bilgileriyle birlikte verilmelidir.

. Isbirligi: Isletmeler, deger zincirinin rekabetci yapisini kalite ve dagitim
kabiliyetlerini de icerecek sekilde maksimize etmek iizere isbirligi icinde ¢alismalidir.

. Kritik Yol: Zincir icindeki baskin ortak, zincirin kritik yol bilesenlerinin
akisini gelistirecek cabalar1 koordine etmelidir.

. Zamanin Azaltilmasi: Katilimcilar, hammaddenin iiriin teslimatlarina kadar
zincirdeki her baglantinin dongii zamanlarinmi kisaltmalidir.

. Senkronizasyon: Hizli akan bilgi ve kisa teslimat zamanlari ile tiretim ve
Pazar talebi ile yakin bir senkronizasyon girilmelidir.

. Pazar Hizi: Yeni iiriinler icin iiretime baslama siiresi iiriin gelistirme
programlarinin entegrasyonu ile kisaltilmalidir.

. Esneklik: Bir iiriin ya da iirin karmasi1 hatt1 degistiginde, katilimcilar deger
zincirini ihtiya¢ duyulan bicimde tekrar sekillendirebilmelidir. Bilgi sistemleri bu yeni
ortaklarin entegrasyonunu hizlandirmaktadir.

. Kazan-Kazan Felsefesi: Rekabet, ¢cok tarafli fayda yaratmalidir.

. Lojistigin Optimizasyonu: lojistik, malzemelerin ~ hareketinin
koordinasyonu, tasima takibi ve stok aktivitelerinin takibi i¢in giincel sistemlerle

gelistirilmelidir.

Tedarik zinciri yonetimin odagi, is cevrelerinin cevap vermeyi ve {iriin yasam
cevrimlerini dikkate almasidir. Katilimcilar arasinda farkli etkilesimlere iirlin yasam
cevrimlerinin her asamasinda ihtiya¢ duyulur. Tedarik zincirleri, yeni pazardaki iiriinlere

hem miktar hem de iiriin karmasi ile talepteki aliskanliga uygun olarak cevap verebilecek

8 (Ilter, 2001:25)
41



esneklikte olmalidir. Degismeyen, doymus pazarlardaki iiriinler, diisiik maliyetle, iiriinleri
giivenle telsim edebilen tedarik zincirleri gerektirir. Bu nedenle, etkin tedarik zinciri

yOnetimi, tedarik zincirinin bu degisimlere gore cevap verebilmesini saglayabilmelidir.

Bu problemlere cevap vermek iizere P&G, bir dizi yenilikleri kendisi yapt1 ve
kendi tedarik zinciri tizerinde odaklandi. Hem icsel hem de tedarik¢ileri ve miisterileriyle
calisan Wall-Mart ile ortaklik kurdu. Sanal olarak fiyat promosyonlar1 elimine edildi.
Bununla beraber P&G kendi lojistik ve siirekli ikmal programlarini olusturdu. Bu ilk
uygulamalar, talepteki farkliliklar1 ve belirsizlikleri azaltti. Bunun sonucunda acil iiretim
kapasitelerine ve biiyilk miktarl1 envanterlere gerek kalmadi. Boylece P&G, kendi ilk
tedarik zincirlerinin ig gereksinimleri degisimi,ne cevap vermek icin pazarlamadan
tiretime, envanterlere ve lojistige bir ¢ok alanda odaklasarak, maliyetleri azaltabildi,
miisteri talebini karsilayabildi. Perakendeci ortaklar1 ve miisterileri ile iligkilerini

koordine etmeyi basardi. *

Entegrasyonun artmasinda temel hedef, zincirin biitiin parcalarini optimize etmek
tizere tedarik zinciri iizerindeki ihtiyaclar1 karsilayarak her bir katilimcinin ilgili
kaynaklarim1 koordine etmek ve bunlar iizerinde odaklagsmaktir. Entegrasyon siireci, hem
zincirin yetenekleri ve hem de anahtar fonksiyonlarin ikisi i¢in yonetim yeteneklerinin,
stireclerin ve teknolojilerin disiplin altina alinmis uygulamalarim1 gerektirir. Bu siirecin
sonunda genellikle elde edilmeye calisilan amaglar daha yiiksek karlara ulagsmak ve btiin

katilimcilar i¢in riskleri azaltmaktir.

Tedarik zinciri entegrasyonu, isletmeler, miisteriler ve tedarikciler kendi
iliskilerini iyilestirmek iizere birlikte ¢alistiginda ve biitiin katilimcilar zincirde yer alan
biitiin diizeylerdeki anahtar faaliyetlerden haberdar oldugunda optimize edilebilen siirekli
bir siirectir. Ilk sira tedarikgiler, daha alt sira tedarikgileri destekleme ve rehberlik etme

yoluyla entegrasyona tesvikle anahtar bir rol oynarlar. *°

# (Committee on SCI, 2000:26)
3% (Committee on SCI, 2000:27)
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3.5.3. Entegrasyonu Arttiran Giicler

Tedarik zinciri entegrasyonu egilimlerinin artmasina yol acan etkenler asagidaki
noktalarda toplanabilir.51
. Artan maliyet rekabeti: Icsel islemlerin etkinligini iyilestirmeye calisan
OEM’ ler tedarikgileri i¢in de etkinligi iyilestirme ve sinerjiyi yaratma yoluyla baska
maliyet azaltma yollarin1 arastirmaktadirlar.
. Daha kisa iiriin yasam cevrimleri: Teknolojik gelismelerin artmasi,
tilkketici taleplerinin hizla degismesi, rekabetin siddetlenmesi isletmeleri iiriin yasam
cevrimlerini daha da kisaltma ¢abalarin1 yogunlastirmaya yonlendirmistir.
. Daha hizh iiriin gelistirme cevrimleri: Isletmeler rekabet edebilmek icin
kendi iiriinlerinin gelistirme ¢cevrim zamanlarini azaltmaktadirlar. Yeni bir iiriinle erken
tanisma genellikle biiyiik bir Pazar pay: ile ddiillendirilir ve birim basina maliyetler hizla
asag cekilebilir.
. Kiiresellesme ve iiriin sunumlarinin miisteriye gore yapilmasi: Diinya
tizerindeki miisterilerin giderek artan sekilde satin alma giicleri yiikselmekte ve spesifik
ihtiyaclarim1 yonlendirdikleri ¢ok daha degisik iiriinleri talep etmektedirler. Miisteriye
Ozel seri liretim (mass customization) yeni pazarlama kavrami almaktadir.
. Biitiin diizeylerde daha yiiksek kalite: Artan miisteri zenginligi ve kendi
ithtiyaglarim tedarik etmek icin daha fazla rekabet¢i olmasi diisiincesi biitiin diizeylerde
daha yiiksek talebe yol agmaktadir. Uriin tasariminda, iiretimde, maliyette, dagitimda ve

desteklemede miisteri ve ihtiyaglari tedarik zincirleme yiiklenilmektedir.

3.54. Entegrasyonun Maliyeti

Tam entegrasyonun ve yilksek derecede entegre olmus tedarik zincirinin
yonetiminin maliyetleri, karmasiklig1 ve riskleri, bir kurulus icin isleme ve entegre etme

maliyetleri kadar onemli olabilmektedir. Bu nedenle, cogu tedarik zinciri entegrasyonu

3! (Committee on SCI, 2000:28)
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cabalar sinirh diizeyde kalabilmektedir. Bu faaliyetler sirasinda asagida listelenen temel

maliyetler ortaya ¢ikabilmektedir.”

. Yonetim, egitim ve destek i¢in ayrilan zaman
. Daha iyi miisteri olabilmek amaciyla verilen ¢aba,
. Tedarik zinciri entegrasyonu yazilimina ve zincir boyunca biitiinlesik

sistemlerine yapilan yatirim

. Firsat maliyetleri (tedarik zinciri entegrasyonu nedeniyle kullanilan diger is
firsatlarinin kagirilmasina yol agcmast)

. Uretimi durdurmanin riskleri

Minimal envanterle tam zamaninda iiretimi uygulayan tek kaynakli tedarikcilerden
olusan, yiiksek derecede entegre olmus birbirine bagli bir tedarik zinciri, kaliteli
parcalarin ve hizmetlerin zamaninda teslimine iist diizeyde giivenmektedir. Teslim
konusunda katilimcinin herhangi bir basarisizliglt zincirin diger pargalarina hizla

ulagmaktadir.

3.5.5. Entegrasyonun Yararlari

Tedarik zinciri entegrasyonundaki en Onemli yarar envanter miktarlarinin
azaltilmasiyla saglanan maliyet tasarruflaridir. Envanter miktarlari, tedarik zinciri
boyunca hareket ettirilen malzemelerin hizini arttirarak ve giivenlik stoklarin1 azaltarak
diisiiriilebilir. Ornegin envanter saglamanin maliyeti her ay yaklasik yiizde 1 ise ve eger
entegre edilmis bir tedarik zinciri varsa envanterler yiizde 30 diizeylerine kadar

azaltilabilir ve tasarruflar, katilimeilar arasinda paylasilir™.

Tedarik zinciri entegrasyonunun yaygin bir diger yarar ticari islem maliyetindeki
azalmadir. Eger bilgi paylasimui ticari islemlerin sayisini azaltabiliyorsa ve eger elektronik
sistemler geleneksel bir ticari islemin maliyetine gore maliyetleri azaltilabiliyorsa, her

katilimer 6nemli tasarruflari gerceklestirebilir. **

32 (Committee on SCL, 2000:31)
53 (Committee on SCI, 2000:33)
3% (La Londe, 1997)
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Tedarik¢ilerde gereginden fazla olan tedarikcideki azalmalar, geriye kalan
tedarik¢ilerde iiretim diizeylerini arttirma ve tedarik zincirimi yOnetimi maliyetlerini
azaltma yoluyla liriin maliyetlerini de diisiirebilir. Buna karsin, bu tedarikgiler iizerinde
yonetim kontroliinii ve yatirimini da arttirabilir. Daha yakin iligkiler kurmak icin

sorumluluk ve yetki devri karar vermede iyilestirme ile sonug¢lanabilir.

Tedarik  zinciri  entegrasyonunun diger potansiyel yararlann asagida
belirtilmektedir.”
. Katma deger yaratmayan siirecler i¢cin kaynaklarin israfin1 azaltma, engelleri

ve siirtiigmeyi azaltma,

. Katilimcilar arasinda fonksiyonel ve prosediirsel sinerjiyi arttirma,

. Pazar taleplerindeki degisime daha hizli cevap verme,

. Daha diisiik maliyetlerle iiretim islerini gerceklestirme,

. Daha kisa iirlin yasam c¢evrimlerini ve daha disiik {iirlin gelistirme

maliyetlerini gerceklestirme,

° Rekabet edebilirlik ve karlilig1 arttirma,

Bu yararlara Melnyk (2000:8), birka¢ noktada katkida bulunmaktadir.

. Tedarik zinciri yoluyla maksimum tedarik¢i katma degerini gerceklestiren
tedarik¢ilerde baglantilar1 iyilestirme,

. Miisteri taleplerine gore olusturulan miisteriye ©Ozel seri iiretime dayali

ithtiyaglara hizli cevap verebilen tiretim yeterliligini olusturma.

Tedarik Zinciri Konseyi kurucularindan Pittiglio Robin Todd & McGrath
tarafindan yapilan bir benchmarking c¢alismasinda simiflarda en 1iyi isletmelerin
gelirlerinin %3-6 arasindaki tasarruflarin toplam tedarik zinciri yonetimindeki maliyet
avantajindan kaynaklandigini saptamislardir.”® Elde edilen tasarruflar, Toplam Tedarik
Zinciri Yonetimi Maliyeti, Siparis YOnetimi, Malzeme Satin alma ve Tedarik Zinciri

Finansi, Planlama ve Yonetim Bilgi Sistemleri maliyetleri toplamidir.

5% (Committee on SCI, 2000:33)
%% (Hakansan, 2000)
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Mobil ag yonetimi ve lojistik uzmani Shehan, basarilarim1 soyle ifade
etmektedir:”’ “Mobil, petrol iiriinleri pazarinda 6zel bir rekabet avantajina sahiptir. Bunun
nedeni iirlinlerin kalitesi ve teknik uzmanliklardir. Ancak dogru iiriin, dogru noktada
miisteri ihtiyaclarim karsilamamis olsaydi, bunlardan s6z edilmezdi. Biliyoruz ki dogru
tedarik zinciri yonetim sistemiyle miisteri hizmetlerimizi iyilestirebilir, maliyetlerimizi

daha fazla diisiirebilir ve boylece rekabet avantajimizi arttirabiliriz”.

Bir cok isletmenin tedarik zinciri yonetimi ve iligkileri ihtiyaglarin1 destekleyen
iyi entegre edilmis icsel sistemlerin ne oldugunu yeterince aciga kavusmamustir. Uretim
islemlerini yalin iiretim akis hatlarina doniistiren miisteri firmalar, Orgiitiin cesitli
boliimleri yoluyla tedarikcileri ile ilgilenmektedirler. Satin alma ve kalite boéliimleri
gorevlerini yerine getiren aralarindaki mesafe ve iletisimsizlikten dolayr sorunlar
yasayabilmektedirler.malzeme ve miihendislik fonksiyonlar1 tedarikcilerle gercek
iliskiden daha da uzaktadirlar. Isletmenin icsel isleyisi iizerindeki ©nemli bilgiyi
saglayacak olan Ol¢iim ve bilgi sistemleri miisteri-tedarik¢i iliskisinde yeterince mevcut

degildir.

Miisteri firmalari cesitli nedenlerle tedarik zinciri yonetiminin yeni ihtiyag¢lari i¢in
orgiitlerini adapte etmede basarisiz olabilirler. Burada anahtar faktor, tedarikgi
performansinin biitiin isletme performans: ve pazar istekliliginin iizerindeki etkisini
anlamada iist yonetimin basarisizhigidir.”® Bu nedenle, 6zellikle anahtar tedarikgilerle
yeni miisteri-tedarik¢i iliskilerinde degisimleri yonetmek icgin ortak hareket edilmez.
Geleneksel iiretim ortaminda faaliyetlerini yiiriiten isletmelerde yalin uygulamalar, iist
yonetim ihtiyaglari, maliyet, kalite, zaman ve teknoloji alaninda ortak calismalar
belirlenmeli ve isletmenin tedarikcileri icin meydana ¢ikarilmalidir. Bir ¢ok durumda bu

degisimleri karsilama ve yonetmede anahtar iyi 6rgiitlenmis tedarik zinciri yonetimimdir.

37 (Emond, 1998:22)
% (Gordon, 1999:11)
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IKINCIi BOLUM

REKABET GUCU YARATMADA TEDARIK ZiNCiRi YONETIiMi

Teknolojide ve uluslar arasi rekabette yasanan degisim karsilikli olarak birbirini
etkileyerek, birlikte diinya ekonomisindeki degisimi belirlemektedirler. Giintimiizde
yasanan teknolojik devrim, mikro elektronige dayali telekomiinikasyon ve otomatik
kontrol teknigi iizerine kurulmus olup, bilgisayar ve robot iiriinleri olarak piyasaya
cikmaktadirlar. Isletmede kullanilan ileri teknolojilerin ve uygulamaya konulan cesitli
isletmecilik yaklasimlarinin sonucu, 1980’ 1i yillardan baglayarak iiretim panoramasi

onemli Ol¢iide degismistir.

S6z konusu degisim iiretim siirecinde iiretim faktorleri yerine, teknoloji ve
nitelikli tiretim siirecini daha cok on plana ¢ikarmaktadir. Geleneksel sanayi kollarinin
uluslar arasi arenadaki rekabet giicli, verimlilik ve etkinligi arttiracak yeni ve ileri
teknolojilerin gelistirilmesine bagh olmaktadir.” Bu stirecle birlikte firmalarin iiretim ve

pazarlama iligkileri giderek kiiresel boyutta gerceklestirilen bir i¢erik kazanmaktadir.

Yasanan degisimi daha iyi anlayabilmek icin iletme alanindaki gelismeler tarihsel
perspektiften gozden gecirilmelidir. II. Diinya Savasi’ ndan 1970’ 1i yillarin sonlarina
kadar diinyada yasanan benzeri goriilmemis bir ekonomik kriz sonucunda yogun bir
rekabet ortami dogmustur. Teknolojik gelismenin heniiz yayginlasmadigi donemlerde
rekabet giiciiniin temel 6gesi iiretim iistiinliigii olarak kabul edilmistir. Genis pazarlara
biiyiik hacimde iiretimle c¢ikabilen isletmeler kitle iiretimi ve Olcek ekonomisinin

avantajlarin1 kullanarak rakiplerini geride birakmuslardir. Ozellikle otomotiv, kimya,

% (Balkir, Demirci, 1989:112)
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elektronik ve dayanikli tiiketim mali iireten kuruluslar pazardaki iistiinliiklerini {iretim

giicleriyle saglamislardir.

1970’11 yillarda teknolojinin yayginlasarak hayatimizin her alanina girdigi bu
donemde, iiretim 6gelerini ucuz olarak saglayan ve bunlari teknoloji yardimiyla bir araya
getiren isletmeler, daha kii¢iik maliyet ile rekabet donemi baslatmiglardir.

1980’ lerin basinda isletme, rekabet ve yatirim ortaminin dinamikleri belirgin bir degisme
gostermeye baslamistir. Bu degismeyi hizlandiran birka¢ onemli ana faktor asagidaki

noktalarda toplanmuisgtir:

1. 1970’ lerin sonuna dogru ortaya cikan stagflasyon ve buna karst uygulanan
ABD ve Avrupa politikalar

2. 1980’ lerde faiz ortalamalarinin artmast ve durgunluk firma karlarini
kismistir. Bu nedenlerden dolay1 o6zellikle ABD’ de bir ¢ok isletme operasyonlarini
gelismekte olan iilkelere tasiyarak diisiik iicretler ile karlarim1 ve rekabet {iistiinliiklerini
korumaya calismislardir. Hatta bazilar1 global iiretim ag1 kurmaya dogru gitmistir. Fakat
ithalat korumalar1 nedeniyle, bir ¢cok iletme ABD’ de ve Avrupa’ da ¢alismistir.

3. Rekabet dinamiklerinin degismesinde ikinci faktor, 1970 lerin sonlarindan
itibaren mikro elektronige dayali liretim teknolojileri ile birlikte bilgisayar ve haberlesme
teknolojilerinin gelismesi ve hizla yayilmasidir. Elektronik haberlesme ag1 ve diger
iletisim teknolojileri ile uzak bolgelerle haberlesme kolaylagmustir.

4. Tasimacilik konusundaki ilerlememler, kaynaklar, iiretim merkezleri ve
pazar arasindaki mesafeyi azaltmaktadir.

S. Hizl teknolojik gelismeler yeni hizmetlerin ortaya ¢ikmasina ve dolayisiyla
yeni endiistrilerin olusmasina yol agmustir.

6. 1980 sonrasinda rekabet dinamiklerindeki bir bagka degisme de gelismekte
olan ve yeni endiistrilesen iilkelerdeki ¢ok uluslu isletmelerin diinya pazarinda rekabete
katilmalaridir. Bu firmalar cogunlukla Giiney Kore, Tayvan, Singapur ve Hong Kong gibi
Uzakdogu iilkelerinde veya Brezilya, Venezuela gibi gelismekte olan Latin Amerika

tilkelerinde yerlesiktir.
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7. Uluslar aras1 stratejik ortakliklar (ortak girisim, lisans anlagmalari,
franchising gibi) artmistir. Boylece rekabet klasik firmalardan daha ¢ok ortakliklar
arasinda olmaya baglamistir.

8. Asya Kaplanlart diye adlandirilan Tayvan, Giiney Kore, Hong Kong ve
Singapur’ daki ¢okuluslu isletmeler cogunlukla fiyatlar1 rekabet silah1 olarak kullanarak
ileri derecede endiistrilesmis Batili iilkelerdeki isletmelere parca ve iiretim malzemeleri
saglamaya bagslamislardir. Kisa bir siire sonra bu isletmeleri iirlinler icin malzeme
asamasindan iirlinleri iiretip aymi pazara siirmeye gecerek Batili isletmeler ile rekabet
etmeye dogru yonelmislerdir.

9. Insana Haklar1 ve demokrasi alanindaki gelismeler orgiitlerle insana
sayginin onem kazanmasina yol agmuistir.

10. Miisteriler bilinglenmis ve beklentileri (kalite, hizli hizmet, ucuzluk, iiriiniin

estetik degeri, giivenilir olmasi vb.) degismistir ve artmustir.

1980 1i yillarda rekabette kalite ile yeni bir boyut agilmistir. Artik ucuz ve bol
iriine doymus kitleler, kaliteli iirlinlere yonelmislerdir. Zamanla kalite kavramina yenilik,
esneklik, hizmette siireklilik, pazara daha ¢abuk ve zamaninda ulasma yani hiz ve

zamanlilik eklenmistir.

Bu gelismelerle beraber teknolojik gelismelerin sagladig: verimlilik artisi, diinya
pazarlarinin  kiiresellesmesi, bilgi toplumuna ge¢is asamalarinin yasanmasi, {riin
Omiirlerinin giderek kisalmasi, pazara yeni {iriinler sunma siirelerinin azalmasi ve siirekli
degisen miisteri gereksinimleri 2000’ 1i yillarda isletmeleri farkli yaklagimlari
uygulamaya yonlendirmistir. Bu yaklasimlarin ortaya cikis nedenlerini analiz edebilmek
icin isletmelerin {iretim yoOnetimi alaninda yasadiklar1 gelismeleri gozden gecirmek

yararli olacaktir.
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1. REKABET VE REKABET GUCU

1.1. TANIM VE KAVRAMLAR

Teknolojik gelisme ve yenilige dayali bilgi yogun iiretim bi¢ciminde mikro
teknoloji, nitelikli materyal ve bilgi sistemleri 6nem kazanmaktadir. Ileri teknolojiler
firmaya, yeni girdi, yeni iiriin ve yeni iiretim yontemleri ile kit faktor sorununu ¢6zme
giicii vermektedir. Yeni teknolojide giindeme gelen esnek otomasyon sistemleri firmadaki
bazi yetersizlikleri, model degisi ile asma sansi getirmektedir.60 Modern endiistriyel
sistemde, dogal kaynak bazli materyal ve girdi kullaniminin oram giderek azalmaktadir.
Bunu yerine belli islemler sonucu elde edilmis sentetikler, plastikler ve silikon kullanimi

artmaktadir.

Yasanan bu degisim, iiretim siirecinde geleneksel iiretim faktorleri erine, teknoloji
nitelikli tiretim siirecini daha cok on plana ¢ikarmaktadir. Geleneksel sanayi kollarinin
uluslar arasi arenadaki rekabet giicli, verimlilik ve etkinligi arttirarak yeni ve ileri
teknolojilerin gelistirilmesine bagli olmaktadir. Bu siirecle birlikte, firmalarin tiretim ve

pazarlama iligkileri giderek kiiresel boyutta gerceklestirilen bir i¢erik kazanmaktadir.

Giiniimiizdeki yeni teknolojilerin sonsuz bir yenilenme giicii bulunmaktadir. Yeni
iriinler ve yeni iretim yontemleri hizla gelismektedir. Biitiin diinya bilgi bazli
endiistrilere yonelmektedir. Yeni iiretimde sermaye, teknoloji ve bilgi temel iiretim
faktorleri olmaktadir. Bu gelismelerin bir sonucu olarak teknolojideki hizli degisim, bir

yandan 0Olcek ekonomilerini etkilerken,diger yandan uluslar arasi rekabeti ve isleyisini de

5 (Erkan, 1993:59)
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etkilemektedir. Rekabet ve teknoloji arasindaki etkilesimde teknolojinin gelisme hizi,

yayilmasi ve giderek kullanim bicimi rekabet siireci tarafindan yonlendirilmektedir. '

Rekabet evrensel kurallara baglh bir iliskiler sistemi olarak, doga bilimlerinde
oldugu gibi, toplum bilimlerinde de rekabetci sistemlerin analizi ve sistemin dinamigi

ilkeleri ile gerceklestirilmektedir. *

II. Diinya Savas1 sonrasinda teknolojik gelismenin hizi, iiretim 6gelerinin iilkeler
arasinda benzerlik gostermesi ve kiiresellesme, uluslar arasi rekabetci iistiinliik kavramini

ortaya cikarmustir.

Eren (1987:142) rekabeti, dogrudan dogruya veya dolayli olarak isletmenin
pazarina mal veya hizmet sunmaya calisan isletmelerin faaliyetlerinin biitiinii olarak
tanimlamastir.

Bir isletmenin rakipleri karsisinda ve rekabet ortaminda kaynaklarin kullanimi veya
faaliyet alan1 sebebiyle elde ettigi iistiinlik durumu ise rekabet istiinligii olarak
tanimlanir.”> Buna gore rekabet iistiinliigii, rekabet ortaminda giicli bir pozisyon
saglayacak mamul / Pazar biriminin 6zellikleridir. Isletme yonetimi, rekabet ortamini
onemli Olciide etkileyebilecek bu 6zellikleri hem kendi hem de rakipleri acisindan tespit

ederek karsilastirmalar yapilmalidir.

Rekabet giicii; iilkeler, sektorler ve firmalar icin ayr1 ayr1 gecerlidir. Her birinin

farklilasan ancak birbirini etkileyen rekabet etme gii¢cleri bulunmaktadir.

Bir bagka ifade ile rekabet giicii; ister dis pazarda, ister i¢ pazarda firma
iriinlerinin diger firma iirlinleri ile fiyat ve kalite bakimindan yarigsma giiclidiir. Bu
saptama ile rekabet giicii, diinya kalitesinde mal iiretip, diinya icin gecerli fiyatlar

iizerinden diinya pazarlarina satabilme yetenegi olarak da tanimlanabilir (ITO, 2001:12).

o (Erkan, 1993:54)
52 (Henderson, 1980:7)
63 (Hofer; Schendel, 1979:26 ve 107: Dinger, 1998:189)
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Yasanan degisimler dogrultusunda rekabet giicli son derece dinamik icerikli bir
kavram haline gelmektedir. Bunu iki nedeni vardir: ilki rekabet giiclinii belirleyen
unsurlarda goriilen siirekli yenilenmedir. Ornegin; esnek iiretim sistemlerine gecis bu
yeniliklerden biridir. Geleneksel iiretim teknolojisinde kalite ve maliyet arasinda ayni
yonde varolan iliski, firmalarca modern iiretim sistemlerinin uygulamaya konulmasi ile
artik kopmaktadir. Basak bir deyisle, esnek iiretim sisteminde uygulanan teknolojiler bir
yandan tiretim maliyetlerini diisiiriirken (siire¢ verimliligi) diger yandan kalitenin de ayni
oranda arttirilabilmesini (iiriin yeniligi) olanakli kilmaktadir. Ikinci olarak ise teknolojik
yeniliklerin uygulanmasi ilke birlikte iilkelerin rekabet giiclerinde 6nemli degisimler kisa

sirelerde meydana gelebilmektedir.

Bu nedenle isletmelerin rekabet giicii, dinamik yapilarina, yatirim kapasitelerine,
AR-GE calismalarina ve kullandiklar1 teknolojilerin uygunluguna bagli olarak yenilik

olusturma becerileri ile yakindan ilgilidir.

Rekabet avantajinin tam olarak anlasilabilmesi, isletme ve kendi rakipleri arasinda
iistiinliiklerin ve eksikliklerin biitiin noktalarin1 ¢cok boyutlu saptanmasini gerektirir. Bir
rekabet pazarinin en belirgin iki unsuru miisteriler ve rakiplerdir. Her bir boyuta gore
rekabet avantaji saptanabilir. Isletmeler daha ¢ok pozisyonlarini belirleyen, kendilerine
bilgi sunan, rekabet hareketleri ve reaksiyonlarinin yetenegini gosteren rakipleri tizerinde
daha c¢ok yogunlasirlar. Bunun bir sonucu olarak, stratejik hareketler, rakipler ve
beklenen rekabet hareketlerine gore isletmenin varliklar1 ve yeteneklerini karsilagtirmali
bir tabana oturtarak yapilir. Oregin, Pazar arastirmasi rekabet uygulamalari, maliyetler
tizerinde odaklasir, fiyatlart dikkate alarak belirlenir. Bunlara ilave olarak isletmenin
kendi performansi, rakiplerin maliyet ve karlilik karsilastirmalar1 dikkate alinarak

belirlenir. **

Rekabet giicii yaratmada firma ici etkenler arasinda iiriiniin kalitesi, maliyeti ve
fiyat1 biiylik 6nem tasimaktadir. Maliyetler arasinda ise isgiicii maliyet, sermaye maliyeti,
ithalat maliyeti ve vergi maliyeti, sosyal giivenlik maliyeti gibi maliyet faktorleri goz

Oniine alinmalidir. Bunun disinda verimlilik, karlilik, firmada kullanilan bilgi teknolojisi,

% (Day, Nedungadi, 1994:33)
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organizasyon yapisi, kaynaklarin etkin kullanimi, yenilik¢ilik ve yaraticilik gibi faktorler

uluslar arasi rekabet giiciinii belirleyen baglica etkenlerdir.

Firma dis etkenler arasinda ise devletin ekonomideki yeri ekonomiye olan

miidahalesi en basta yer almaktadir.

1.2. ULKELERIN REKABET USTUNLUGUNDEN FIRMALARIN REKABET

USTUNLUGUNE

Bir iilkenin diger bir iilkeye gore sagladigi avantajlar onun rekabet yeteneginde
belirleyici olmaktadir. Adam Smith ile ileri siiriilen mutlak {istiinliik tezi, bir iilkenin
ihracattaki basar1 sansim1 daha yiiksek verimlilige balarken, daha sonra David Ricardo ise
karsilagtirmal1 iistiinliik tezi ile uluslar arasi ticarette her iilkenin kaynaklarini en verimli
oldugu sanayi dallarina aktararak basar1 saglayacagim belirtmistir. Ustiinliikler teorisi
daha sonra, “faktor donatim teorisi’”® olarak Hecsher, Ohlin ve Samuelson tarafindan

yeniden yorumlanmistir, ©

Giiniimiiz endiistrilerinin, is giicii veya sermaye yogun teknolojilerinden cok bilgi
yogun teknolojilere yonelmis olmasi bol ve ucuz faktorlerin yarattigi karsilagtirmali

tistlinliik tezinin Onemini yitirmesine neden olmustur.

Ulusal ve uluslar arasi rekabet konularinda giiniimiiziin en taninmis arastirmacisi
olan Porter’ a gore rekabet avantajlarini iilkeler degil firmalar yaratir. Bununla birlikte
rekabet avantajlarinin yaratilmasinda firmanin kuruldugu ana iilkenin rolii ¢ok 6nemlidir.
Bu yiizden Porter’ in gelistirdigi yeni teoride, firma davraniglar ile ulusal avantajlar

teorisinin bir sentezi gerceklestirilmektedir.*

Isletmelerin rekabet giiciinden uluslar arasi rekabet giiciine gecildiginde rekabet
giicii ¢ok boyutlu bir kavramdir ve iilkenin rekabet giicii tek tek isletmelerin ortalama

rekabet giiclinden daha cok sey ifade etmektedir. Bunlar; iilke ekonomisinin sahip oldugu

6 (Seyidoglu, 1991:57)
% Erkan, 1993:61)
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bir ¢ok kurumsal yapiy1r kucaklayan, iilkenin iiretim yapisini, teknolojik alt yapisini,
teknoloji iiriin kapasitesini ve dinamigini, nitelikli insan sermayesini iceren ve ekonomik
ortami1 da temsil eden faktorlerle yakindan ilgilidir.

Rekabet giiciiniin artmasi, ililke ekonomisinde bir reaksiyonun olugmasina yol
acmaktadir. Bu artig; iiretim ve ihracatta gelismeye neden olmakta; karliligin

biiylimesinde boylece yatirimlarda hizlanmaya ve istihdamin gelismesine etki etmektedir.

Rekabet edebilirlik veya rekabet giiciiniin oldukca dinamik bir olgu olmasi ve
icinde bulunulan cevreye gore degisken dogasi rekabet giiciiniin Olciilebilmesini
zorlastirmaktadir. Rekabet giiciiniin standart Olciitlerinin  olmamasinin yaninda,
Olciilebilmesini zorlastiran diger bir nokta, degerlendirmede kullanilabilecek Olgiitlerin
olduk¢a fazla olusu ve bu Olciitlerin farkli durumlarda ve farkli agirliklarda rekabet
giiciinii etkileyebilmesidir. Bu nedenle, rekabet giiciiniin belirlenmesine yonelik yapilan

calismalar her zaman tartismaya acik ol¢iitler ve bakis agilar1 icermektedir.

1.3. REKABET GUCU YARATMADA PORTER’ IN DEGER ZINCIRi

Ulusal ve uluslar arasi rekabet konularinda onemli arastirmalar1 gerceklestiren
Michael E. Porter, 1980’ de “Rekabet Stratejisi’ (Competitive Strategy) ve 1985’ te
“Rekabet Avantaji” (Competitive Advantage) adli kitaplarinda rekabet ortamint,
rekabetci giicleri, rekabeti belirleyen i¢sel ve digsal faktorleri ayrintili olarak incelemis ve
rekabetci stratejileri belirlemede isletmelere yol gostermeye calismistir. 1986° da ““global
Endiistrilerde Rekabet” (Competition in Global Industries) adli kitabinda ise
isletmelerin uluslar arasi rekabetteki miicadelesini ayrintilariyla ele almistir. 1990° da
“Uluslarin Rekabet Avantaji” (The Competite Advantage of Nations) adli kitabinda
gelistirdigi teorisi, diinya ticaretinde rekabet giicii yiiksek 10 iilkenin verilerine dayanarak

gergeklestirilmistir.67

57 (Erkan, 1993:60-61)
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Isletmelerin kaynak ve kabiliyetleri analiz edilirken Porter’ 1n yonetim
literatiirtine kazandirdig1 bir yaklasim olan deger zinciri, orgiit i¢i analiz icin oldukc¢a

anlamli bir siniflandirma sunmaktadir.

Porter’ 1n analizlerinin temelinde “Deger Zinciri” vardir. Bir isletmenin deger
zinciri, deger faaliyetleri ve katki payindan olusmaktadir.”® Deger faaliyetleri, bir
isletmenin, miisteriler i¢in degerli olan bir iirlin ve hizmeti iiretmede yerine getirdigi
belirli birtakim fiziksel ve teknolojik faaliyetlerdir. Mal ve hizmet iiretilmesi sonucu elde
edilen toplam maliyeti arasindaki fark ise katki paymi olusturmaktadir. Bir isletmede
yerine getirilen deger faaliyetleri, temel ve destek faaliyetleri olmak iizere iki gruba
ayrilir (Sekil 14). Temel faaliyetler; girdi tedarigini, iirtin ve hizmetlerin fiziksel olarak
tiretilmesini, alicilara pazarlanmasini ve satis sonrast hizmetleri iceren faaliyetler olup, i¢
lojistik, islemler, dis lojistik, pazarlama ve satis sonrasi hizmetler olmak {izere bes
kategoriye ayrilmistir. Destek faaliyetleri ise, temel faaliyetleri destekleyen ve
stirekliliklerini saglayan faaliyetler olup; insan kaynaklar1 yonetimi, teknoloji gelistirme

ve altyapr faaliyetleri olmak iizere ii¢ kategoriye alyrllrnalktadlr.69

Sekil 7. Porter’ in Deger Zincirine Gore Orgiit ici Faktorler

Kaynak: Dincer, 1998:213

Deger zinciri modeli rekabet iistiinliigii elde edilmesinde deger faaliyetlerinin
onemini vurgulamakla beraber, bu modelin asil 6nemli yani, deger faaliyetlerinin bir
birinden bagimsiz faaliyetler olmadigini, aksine maliyet ve etkinlik agisindan karsilikli
bir bagimlilik i¢cinde bulunduklarinin 6nemini ortaya koymasidir. Bu bagimlilik firma igi
deger faaliyetleri i¢in sz konusu oldugu gibi, ayn1 zamanda bir firmanin deger zinciri ile

tedarik¢ilerinin ve dagitimcilarinin deger zincirleri i¢indeki deger faaliyetleri arasinda da

58 (Porter, 1985:33)
% (Porter, 1985:38)
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mevcuttur. Bu agidan yaklasilinca bir isletmenin deger zinciri, tedarikg¢ilerin ve
dagitimcilarin da deger zincirlerini kapsayan daha biiyilk bir deger sisteminin

parga51d1r.70

Baska bir ifadeyle, her islem daha genis ve birbirleriyle bagimli faaliyetlerin

olusturdugu bir agin parcasidir. '’

Porter (1985:33), birbirleriyle bagimli deger zincirleri arasindaki faaliyetleri Sekil

15’ teki gibi deger sistemi olarak tanimlamaktadir.

Sekil 8. Deger Sistemi

Kaynak: Porte ve Miller, 1985

Eger bir sirket, soz konusu temel ve destek faaliyetlerde kendisini ayirt edici bir
ozellik kazandirabilirse karliligi artacaktir. Aksi halde, bu fonksiyonlardaki zayiflik

maliyetleri yiikseltecek ve daha az miisteri cekmeye neden olacaktir.

Buna gore; bir sirketin degeri iirettigi mal ve hizmeti satin almak isteyen
miisterilerin miktariyla Olciiliir. Bir sirketin yaratigi deger, onun tedarik, tretim,
pazarlama gibi deger yaratan fonksiyonlarinin maliyetini asarsa kar olusur. Bu nedenle,
rekabet {istiinliigii saglayabilmek i¢in isletme ve tedarikcilerinin deger zinciri hem deger
yaratan boliimlerinin maliyetlerini daha asagida tutabilmeli, hem de diger zincirlerden

ayirt edici bir icerik kazanabilmelidir.

70 (Sounders, 1994:93:Giiles, 2000:91)
" (Slock, 1991:160)
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1.4. PORTER’IN SEKTORDEKI REKABET GUCLERI

Porter’ a gore rekabet stratejisinin formiile edilmesinin 6ziinde bir sirketi ¢evresi
ile iliskilendirmesi yatmaktadir. Ilgili cevre cok genis olmasma ragmen, firmanin
cevresinin kilit yonii, rekabet ettigi sektor veya sektorlerdir. Sektor yapisinin, firma icin
potansiyel olarak mevcut stratejilerin belirlenmesinde oldugu kadar, oyundaki rekabet
kurallarinin saptanmasi iizerindeki etkisi biiyiiktiir. Sektor disindaki giicler esasen
goreceli olarak onemlidir; dis giicler genellikle sektordeki tiim sirketleri etkiledigi icin

asil 6nem tasiyan, firmalarin bunlarla bas edebilmesindeki farkli becerilerdir. 2

Porter’ 1n rekabet stratejisinde bir sektordeki rekabet, onun temelini olusturan
ekonomik yapida yatmaktadir ve mevcut rakiplerin davramislarini da asmaktadir. Buna

gore bir sektordeki rekabetin durumu bes temel rekabet giiciine baghdir. 7

. Pazara giris

. Ikame iiriin

. Alicilarin pazarlik giicti

. Tedarikgilerin pazarlik giicii

. Mevcut rakipler arasindaki rekabet

Bu giicler, bir sektordeki rekabetin mevcut oyuncularin ¢ok Otesine gectigi
gercegini yansitir. Miisterilerin, tedarik¢ilerin, ikame firmalarin ve sektore yeni girecek
olanlarin tiimii, sektordeki firmalar acisindan birer ‘“rakiptir” ve 6zel kosullara baph
olarak, az ya da ¢ok one cikabilirler. Bu genel anlamiyla rekabet, genisletismis ¢ekisme

olarak adlandirilabilir.

"2 (Porter, 2000:3)
3 (Porter, 2000:4)
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Bu giiclerin kolektif giicii, kar potansiyelinin yaratilmis sermayenin uzun vadede
getirisiyle olciildiigii, sektordeki nihai kar1 belirler. Bu nedenle bir sektordeki bir is birimi
icin rekabet stratejisinin hedefi, sektorde sirketin kendisinin bu rekabet giiclerine karsi en
iyi sekilde savunabilecegi veya bu giicleri kendi yararina olacak sekilde etkileyebilecegi
bir konum bulmaktir. Buna gore bir strateji gelistirmeni,n anahtar1 ylizeyin altin

arastirma ve her bir kaynagini analiz etmektir.

Bu rekabet baskis1 ve rekabet kaynaklariyla ilgili bilgi, sirketin kritik giiglii ve
zayif yanlarina 1s1k tutar, sektordeki, konumunu canlandirr, stratejik degisikliklerin en
biiyiik getiriyi saglayabilecegi anlar1 ortaya cikarir ve sektor egilimlerinin firsatlar veya

tehditler olarak en biiyiik 6neme sahip oldugu alanlar1 belirler.

1.5. PORTER’ IN REKABET ORTAMINDA TEDARIKCILERIN YERI

Bes rekabet giiciinden bir olan tedarikciler, fiyatlar1 arttirmaya veya satin alinan
iriin veya hizmetlerin kalitesini diisiirme tehdidiyle sektore yeni girecek firmalar
izerinde pazarlik giiclerini gosterebilirler. Bir sektorde alici isletmesi tedarik¢i grubu
iizerinde asagidaki kosullar gecerli oldugunda giiclii olabilmektedir. ™
. Birkag sirket baskin oldugundan bu sirketler satis taptiklar1 sektorden daha
uzman yeteneklere sahip olmaktadir. Daha fazla kesime ayrilmis alicilara satis yapan
tedarikgiler, fiyat, kalite ve kosullar iizerinde genellikle dikkate deger etkilere sahiptir.

. Tedarikgi belli bir sektore satis yapmak i¢in diger ikame iiriinlerle ¢cekismek
zorunda kalmaktadir. Ikame iiriinlerle rekabete girerlerse, biiyiik, giiclii tedarikgilerin bile
giicii denetin altina alinabilir.

. Sektor tedarik¢i grubunun Onemli bir miisterisi olmaktadir. Tedarikgiler
birden fazla sektore satis yaptiklarinda ve belli bir sektor satiglarin 6nemli bir boliimiinii
olusturmadiginda, tedarik¢iler giic kullanmaya daha fazla egilim gosterir. Eger sektor
onemli bir miisteriyse, tedarikcilerin kaderleri sektorle yakindan baglantili olacaktir ve
onlar da sektorii mantikli bir fiyatlandirmayla, AR-GE gibi faaliyetlerden yardim

saglayarak korumaya calisacaklardir.

™ (Porter, 2000:34)
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. Tedarik¢ilerin ~ iirlinii, alicitnin  isletmesi i¢cin  6nemli bir girdiyi
olusturmaktadir. Bu tip bir girdi, alicinin iiretim siirecinin veya iiriin kalitesinin basarisi
acisindan  6nemlidir. Bu da tedarikcilerin giiciinii arttinir.  Ozellikle girdinin
depolanamadig1 dolayisiyla alicitnin mal stoklart olusturmasina olanak tanimayan
durumlarda gecerlidir.

. Tedarik¢i  grubunun iiriinleri farklilasmakta veya gecgis maliyetleri
olusturulmaktadir. Alicilarin karsilastigr farklilastirma veya gecis maliyetleri, alicilarin
tedarikg¢ileri birbirine diisiirme seceneklerini ortadan kaldirir.

. Tedarik¢i grubu ciddi bir sekilde ileriye entegrasyona yonelmektedir. Bu da,
sektoriin satin alma kosullarini iyilestirme becerisi {izerinde bir denetim kurulmasini
saglar.

. Tedarik¢inin giiciinii belirleyen kosullar degisime tabi olmakla kalmaz, ayni
zamanda ¢ogu kez firmanin kontrolii disinda olusmaktadir. Bununla birlikte, bir alici
olarak, firma bazen cesitli stratejilerle durumunu iyilestirebilir. Yani, geriye entegrasyon

tehdidini genisletebilir, gecis maliyetlerini ortadan kaldirmaya ¢alisabilir.

Bu nedenle isletmelerin rekabet stratejilerini belirlerken tedarikg¢ilerini ve

tedarikg¢ilerinin giiciinii g6z 6niinde bulundurmalar1 6nem tasimaktadir.

1.6. PORTER’ IN REKABET STRATEJILERi

Porter tarafindan bu ozelliklerde tanimlanan rekabet stratejisi, bir sektorde
savunulabilir bir konum elde etmek, bes rekabet giiciiyle basarili bir sekilde basa ¢ikmak
ve boylece firmanin bir yatinm getirisi elde etmesi i¢in saldirgan veya savunmaci
eylemlerde bulunmasi olarak betimlenmistir. Bu amagla firmalar bir ¢ok farkli yaklasim
kesfetmislerdir. Belirli bir firma i¢in en yi strateji, onun kendine ©zgii kosullarim
yansitan, tamamen benzersiz bir yapidir. Bununla birlikte en genel diizeyde, uzun vadede
savunulabilir konum yaratmak ve bir sektordeki rakipleri devre dis1 birakmak icin kendi

icinde tutarl ii¢ genel strateji belirlemektir:”

3 (Porter, 2000:43)
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1. Toplam maliyet liderligi
2. Farklilastirma
3. Odaklanma

Bu genel stratejilerin herhangi birini etkili bir bi¢imde uygulayabilmek, genellikle
orgiitiin taniminin bu ise adanmasini ve eger birden fazla birincil hedef varsa, orgiit

yapisinin bu hedeflerle uyumlu bir destegini gerektirir.

1.6.1. Toplam Maliyet Liderligi

Deneyim egrisi kavraminin yayginlik kazanmasi nedeniyle 1970 lerde gittikce
artan bir sekilde genellesen ilk strateji, bu temel hedefi amaclayan bir dizi fonksiyonel

politika araciligiyla, bir sektdrde toplam maliyet liderligine ulagsmaktir.

Maliyet liderligi verimli Olcekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden giiclii
maliyet diisiislerinin elde edilmesini, siki maliyet ve genel giderler kontroliinii, kiiciik
miisteri hesaplarindan kaginilmasimi ve AR-GE, hizmet, satis giicii, reklamlar vs. gibi
alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir. Kalite, hizmet ve diger alanlar goz

ard1 edilmese de, rakiplere oranla diisiik maliyet tiim stratejiyi belirleyen ana tema olur.’®

Diisiik maliyet, firmaya girdi maliyetlerindeki artisla basa ¢ikabilmede daha fazla
esneklik kazandirarak giiclii tedarikciler karsisinda bir savunma saglar. Diisiik maliyetli
bir konuma yol agan faktorler, genellikle Olcek ekonomileri ve maliyet avantajlari
acisindan da onemli giris engelleri saglar. Son olarak diisiik maliyetli bir konum,
genellikle firmay: ikame iirtinler karsisinda sektdrdeki rakiplerine gore daha avantajli bir
yere oturtur. Dolayisiyla diisiik maliyetli bir konum firmay1 tiim bes rekabet giiciine karsi
korur, ¢iinkii pazarlik karlar1 ancak bir sonraki rakibin karlar1 ortadan kalkincaya kadar
asindirmaya devam edebilir ve rekabet baskist karsisinda ilk once, daha az verimli

rakipler zarar goriir.

76 (Porter, 2000:44)
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Diisiik bir toplam maliyet konumuna ulagmak, cogu kez rakiplere gore yiiksek bir
pazar paylr veya hammaddelere daha kolay erisim gibi avantajlar gerektirir. Buda,
tiriinleri iiretimleri kolay olacak sekilde tasarlamayi, maliyetleri yaymak i¢in birbirleriyle
baglantil1 tiriinlerin genis bir yelpazesini elde tutmay1 ve hacim kazanmak i¢in tiim biiyiik

miisteri gruplarina hizmet vermeyi gerektirebilir.

1.6.2. Farkhlastirma

Ikinci genel strateji, firmanmn sundugu iiriin ya da hizmeti farklilagtirarak, tiim
sektorde benzersiz olarak kabul edilen bir deger yaratmaktir. Farklilastirma ile ilgili
yaklasimlar bir¢ok degisim bicimi alabilir: Tasarim veya marka ismi (Fielderest-birinci
siif havlu ve carsaflarda, Mercedes-otomobillerde), teknoloji (Hysler-forkliftlerde,
Macintos-stereo parcalarda, Coleman-kamp malzemelerinde), o6zellikler (Jenn-Air-
elektrikli ocaklarda), satict ag1 (Caterpillar traktorleri-yap1 ekipmanlarinda) veya diger

boyutlar. ideal olan firmanin kendini cesitli boyutlarda farklilastirmasidir.”’

Miisterilerin marka sadakati ve bunun sonucunda fiyatlar karsisinda olusa daha
diisiik hassasiyet nedeniyle farklilastirma, rekabet hamlesine kars1 yaturun saglar. Ayrica
marjlar1 artirir. Bu da, diisilk maliyetli bir konum ihtiyacim1 ortadan kaldirir. Sonugta
ortaya ¢ikan miisteri sadakati ile rakibin benzersizliginin iistesinden gelme ihtiyaci, girig
engellerini yaratir. Farklilastirma tedarik¢inin giicliyle basa cikabilecek yiiksek marjlar
yaratir ve alicilar, karsilagtirma yapabilcekleri alternatiflerden yoksun olduklar1 ve bu
nedenle fiyatlara karsi az hassas olduklari i¢in bu durum, alicinin giiciinii acik¢a azaltir.
Son olarak, miisteri sadakati elde etmek icin kendini farklilagtiran firma, ikame tiriinler

karsisinda rakiplerinden daha iyi sonu¢lanmis olabilir.

Farklilagtirmay1 basarmak, bazen yiiksek pazar payir kazanmaya engel olabilir.
Bununla birlikte, daha yaygin olarak, farklilastirmanin basarilmasi i¢in gereken yogun

aragtirma, lriin tasarimi, yliksek kaliteli malzemeler veya yogun miisteri destegi gibi

" (Porter, 2000:47)
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etkinlikler dogal olarak maliyetiyse farklilastirma, maliyet konumundan bir 6diin vermek

anlaminda gelecektir. ®

1.6.3. Odaklanma

En son genel strateji, 6zgiin bir alic1 grubu, iiriin yelpazesinin bir kesiti veya
cografi pazar lizerine odaklanmaktadir. Diisiik maliyet ve farklilagtirma stratejileri
hedeflerini tiim sektor capinda gerceklestirmeyi amaglamis olmalarina ragmen,
odaklanma stratejisinin tamamu, belirli hedefe cok iyi bir sekilde hizmet vermek etrafinca

kurular ve her bir fonksiyonel politika, bu diisiince ile gerceklestirilir.

Strateji, firmanin bu yolla dar stratejik hedefine daha genis bir alanda miicadele
eden rakiplerinden daha etkin veya verimli bir sekilde hizmet verebildigi fikrine

dayanir”.

Sonug¢ olarak firma, ya belirli bir hedefin ihtiyaclarim1 daha i1yi karsilamakla
farklilastirmayi, ya da bu hizmeti vermekle maliyetlerini diisiirmeyi veya ikisini birden

basarir.

Uc genel strateji, fonksiyonel farkliliklar1 disinda, boyutlar1 agisindan farklilik
gosterir. Bunlarin basarili bir bicimde uygulanabilmesi, farkli kaynaklar1 ve becerileri
gerektirir. Bununla beraber genel stratejiler, farkli Orgiitsel ayarlamalari, kontrol
prosediirlerini ve yenilik¢i sistemleri de gerektirir. Bu ii¢ genel stratejinin uygulamasi i¢in
gerekli yap1 Tablo 9' da gosterilmektedir. Bununla beraber bu stratejiler degisik liderlik

tarzlar da gerektirebilirler ve cok farkli kurumsal kiiltiirlere ve ortamlara aktarilabilir.

8 (Porter, 2000:48)
™ (Porter, 2000,48)
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Tablo 4. Genel Stratejiler icin Gerekli Yap1

GENEL STRATEJ GENEL OLARAK, GEREKLI OLAN |GENEL DLARAK ORGUTSEL
BECERILER VE KAYNAKLAR GEREKLILIKLER

Teplam Maliyet Lidedidi | Sarekli  sermaye  yabnmi  ve | Siki maliyel kontrold
b ok Sik, aynntii kantro! raporlar
Islem mihendislifi becerileri Yapilandinimes Brgit ve|
I3  glcdnin  yofun  olarak | sorumbdukiar
gozlenmesi

Oretim  kolayhd igin  tesarlanmig
arlnler

Kesin sayizal hedeflere ulagimasina |
bafl tegvikier |

|

b Dogok malivetli daftim sistemni
| Farklilagtirma Gogll pazarlama beceriler Ar-ge, Orin geligtirme, vda pazaﬂ;;g
fonksiyonlan arasinda v}
; Urtin mhendisligi b e ’
J Yaratici yelenek Sayisal tigller yerine, bznel oighler
GOg temel arastirma yetenekleri | ve tegvikler
Kalite veya teknolgjik lideriikte | Ustin  nitelikli  igcileri,  bilim |
kazanilmig On adamlanm wveya yaratic: kigiler
3 cekecek rahat ve hog bir criam
' Sekiirde uvzun bir gegmis veya
diger iglerden elde edilen benzersiz
becerilar !
Kanallara gicll ighirli
| Dzzxianma | Yukandaki politikalarin, belifi bir | Yukandaki politikalann, balirli_ ‘:::i;
! |stratejic. hedefe  yoneltilmig | straieflk  hedefe yeneltiimig
lknmbinasyo'uu kombinasvonu

Kaynak: Porter, 2000:51

Goriildiigli gibi rekabet iistiinliigii temel olarak gelisme, yenilik yapma ve

degisimden kaynaklanmaktadir. Uluslararasi alanda isletmelerin rakiplerine karsi rekabet

iistiinliigii elde edebilmeleri ulusal ve uluslararasi1 pazardaki tiiketicilerin ihtiyaglarimizi

karsilayacak yeni rekabet yontemleri bulmalarindan ge¢gmektedir.
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1.7.  HAMEL VE PEAHALAD: "GELECEK ICIN REKABET"

1890' 11 yillarin basinda Hamel ve Prahalad' in temel yetenek ve yetenek bazli
rekabet anlayisinin popiilerlesmesiyle, Porter' in yonetimin tam tersine, stratejide rekabet
avantajinin temelleri digsal cevrede degil, i¢sel cevrede ya da firmanin i¢inde aranmaya
baslamistir. Bu yeni bakis agisina gore, firma sadece iiriin veya is alan1 portfoyiinden
olusmaz. Firma, yoneticileri tarafindan ayrica yeteneklerin bir portfoyii olarak goriiliir.
Yeteneklerin portfoyii degisik iiriin ve is alanlarinda firmanin rekabet edebilme giiciiniin
temelini olusturur (Prahalad, Hamel, 1990). Bununla birlikte, ortaya c¢ikan yeni

stratejilerin adaptasyonu firmanin mevcut yetenek ve kapasiteleriyle simirli olacaktir.*

G. Hamel ve C. K. Prahalad (1996: 35-36) "Gelecegi Kazanmak" isimli
kitaplarda, gelecegi kazanmanin, gelecek i¢in rekabet etme stratejisinin benimsemesiyle
miimkiin oldugunu benimsemektedir. Buna gore gelecek icin rekabet etmek, yeni
firsatlart yaratmak ve onlara egemen olmak icin rekabet etmek, yeni rekabet etmek
alaninin sinirlarint belirlemek demektir. Gelecegi yaratmada ona yetismeye calismaktan
cok daha =zorlu bir wugrastir; cilinkii yol haritas1 isletmenin kendisi tarafindan
olusturulmaktadir. Amag, sadece bir rakibimizin iiriin ve siirecleriniizlemek ve onun
yontemlerini taklit etmek degildir. Yarinin firsatlar1 ve onlarin nasil degerlendirilecegi
konusunda bagimsiz fikirler olusturmaktir. Yeni yollar agmak, mevcut yollar1 izlemekten
cok daha odiillendirici olacaktir. Yolu aydinlatma bagkalarina birakilirsa hicbir zaman

gelecege ilk ulagsan olunamayacaktir.

Gelecegi yonetebilmek icin G. Hamel ve C.K. Prohalad (1996:144), her sirketin,
gelecegi insa etmesi anlamina gelen "stratejik mimar1" yi olusturmasi gerektigini

belirtmektedir. Buna gore: "Stratejik mimariyi olusturabilmek igin, {ist yonetimin;

80 (Mintaberg, Quinn, ve Gashal, 1988: Callis Montgomery, 1995).
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gelecek on yil icinde miisterilere ne gibi yeni yararlarin ya da islevselliklerin
sunulabilecegi, bu yeni yararli yaratabilmek i¢in hangi yeni temel yeteneklere ihtiyag
olacag ve miisterilerin bu yeni yararlara en etkili sekilde ulasabilmelerini saglamak icin
onlarla karsilasma bicimlerinde ne gibi degisikliklere gitmek gerekecegi gibi konularda
yeni goriisler gelistirmeye ihtiyaci vardir".

Stratejik mimari diisiincesi sirketin, gelecegi yakalayabilmek ic¢in, bugiinden
yeteneklerini, potansiyel miisteri gruplarini ve yeni {iiriin Onceliklerini belirlemesine
yardimct olur. Bu siirecte onemli olan, gelecek yonetiminde basariya aday, vizyon sahibi
isletmelerin, rakiplerinin kolayca taklit edemeyecegi ve farki kapatamayacagi bir alt yap1

olusturmalaridir.

1.8. KAYNAK BAZLI FiRMA TEORISi

Son donemlerde yaygin uygulama alani bulan Kaynak Bazli Firma Teorisine
(Resource-Based Theory of the Firm) gore; nerede rekabet edilecegini segmek énemlidir
fakat bunun i¢in evrensel bir yasa yoktur, hi¢bir pazar diger bir pazardan kalitsal olarak
daha karli degildir, firmanin giicii 6nemlidir ancak giiclii kaynaklara sahip firmalar her
zaman kazanmaz (Baden-Fuller, 1995:7). Yeni gelisen bu paradigmada Grant' in (1991)
belirttigi gibi "bir birey icin beceri neyse bir organizasyon icin yetenek odur." "firmalar

birbirlerinden farklidir ve bu farkliliklar temelinde rekabet ederler" anlayisi hakimdir.®'

Kaynak bazli firma teorisi, rekabet {istiinliigliniin Oncelikle isletmenin
kopyalanamaz kaynaklariyla gerceklestirilebilecegini iddia etmektedir. Sadece iiriin
tiretmek ve bu iiriin temelinde rekabet Ustiinliigii saglamaya calismak yeterli degildir
(Dedeoglu, 2001:25). Kolayca kopyalanabilir kaynaklar yerine insan, iligkiler, orgiitsel
kaynaklar ve bilgi gibi kopyalanmasi zor, isletmeye ait kaynaklar rekabet iistiinliigii

yaratma temelini olusturmaktadirlar.

Margon (1997) tarafindan kaynak bazli firma teorisinin dort geregine dikkat

cekilmektedir. Bunlar ;

81 (Amit, Shoemaker, 1993)
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1) Siirec¢ Teorisi

2) Orgiitsel Ogrenme

3) Denge

4) Sosyo-politik kurumlardir.

Buna gore spesifik Olgiitler firmadan firmaya, endiistriye ve zaman boyutunda
degisebilir. Orgiitsel 6grenme, kaynak yaratarak ve kullanarak kaynak iistiinliigii
yaratmak icib ic¢sellestirilmelidir. Pazar, i¢sel olarak dengeyi bozucu yonde hareket eder.
Stratejik isbirlikleri, ortakliklar ve aglarin olusmasi gibi uygulamalar bunun 6rnegidir.
Dengeyi saglamada ise sosya-politik kurumlara 6nemli gorevler diismektedir.

Firmalar dinamik bir cevrede yasadiklarindan ve digsal etkilere maruz kaldiklarindan
gelecege odaklanmak zorundadirlar. Asil olan yaraticilik ve yeniliktir: gercek anlamda
taklit edilemeyen, kalic1 rekabet avantaji yaratmanin sirr1; endiistride rekabetin kurallarini
degistiren, degistirme potansiyeli olan yeni rutinler, yens beceriler ve yeni Orgiitsel
yetenekler gelistirmektir.82 Buna gore gercek rekabet yarisi degisik yaklasimlar

arasindadir.

1.9. REKABET AVANTAJINDA YONETSEL ROL OYNAMA

Yoneticiler faaliyette bulunduklar1 rekabet ortaminda, firsatlar1 gérme, tehlikeleri
ortaya cikarma ve gelir kisitlart konusunda karar vermelerine yardimci olmak icin kendi
kavramsal yapilarina gore olusturulmus rasyonel ve iyi bilgilendirilmis bilgi isleme
stireclerini hayata gec;irmelidirler.83 Pazar ortaminin belirsizlik igeren gercekler oldugu
cesitli yazarlar tarafindan ortaya konmustur.** Boylece pazarlar, boliimler, rekabet giicleri
ve giris engelleri gibi unsurlar dikkate alinmaya baslamistir. Yoneticiler dogru kararlar
verebilmek icin, cevresel belirsizligi azaltmali ya da emmelidirler.*® Bir diger dikkate

alimmas1 gereken unsur, isletmenin kaynaklarinin ve pozisyonlarinin avantajlarinin veya

%2 (Boden-Fuller, Stopford, 1999)

%3 (Hofer, Schendel, 1978: Day, Nedungadi, 1994:31)

84 (Fahey, Narayanan, 1986: Stubbard, Ramaprasad, 1988: Day, Nedungadi 1994:31)
% (Pfeffer, Salancik, 1978: Day, Nedungadi, 1994:31)
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dezavantajlarinin degerlendirilmesidir.*® Bu kosullar altinda Elziane' ye (1989) gore;
stratejistlerin diinyas1 hizla daha compleks ve belirsiz olmaktadir ve eski “rasyonel” karar
modelleri bu c¢evrede bilgi isleme siirecinin gerceklerini kapsamada basarisiz
kalmaktadirlar. Basitlestirilmis akilci degerlendirmeler olmaksizin pazar trendleri ve

kosullar1 karsilanamaz.

Strateji formiilasyonunda hem de avantajlarin ifade edilmesi gerekir. Avantajlarin
ifadesi hem {istiinliiklerin pozisyonunu ya da miisteri degeri ya da maliyet farkliliklarinin
eksikliklerini hemde karsilastirmali pazar payr ve performans gelirlerini ele alir. Bu
potansiyel ve performans avantaji; varliklar ve yetenekler avantajlarinin her ikisinin
birden sonucudur. Varliklar, olcek, faaliyet alami, araclarin ve sistemlerin etkinligi,
marka, finansal kosullar ve patentler gibi sahip olunan yeteneklerin kaynaklaridir.
Yetenekler, avantajli olarak bu varliklar1 yaymasi saglayan bilgi ve oOrgiit yapisina

yerlestirilmis ozelliklerdir.

1.10. REKABET GUCU YARATMADA TEDARIK ZiNCiRi YONETIiMi

Hamel ve Prohalad'in 1990' 11 yillara da damgasini vuran temel yetenek orgiimani
ve ardindan kaynak bazli firma teorisinin gelismesine kadar olan donemde stratejik
avantaj orgiitiin kendi icinde aranmaktaydi. Bu iki onemli bakis agis1 rekabet avantajini;
sektoriin normlarini yikan ve degistiren ve rakiplere kolayca taklit edilemeyen beceri ve
yeteneklere dogru yonelerek, nerede rekabet edilebileceginden cok nasil rekabet edilecegi
sorusuna dogru kaydirmistir. Bu anlamda 6zellikle kaynak bazli firma teorisyenleri Wal-
Mart' 1n basarisinin sirrinin gbzlenebilen davranislarin 6tesinde yetenekler biitiiniinden
kaynaklandigint ileri sirmektedirler.®’ Ayrica son donemlerde Orgiitlerin genisletilmis
girisimler olarak goriildiigii ve rekabet avantajinda analiz biriminin firma degil, tedarik
zincirleri oldugu ileri siiriilmektedir.® Bagka bir deyisle Hines ve Rich geleneksel
stratejik  yontemin Ongordiigiiniin aksine firmalarin birbirleriyle degil, tedarik

zincirlerinin birbirleriyle rekabet ettigini belirtmektedirler.

% (Porac, Thomas, 1990: Day, Nedungadi, 1994:31)
87 (Stalk, Evans, Schulma, 1992).
8 (Hines, Rich, 1998:524)
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Tedarik zincirinde miikemelligin daha iyi kalite, miisteri hizmeti ve kanal
performansina yol actifi hem uygulamacilar hemde akademisyenler tarafindan ileri
stirilmektedir. Tedarik zinciri yOnetiminin firmanmin performansimni olumlu yonde
etkiledigi bircok degisik endiistride rapor edilmistir. Ornegin P&G, siirekli ikmal
programi (cep) ve etkili miisteri yaniti (ece) uygulamalari ile 325 milyon dolar civarinda
tedarik zincirinde tasarruf edildigini, Chrysler tedarik¢i gelistirme programi Tedarikei
Maliyet Azaltma Cabast (SCORE) ile japon firmalarinin tedarik zinciri uygulamalarim
kiyasliyarak maliyetlerinde 1.2 milyar dolar azalmay1 sagladigin1 agiklamistir.

Benzer sekilde Honeywell endiistriyel otomasyon ve kalite kontrol sirketi, tedarik
yonetimi programi sayesinde 1990 ve 1996 yillar1 arasinda iiriin hata oranlarim %90

azaltigini rapor etmistir. 8

Tedarik zinciri literatiiriine bakildiginda da tedarik zincirinin rekabet avantaji
yarattigina iligkin ip uglarin1 gormek olanaklhidir: Lee' ye (2000) gore, iyi entegre edilmis
(bilgi akist ve koordinasyonu) tedarik zincirleri maliyetleri azaltip kar pazar paymnin
artmaktan ¢ok daha fazlasimi saglayarak tedarik zinciri ortaklar1 ve hisse senedi sahipleri
icin deger yaratirlar. Benzer bir sekilde tedarik zinciri kapasitesinin genel ({iriin
stratejilerinde oldugu kadar genel firma stratejilerinde de 6nemli oldugunu ileri siiren
Lummus ve Vakurka da tedarik zincirinin entegrasyonu basaran firmalarda stoklara daha
az yatinm yapildigini, nakit akisi dongiisiindeki zamanin kisaldigini, materyol olma
maliyetinin diistiiglinii, isgoren verimliliginin arttigini, daha diisiik lojistik maliyetlerine
katlanildigim1 ve kisa donemli talep artislarinda daha miisterinin talep ettigi zamana

uyabilme yeteneginin daha geliskin oldugunu rapor etmislerdir.”

Tedarik zinciri yOnetiminde miisterilere yiiksek deger sunabilmek israf ana
diisman olarak kabul edilmekte, her diizeydeki tedarikg¢iler ile yakin ve uzun donemli is
iligkileri hatta ortakliklar tavsiye edilmektedir. Bu nedenle firmalar daha etkin cevap
verme giicli yiiksek tedarik zincirleri olusturmaya yonlendirilmektedir. Bunun altinda

yatan temel neden bundan sonra bir firma deger bir firma ile degil tedarik zincirinin

8 (Shin, Collier, Wilson, 2000:317)
%0 (Lummus, Vokurka, 1999:15-16)
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tedarik zinciriyle rekabet edeceginin kabuliidiir. Boyle bir kabuliin olusmasinin temelde
iki nedeninin oldugu ileri siiriilmektedir:"' Birincisi, Japon Otomotiv Firmalarimin daha
yalin, montaj bazli, tam zamaninda iiretim ve talep cekmeye dayali paradigmasinin,
tedarikte itmeye dayali Bati Otomativ Endiistrisinin alt iist etmesidir. Ikincisi, bilgi
isletme ve internet ile ilgili teknolojilerde biiyiik degisimlerin firelerin elimine edilmesini

saglayacak avantajlari sunmasidir.

Bazilan tedarik zinciri tasarimini, rekabet stratejilerinde biitiinlestirici bir parca
olarak ele olmaktadir. Onlara gore, rekabetin merkezinde sadece iiriinler degil ayrica
“genigletilmis {iriinii” olusturan operasyonlar da bulunur ki bunlar iiriinii miisteriye kadar
ulastirana kadar ulastiran biitiin aktiviteleri icerirler. Boyle bir yaklasimla tasarlanan
tedarikei iliskileri, lojistik ve bilgi sistemi miisteri tatmini destekler. Bu da sonugta pazar
paylarinin ve karin artisina yol agar. Tedarik zinciri yonetimine bu stratejik bakis acisinda

maliyet ikincil derecede Snemlidir.”?

Kiiresel rekabet agisindan bakildiginda da tedarik zincirinin onemli bir avantaj
kaynag1 oldugu soylenebilmektedir. Ornegin yapilan bir Japonya ve Britanya Otomativ
Endiistrisi tedarik zinciri karsilastirmasi Japon tedarik zincirinin iki kat daha iiretken

oldugunu géstermistir.g3

Tedarik zinciri tasariminda rekabet avantajina yol acan ‘“en dogru yolun”
entegrasyon ve yalinlik oldugu dikkati ¢ekmektedir. Ancak gelisimin ilk asamalarinda
oldugu ileri siiriilebilecek bu modelin uygulanmasi ve yayginlasmasi, Cox' un da
belirttigi gibi tedarik zincirinde giic yapisinin degisimine dayali oldugundan oldukc¢a zor
gibi gériinmektedir.”* Bu zorlugun asilmasinda Hamel ve Prohalad' in “Stratejik Mimari”,
Kaynak Bazli Firma Teorisi ve Porter' in Ogrettiklerinin Tedarik Zinciri YOnetimi
literatiirtine adapte edilmesinin 6nemli yarar1 olabilir. Cox (1999:170), firmalarin gercek

anlamda rekabet avantaji yakalayabilmeleri icin “stratejik olarak kendilerini taklit

1 (Cox, 1999:168)
92 (Ayers, 2005:5)
% (Hines, Rich, 1998:525)
% (Cox, 1999;172)

69



edilmesi zor tedarik zinciri kaynaklar1 ile donatmali ve bu kaynaklara pazar giris engelleri

olusturmalidirlar” 6nerisini getirmektir.

Tedarik zinciri yonetiminin kabul edilmesine kars1 direnmeler ve kismen yanlis anlamalar

nedeniyle tedarik zinciri yonetiminin gelisimi yavas olmaktadir. Bir biitiin olarak tedarik

zinciri yonetiminin nedenleri asagdaki noktalar icermektedir.”

O
O
O
yetersizligi,
@)
O
O
O

eksikligi,

Tedarik zinciri ortaklariyla isbirligi olusturma i¢in rehberlik eksikligi,
Isbirligini kontrol etme igin lgiimler gelistirme basarisizlig,

Tedarik zinciri vizyonu gerisindeki 1is siireclerini biitiinlestirme

Isletmenin i¢ prosediirlerini entegre etme yetersizligi,
Isletme igindeki ve disindaki giiven eksikligi,
Ust yoneticilerin destek eksikligi,

Entegre edilmis bilgi sistemleri ve firmalar1 baglayan elektronik ticaretin

Bu eksiklikler giderildiginde tedarik zinciri yonetimi, isletmelere, diinyadaki

gelismeler dogrultusunda makra ve mikro diizeylerde yasanan degisimler sonucu kaliteli

iriinler sunma, maliyet diisiirme, faaliyetlerde esneklik saglama ve rekabet giiciinii

arttirma amaglarina ulasmada firsatlar sunmaktadir.

95 (Lummus, Vokurka, 1999:15)
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UCUNCU BOLUM

1. TEDARIK ZiINCiRi YONETIMININ REKABET GUCU UZERINDEKI
ETKIiSi

1.1. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMINDE ETKiLi OLAN TRENDLER

Miisteri-Tedarik¢i iliskisine etki eden ve imalat sektoriinde degisim yaratan
baslica parametreler sunlardir:
- D1s Kaynak Kullanimi (Outsourcing)
- Yalin Uretim ve Deger Akist
- Teknoloji
- Zaman ve Pazara Cevap Verme
- Esneklik
- Maliyet
- Kalite

Degisimleri giindeme getiren en Onemli faktor miisteridir. Miisteri ve Pazar
beklentilerini karsilamaya verilen 6nem, firmalar ve onlarin tedarikgileri iizerinde derin
bir etki yaratmaktadir. Miisterilerin beklentileri zaman icinde gelismis, daha 1yi ve yeni
tiriinleri, daha kisa zamanda ve daha diisiik fiyattan elde etmeyi istemislerdir. Olusan bu
baski da firmalari, kendi varolan kapasitelerini degerlendirmeye ve iyi bir takim
olusturarak siirekli degisen miisteri taleplerini karsilayabilecekleri tedarik¢iler aramaya

yoneltmistir. Yeni iirlinler ve yeni teknolojiler gelistirmek i¢in daha iyi ve daha hizl
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yollar bulma ve hem i¢c hem de dis ¢evrim siiresini hizlandirma zorunlulugunda olan
firmalarin, kendi is proseslerini iyi bir sekilde diizenlemelerinin yan1 sira tedarikcilerle de

dinamik ve esnek iligkiler kurmalar1 gerekmektedir

1.1.1. Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing)

Gecmiste Henry Ford tedarik zincirinin 6neminin farkina vararak dikey
entegrasyon yoluyla kendi tedarik zincirini entegre etmeye karar vermisti. Amaci, tedarik
zincirindeki cesitli kaynaklar tizerindeki kontrolii gerceklestirerek maliyetleri diisiirmekti.
Ancak artan yonetim maliyetleri ve sadece islemsel degil aynm1 zamanda Kkiiltiirlerin
kontrol edilmesinin zorluklar1 nedeniyle dikey entegrasyon istenen basariy1 elde edemedi.
Dikey entegrasyon ile yapilandirilmis firmalar giiniimiizde yerini, sadece asil uzman
oldugu isi yapan, stratejik avantaj saglayan veya miisteri i¢in deger teskil eden proseslere
odaklanan organizasyonlara birakmaktadir. Bu degisim, 6nceden firma biinyesinde var
olan iiretim teknolojileri ile iiretim bilesenlerinin biiyiik cogunlugunun dis kaynaklardan
saglanmasi gibi bir sonu¢ dogurmustur. Boylece dis kaynak kullanimi, bir ¢ok firma i¢in
anahtar strateji olarak 6nemli Ol¢iide biiyiimiis ve ortaya cikan iiriin ya da degerdeki dig

tedarik¢i pay1 gittikce artmustir.

Uretim bir malzemeye ilave deger katarak, cesitli kabiliyetlerin ortaya kondugu,
bdylece bu malzemelerin miimkiin olan farkli kullanimlarin1 gerceklestiren bir aktivite
olarak tanimlanabilmektedir. Uretim siirecindeki her bir adim ek deger yaratir. Ureticiler,
iriinleri tasarlamak ve yaratmak ic¢in ¢alisan kisilerdir. Onlar hem iireticiler hem de
tedarik¢iler olarak, kaynaklar1 toplama, yOonetme ve malzemeleri icin katma deger
yaratmak iizere cesitli yontemler kullanmiglardir. Zaman i¢inde iiretim degerinin ¢esitleri
ve miktarlar ilave edilen ya da tedarik edilen bir cok uzmanlikla birlesmistir. Isletme
faaliyetlerinde uzmanlagmanin artmasi sonucu, kaynaklarin daha fazla katma deger
yaratir duruma gelmesi ile her bir islemin maliyetlerini azaltmak, etkinligi ve kalitesini

artirmak olanakl oldu.

Goriildiigii gibi 20. yiizyilda birgok iiretim isletmesi tek bir isletme yapisi icinde
bir Uiriinii pazara sunmak i¢in ihtiya¢ duyulan hammadde ve ¢alisanlarla iiretim siirecine
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baslayan bir vizyon cercevesinde yapilandirilmaktaydi. Bu yaklasimla artan kontrol ve
tim zincirdeki koordinasyonun saglanmasiyla bir kisim maliyetler azaltilirken diger
taraftan esas yapilmast gereken islerden uzaklasma ve ortaya c¢ikan firsatlardan
yararlanamama onemli bir paradoks olusturmustur. Bu paradoksun ¢oziimii i¢in bir ¢ok

isletme tedarik zinciri yonetimine yonelmistir.

1980 ve 1990’larda diinya capinda rekabet arttigindan itiretim karliligr cesitli
baskilar altina girmisti. Ureticiler, i¢sel maliyetlerini diisiirmeye ve rekabet avantajlarmi
arirmaya caba  gostermekteydiler. Bu cabalar “dis kaynaklara yonelme-
outsourcing”olarak adlandirilan y6netim anlayisimm  ortaya ¢ikardi.Ureticiler,kendi
gerceklestirdikleri iirtinler i¢cin katma degerin ¢esitlerini ve maliyet diizeylerini analiz
ettiklerinde ve dis tedarikcilerden saglanan yeteneklerle onlar karsilastirdiklarinda,satin

alinan ya da “dis kaynaklara yaptirilan” faaliyetlrin ¢ok daha etkin olabildigini kesfettiler.

1990’larda degisim miihendisligi,kiiciilme(downsizing) ve dis kaynaklara
yonelme(outsourcing) yaygin isletme uygulamalar1 haline geldi.Sonu¢ olarak OEM’ler
artan bir sekilde outsourcing’e bagli duruma gelmislerdir.Yakin zamanda yapilan bir
arastirma,1000’den fazla biiyiik firmadan %35’inin dis kaynak kullanimini arttirdiklarini
gostermigtir.Biiylik firmalar iizerinde yapilan bir bagka arastirma ise en azindan bazi
malzemelerin ya da hizmetlerin  %86’simin  dis  kaynaklardan  saglandigini

bildirmektedir.Dis kaynak kullaniminin en sik bagvurdugu faaliyet alani imalattir.”®

P.Drucker’a gore performansa dogrudan katkisi olmayan faaliyetler isletmenin
disina kaydirilmalidir.Drucker,biiyiiksirketlerin,devletdairelerinin,biiyiik
hastanelerin,iiniversitelerin,cok sayida isttihdam saglayan yerler olmak zorunda
olmadigini isaret etmektedir.Drucker,bu kuruluslarin biiyiik kazanglar ve sonuclar elde
eden yerler olacagini ve bu basariy1 da yalmizca kendilerini esas faaliyetlerine odaklamis

olmalarma borglu olacagim ifade etmektedir.Boylece kendi elde edecekleri sonuglarla

% (Reid, D.R & Sanders, N.R., a.g.e., 5.86)
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ilgili isleri yapacak,deger Kkattiklari,taktir gordiikleri ve odiillendirdikleri islere

yogunlasacaklardir.Geri kalan isler dis firmalara devredilecektir.”’

Outsourcing, tedarik¢iler icin de 6nemli yararlar olusturmaktadir.bu firsatlarin
bazis1,1980’lerde IBM ve digerleri tarafindan verilen kararlar ,Microsoft i¢in PC isletim
sistemleri dis kaynagi olan Intel’de micro islemcilerde biiyiik gelismelerin saglanmasina
yol a¢t1.Ornegin otomobil iireticileri otomobilleri icin koltuklar1 ya kendileri yapmakta
ya da disaridan satin alarak montajlarini kendileri yapmaktaydi.Buna karsin ,1990’lardaki
egilimler,maliyeti azaltma,outsourcing ve tedarik¢ilerin sayisinda azalmayi saglama
diistincesi tedarikciler icin onemli firsatlar yaratti.Bu diisiinceye gore artik otomobil
koltuklari,tam olarak montajlanmaya hazir halde teslim edilmeye ve montaj hatti
boyunca hareket eden araglarin i¢ine dogrudan kurulmaya baslandi.Ciinkii,zamaninda
teslim,diisiik maliyet,yiiksek kalite ve diisiik hata oranlar1 rekabette kritik rol oynayan

faktorlerdir v isletme yapilarinin da bu hedeflere uygun diizenlenmesi gerekmektedir.

Comminitee on  SCI(Tedarik Zinciri  Entegrasyon  Komitesi),isletme

faaliyetlerinde dis kaynaklanmadan elde edilebilecek yararlar1 su sekilde belirtmistir.”®

1. Isletmede geriye kalan islemlerin basitlestirilmesi ve kalite iizerinde
odaklasilmasi,
2. Isletmedeki envanterlerin azaltilmasi  sonucu iiretim islemlerin daha diisiik

maliyetle gerceklesmesi

3. Daha kisa siirede iiriin realizasyon zamanlar1 ve eger tedarik¢i dogrudan iiriin
tasariminda yer aliyorsa daha diisiik iiriin gelistirme maliyetlerine ulagilmasi

4. Gelistirilemeyen  yada  maliyet-  etkinlik  karsilastirmast ~ nedeniyle
gerceklestirilemeyen yeteneklere ve teknolojilere ulagilmasi

5. OEM tarafindan ilave sermaye yatirimi olmaksizin ek {iiriin kapasite elde edilmesi

ve pazardaki talep degisiklerine daha hizli cevap verilmesi

7 (Drucker, P., 1994, Kapitalist Otesi Toplum, (Cev.Belkis Corakci), Inkllap ,Kitabevi, Yonetim Dizisi,
s.139)
% (Commite on SCI, 2000, Surviving Supply Chain Integration, s.21)
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Bu yararlarina karsilik OEM’ler siirekli rekabet avantaji saglayan ya da OEM ile
bir iiriinii tamimlayan yetenekler gibi dikey entegrasyonun firsatlarin1 elinden

kacirmamak icin ~ “outsource”lar eleyebilmektedir.

1.1.2. Yahin Uretim ve Deger Akisi

Yalin iiretim yontemlerinin yayilmasi miisteri-tedarik¢i iliskilerinde meydana
gelen yeni degisimleri hizlandirmaktadir.Yalin kelimesi,geleneksel seri iiretim sistemi
yerine ve ayni zamanda miisterilere daha fazla secenek sunan ciktilar olusturma
anlamina gelen “Yalin Girisim” kitaplarinda Wamack tarafindan kullamlmistir.” Yalin
kelimesinin bes anahtar kavrami vardir:deger,deger akisi,akis,cekme sistemi ve
milkemmellik. Bu kavramlar genel olarak sunlart icerir:sire¢ yada sistem
yaklasimi,miisteri tanimhi deger, ek deger yaratmayandan ve artiklardan kaginma,
tiretimin miisteri tarafindan ¢ekilmesi, siirekli iyilestirme kiiltiirii, coklu yeteneklere sahip

isgiicliniin tam istihdamin1 saglayan orgiit isleyisi

Bu anlayista miisterinin ihtiyaglarim karsilayan spesifik iiriin ve hizmetler olarak
ifade edilen miisteri tarafindan tanimlanan anahtar kavram deger, biitiin tedarik zinciri
islemleri yoluyla siirecten asagi dogru aktarilir. Deger; kalite, hiz, maliyet, esneklik ve
hizmetten olusur. Buna gore yanlis mal ve hizmeti dogru sekilde saglamak da kayiptir.
Deger akisi, bir isletmenin ii¢ kritik yonetim gorevi ile iirlinii olusturan ¢abalarin akigidir.

Bunlar; problem ¢6zme, bilgi yonetimi ve fiziksel doniistiirmedir.

Uretim akisi, tasarimdan bir iiriinii gerceklestirmeye, siparisten dagitima ve
hammaddenin miisteri ihtiyaclarina doniistiiriilmesine kadar olan bir siirectir. Bu siire¢
genellikle ¢evrim zamam ve siiresi ile Olgiiliir. Akis i¢inde olusan bazi bozulmalar,
depolarin artmasi, yigilmalar, muayeneler, arizalar, yeniden islemler ve stoktur. Deger
sistemi akisindaki bozulmalar miisteri icin ve deger zinciri i¢in Oonemli zararlara yol

acmaktadir.

% (Gordon, 1993: 3)
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Tedarik zincirleri deger odakli oldugundan basarili tedarik zinciri yonetimi deger
sisteminin anlagilmasini ve yonetilmesini icerir. Miisteri talebi, miisteriden sinyaller
alincaya kadar tedarikgiler tarafindan hicbir sey iiretilmemesi demek olan iiretim siireci
yoluyla iiretim ve hizmetlerin c¢ekilmesi demektir. Boylece tedarikciler, kendi
stireclerindeki kayiplar1 elimine etmek icin gerekli yollar1 bulmali ve sadece miisteriye
ilave deger yaratacak olan seyleri iiretmelidirler. Tedarikcilerden {iriinleri c¢eken
miisteriler, kendi anahtar igsel siireclerinin cevrim zamanlarini kisaltabilmek igin

tedarikcileri iizerinde baski olustururlar. Bu “yalin iiretim” uygulamalar ile giderir.

Ve son olarak miikemmeliyet, deger, deger akisi, akis ve c¢ekimi isler haline
getirmek icin kayb1 elimin etmek konusunda siirekli bir ¢aba gostererek ulasilan son
asamadir. Yalin uygulamalarin adaptosyonunun tipik sonuglari, ¢evrim siirecinin
diismesi, esnekligin artmasi kalitenin yiikselmesi, genel performansin ve pazara cevap
verebilme yeteneginin artmasi olmustur. Ayrica dogal olarak hem envanterde hem de

maliyetlerde diisme meydana gelmistir.

Yalin yontemleri gerceklestirmek icin miisteri talebi ve tedarikci cevabi arasinda
senkranizasyon arasinda saglanmali ve bu konuda gerekli calismalar yapilmalidir. Talep
bilgisi iletisimleri ve iirlin dagilimi, miisteri ve tedarik¢i {iretim ortamlart arasinda
dogrudan olusturulmalidir. Bu yerinde dogrudan dagitimla tedarikg¢iler, miisterileri
tarafindan kesin olarak ihtiya¢ duyulan miikemmel kalite ve miktarda mal ve hizmetleri
giivenle saglayan performans kalitesini ve diizeyini basarabilmelidirler. Siirecler arasinda
herhangi bir yerde ¢ok az stoklarla ¢aligmak miigteri basarisi i¢in ¢ok onem tasimaktadir.
Bu nedenle tedarikgileri yiiksek oranlarda siireclerine kalan endiistrilerde tedarikcilerin

basarisizliginin isletmelerin basarisizligi anlamina gelecegini unutulmamalidir.

1.1.3. Teknoloji

Uretim firmasinin kendi yetenekleri iizerinde odaklanmasinin artmasi kendi
tedarik zincirinde  teknoloji  kaynaklar1  iizerinde  {iireticilerin  bagimliligim
artirmaktadir. Asil isine odaklanan firma artik bir ¢cok imalat faaliyetlerini kendi icinde

gerceklestirmediginden dolayi, zaman icinde dis kaynak kullanimindan dolayr artik
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biinyesinde yer almayan proseslerin gerektirdigi teknolojilerle de bagini

kaybetmektedir.

Degisimi karsilama, siirecte malzemede ve oOrgiitteki mevcut en iyi uygulamalari
gerceklestirecek  tedarikgileri tamimlayarak  saglanabilir. Teknolojik  gelismeleri

yeterince takip edemeyen bir iiretici sahip olduklar yetenekleri hizla kaybeder.

Diger bir biiyiik degisim yeni teknolojik yetenekler  gelistirmek iizere
tedarik¢ilerle c¢alisilarak basarilabilir. Teknolojik isbirligi pazara hizli cevap verme ve
diisiik maliyet sunmaktadir. Tedarikgilerin rolii sadece toplam iiretim zamanini en
kiiciikklemede degil aynt zamanda yeni iirlin gelistirme alaninda da artirmistir. Bu
nedenle tedarikciler {iriin gelistirmeye miimkiin oldugu kadar erken dahil
edilmelidir.Bununla  beraber,tasarim ve siire¢ teknolojilerinin anahtar1 olarak ele
alinmalidir. Tedarikg¢iler,iiretim i¢in daha ¢ok maliyet etkinligi gerceklestirebilecek

mevcut tasarimlar iyilestirebilecek uzmanliga sahip olmalidirlar.

1.14. Zaman ve Pazara Cevap Verme

Zaman anahtar bir faktordiir ve isletmelerde pazardaki ihtiyaglara cevap
verebilme yeteneginde kritik noktadir.Uretim islemleri pazardaki ihtiyaclara cevap
vermede ve rekabet avantajim kazanmada ve siirdiirmede Gnemli bir fonksiyondur.'®
Miisteri talebine hemen cevap vermek, pazar icin yeni iiriinler iiretmek kadar yasamsal
bir 6neme sahiptir ve bu yetenege iiretimin yapmis oldugu katki mutlaka dikkate
alinmalidir. Isletmeler iiretim zamamm azaltarak miisterileri icin rekabet ederler.

Azaltilan ¢evrim zamani, satin alinan pargalarin sevk zamanlarini, yeni liriin gelistirme

zamanini ve dagitim zamanini da azaltmayi icermektedir.

Gliniimiizde satin alinan pargalar ve hizmetlerin sevk zamani toplam sevk
zamanimin en onemli elemanini olusturmaktadir. Ve son miisteri dagitim ihtiyaclarini

karsilamada en biiyiik darbogazdir. Buna ilave olarak, pazar farkliligi ve teknolojik

1% (Gordon, 1999: 6)
77



degisim yeni iirlinde tanisma hizin1 bir rekabet zorunlulugu haline getirmistir. Bir¢ok
ornekte tedarikci yetenekleri ¢evrim zamani degisimlerini karsilamak i¢in anahtardir.
Ciinkii, yiiksek diizeyde tedarik¢i iceren bircok isletmenin {iiriinleri rekabet avantajinin
kaynag1 olan tedarik zincirine ihtiya¢ duymaktadir. Bu baglamda isletmelerin basarisi
sadece kendi iiretim yeteneklerine degil ayn1 zamanda kendi tedarik zincirlerini basarili

ve etkili bir sekilde yonetmelerine bagli olmaktadir.

1.1.5. Esneklik

Bir isletmede tedarik zinciri,ihtiyaglardaki degismeleri karsilayabilmek icin

esnek olmalidir.'!

Esneklik degisim icin isletmenin ve sistemin istekliligidir. Bu nedenle
esneklil, miistri-tedarikgi iliskilerinde degisimi tetikleyen diger bir anahtardir. Pazara ve
miisterilere cevap verebilme yetenegi icin isletmenin tedarikgileri, gerekli istekliligi ve

esnekligi sergileyebilmelidirler. Bu yalin iiretiminde bir geregidir.

Isletmenin sistemi biiyiik hacimlerle,yeniden islemeyle kalite problemleriyle
engellediginde miisteri taleplerindeki degismelere cevap vermek zorlagir. Isletme
kiiltiiriiniin yalmizca fonksiyonel ayrimlara dayandirdiginda yada gelisme kiiltiiriine sahip
olmadiginda islemlerini degistirme ihtiyacim1 daha az hisseder, bunun sonucunda miisteri

talepleri zamaninda karsilanamaz ve esnekligi engelleyen ek kayiplar olusabilir.

1.1.6. Maliyet

ABD’deki iireticiler i¢in satin alinan malzemenin toplam pay hacmi %60’1n
izerindedir.Bircok isletmede bu oran %85-90 a ulasmaktadir. Bu yiiksek oranlar tedarik
zincirini maliyetini  en biiyiik tek kaynagi ve etkinlikler i¢in en biiyiik firsat alani

yapmaktir.

Tedarik zinciri yonetim uygun bir sekilde yeni iiriin yetistirmeden yasaminin

sonuna kadar toplam maliyet ve deger miihendisligi kavramlar ile tedarikgiler iizerinde

191 (Gordon, 1999:8)
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odaklagsmay1 gerceklestirdiginde, tedarik zinciri maliyet rekabetinin siirdiiriilmesinin
stratejik kaynagi olacaktir. Hem isletmedeki hem de tedarik zincirindeki maliyet, tedarik
zincirinin siirecinin iyilestirilmesiyle basarili bir sekilde yonetilebilir. Maliyet azaltma
paradoksu, maliyetin azaltilmasiyla aynt zamanda miisteri i¢in degerin artirilmasinin
geregidir. lyilestirilmis kalite, basitlestirilmis tasarimlar ve azaltilan cevrim zamanlar

maliyetlerin azalmasina ve deger artigina yol acacaktir.

1.1.7. Kalite

Ureticiler kendi iiretim ve igsel fonksiyonlarinda siirec kontrol yontemlerini
uygulandiklarinda siirecteki tedarik zincirindeki iiriinlerin kalitesini etkileyen degisimler
ortaya c¢ikarilabilmektedir. Satin alinan malzeme miktarinin artmasiyla miikemmel

tedarikg¢i kalitesine ulagsma daha fazla 6nem kazanmaktadir.

Kalite denklemindeki ilave 68e, son miisteriye sunulan iiriin veya hizmetlerdeki
az sayida ama kacimilmaz hatalarin karsilanmasinda tedarikgilerin diizeltici onlemleri
desteklemesidir. Bu cabalarin kac¢inilmasi son miisteri acgisindan {iriin /hizmet
basarisizligina yol acar. Buna gore, hataya bir iireticinin cevap verme zamani
tedarik¢ilerin yetenegi ile sinirlidir. Bunu 6nlemek i¢in hatanin nedeni tedarik zinciri

yoluyla tedarik¢iye kadar geriye dogru takip edilip arastirilarak zamaninda 6nlenebilir.

Sonu¢ olarak, yeni iirlin tasarim siireci sirasinda kalitenin tasarimi icin bir
ireticinin kapasitesi, tedarik¢ilerin tasarim siirecindeki degisimleri izlemesi ve cevap
verme hizina biiylik oraninda baghdir. Bu caba son miisterilerle iiriin tanimlama

asamasinda anahtar tedarikgileri kapsamiyla gergeklestirilebilir.
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1.2. TEDARIK ZiNCIiRINDEKi ARTAN TALEP DEGiSKENLIiGi
(BULLWHIP) ETKIiSI

Bullwhip sozciigii, Tiirkge” de artan talep etkisi anlamina gelmektedir. Bu kavram
tedarik zincirinde artan talep degisikligini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir. Bu etkinin
pratik olarak Olg¢iilmesi, zincirdeki verilerin yeterliligine, zincir biitiinliigiiniin
saglanmasina ve zincirin ¢ok iyi tanimlanmasina baghdir. Artan talep etkisi, bir tedarik
zincirinin herhangi bir noktasindaki talep degisiminin zincirinde yarattigi her tiirlii

dalgalanma ve tedirginlik etkisi olarak tanimlanmustir. 102

Bir igletmede, yatirnm dinamigine bagh isletme giderlerindeki bir artig, sirketin
tedarik zinciri i¢indeki gercek tepkisi karsiligi ile talebin tedarige esit oldugu teorik bir
notrol eksen arasinda kalan alanin kiibik bir fonksiyonu kabul edilir. Bu dinamiklerdeki

bir azalma, sirketin rekabet¢iligini ve hatta biitiiniiyle tedarik zincirini kritik hale getirir.

1.2.1. TEDARIK ZiNCiRi DINAMIGININ YONETIM iLE iLiSKiSi

Uluslararas1 son ekonomik egilimler sayesinde, yeni enformasyon teknolojileri,
miisterilerin giiven ve taleplerindeki artan baski, isletme ve piyasalarin globallesmesi,
tedarik zinciri yonetiminde miicadeleyi ve yeni firsatlar1 yaratmaktadir. Miisteride
sonlanan hizmetin verimi ve etkisi, tedarik zincirindeki biitiin sirketlerin isbirligine
baglidir. Sirketler arasindaki karsilikli rekabet ¢ekismesi yerine, bir tedarik zincirinin

digerine kars1 ¢cekismesi daha uyumludur.

Zincirdeki farkli sirketlerin hedef arastirma siirecinin esgiidiimii ¢ok daha 6nemli
hale gelmektedir. Bunun nedeni sirketlerin kendi calisma alami hedefleri ve calisma

kurallarinin bazi durumlarda diger sirketlerinki ile uyusmaz olabilecegidir. Gergek

102 ( Fransoo and Wouters, 2000 )
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hayatta, zayif koordinasyon her alanda goriilebilir. Ornek olarak, bir endiistri alan1 zaman
zaman piyasanin talebindeki kapasite ve malzeme ihtiyacin1 karsilastirmakta sikintilar
cekmektedir.

Genel acgiklamasi ile, son miisteri talebindeki kiiciik bir dalgalanmanin, zincirin
son miisterisi ile ilgili sirketlerin talebinde olaganiistii bir degisime neden olmasidir. Bu
degisime ek olarak asil dalgalanmayi, sirketlerin degisen taleplere cevap vermesi icin

gereken zaman farklari olusturmaktadir.

Sekil 9. Tedarik Zincirinde Artan Talep Etkisi ( Bullwhip Etkisi )

L 2 Oretici
T >

M=Migteri U=Uretici T =Tedarikgi
TT="Tedark Tedarikgi Y= Yitkselme ZF = Zaman Farka

Ornek olarak, Sekil 23’ te, bir anlik piyasa talebi artmasi sonrasinda iireticinin
tedarikciye olan siparisi degismemektedir. Ikinci bir piyasa talebi artisginda ise,
tedarik¢inin bir iist tedarikciye olan siparisi artmaktadir. Sonug olarak, zincirdeki farkli
sirketlerin siirecleri, birbirlerine gore ve piyasaya gore farkli yonlerde hareket etmektedir.
Bu arada envanter ise istenilen diizeyde dalgalanma sergilenmektedir. Sirketin tepkisi ile
miisteri talebi arasindaki talep farki, siparislerin dinamigi olarak tanimlanmaktadir. Bu
stirecte, sirketin beklenen stok diizeyi ile gercek stok diizeyi arasindaki farka da envanter
dinamigi denilmektedir. Tedarik zinciri dinamigi sirketin ve tiim zincirin maliyetindeki
artis1 yonlendirmektedir. Bununla beraber maliyet, durumdan duruma degisebilmektedir.

Genel olarak bir garafik diisiinecek olursak, bir is alanindaki isletme giderlerinin
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dinamige bagh olarak artisi, talebin tedarige esit oldugu notral eksen ile sirketin gercek

tepkisi arasinda kalan alann kiibik fonksiyonudur. '

1.2.2. ARTAN TALEP DEGISKENLIGi ETKIiSININ OLCULMESI

Bu boliimde bir zincirde olusan artan talep etkisi etkisini 6l¢gmekte kullanilan
verilerin saglanmasi ve saglanan veriler dogrultusunda etkinin saptanmasi {izerine
analizler yapilacaktir. Artan talep etkisi etkisinin Ol¢iilmesinde karsilasilan giigliikler,
endiistri alanindaki deneyimlerle azaltilabilmektedir. Parekende outlet ( iadesi olmayan
ev ikinci kalite iirlin satis1 yapilan magazacilik ) satis1 yapan bir isletme, satis durumlarini
bildiren satis raporlarini giinliik hatta saatlik olarak izleyebilir. Ancak tedarik sagladigi
sirketler, bu bilgileri haftada bir, hatta ayda bir 6grenir. Bu da o tedarik zincirinde artan
talep etkisini agiga cikarir. Bu tiir durumlarda, artan talep etkisinin Olciilmesi, bu etkinin
ve bunun yarattig1 etkilerin tam olarak degerlenmesine baglidir. Ancak tam olarak bilgiler
saglansa da, hangi ¢coziimiin bunu giderecegi agik degildir. Olanakli olan ve degisen talep
etkisinin yararlarin1 degerlendirmek yaninda, eksik talep bilgilerinin tedarik zincirinin

belli bir bolgesinde artan talep etkisi yaratabilecegi géz oniinde bulundurulmalidir.

Farkli  iiriin secenekleri, veri toplamadaki zorluklar, talep cesitliligi gibi
zincirdeki bir sirketin analizlerini kendisinin yapabilecegi degerler, veri toplama lojistik
birim servisleri diger tedarik sirketlerine bildirilmelidir. Bu tiir karmasik lojistik
hizmetleri daha cok siipermarket zincirlerinde 6nem kazanmaktadir. Artan talep etkisinin

Olctilmesinde cesitli sorunlar ile karsilasilir. 104

Dogru bir artan talep etkisi dl¢iimii, 1yi bir tanimlamayi gerektirir. Verilerin dogru
siralanmasi, verilerin dogru karsilastirlmasimi gerektirir. Olciimlerdeki goze alinabilir
farkliliklar verilerin birlestirilmesi islemi sirasinda, farkli veri siralar1 yaratabilir.

Verilerin birlestirilmesi zorunlu olup, her bir kademedeki i¢ talep ve dis talep degerleri

103 ( Fransoo and Wouters, 2000 )
104 ( Chen, Drezner, Ryan and Simchi — Levi, 1999 )
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aynt sayl degerlerinde olmalidir. Bu nedenle, veri degerlerinin birlestirilmesi ve
siralanmasi arastirilmasi gereken bir baska 6zel sorundur.

o Ol¢iim igin gereken onemli bir nokta, her bir kademe degeri icin farkl1 sekilde
saptamalar yapilmalidir. Kismi ¢oziimler ve biitiinlestirilmis kar degerlerini iceren
coziimler iyi arastirilmalidir. Bu nedenle uygun ticari faaliyet olusturmak i¢in, her bir
kademedeki sirketlerin tedarik zincirine olan katkilar1 ¢cok iyi incelenmelidir.

o Olgiimler cok iyi siiziilmelidir. Farkli nedenler olusturan tiim etkinin bir
parcasinin, hangi nokta i¢in etkili oldugu cok iyi analiz edilmelidir. Verilerin siiziilmesi
islemi pratik olarak zor olabilir. Zorluklarin en 6nemli nedeni ise, once de tartisildig
lizere, talep ve siparislerdeki politakanin bilinmemesidir.

o Ayn1 zamanda talep verileri biitiin ya da tamamlanmamais olabilir. Sirketlerin
cogu tedarikcileri ve miisterileri ile ilgili bilgileri arastirmaktadir. Ancak bazi
nedenlerden dolayi, satis ve talep-siparis verileri bazi durumlarda istenilen biitiinliikte
olmayabilir. Teorik olarak artan talep etkisinin 6l¢iilmesi ancak koordineli ve zincirin her
bir noktasindaki verilerin biitiinliigliniin saglanmas1 sonucunda, dogru ve anlamli olarak

saptanabilir.

1.3. TEDARIK ZINCIiRINDE TESLIiM ZAMANLAMASI BOYUTU

Giintimiiz ekonomisinde siparige gore iiretim yapan endiistrilerin tizerinde gelisme
saglayabilecekleri en Onemli rekabet giicii ana firma tarafindan pazara siiriilecek
triinlerin teorik zinciri tarafindan zamaninda teslim edilmesidir. Tiim tedarik zinciri
tarafindan zamaninda teslim edilmesidir. Tiim tedarik zinciri lizerinde akan tasarim
model ve siparis bilgilerinin zamanda ve dogru miktarlarda 6nceki ve sonraki safhalara
aktarilmasi son derece onemli olmaktadir. Bilgi akisinin saglanmasinin yani sira mamul
ve hammadde iireticilerinin daha iiretim siirmekteyken iiretim toplanan orneklerin, kalite
kontrol verilerinin giivenli ve kayip verilmeden iletilmesinde etkinliginin artmasina

neden olacaktir.

Pazar beklentilerine son derece duyarli sistemler oOzellikle perakende satig
noktasinda alinan geri besleme bilgilerinin 1s181inda iiretim zinciri igerisinde dinamik bir

siireci baslatmaktadir. Ihtiyaclarina ve degisken taleplerine en cabuk cevap veren
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saticilar1 tercih eden miisteriler, artik servis anlayisinin en {ist noktada gecikmeden

sunulmasini talep eder olmuslardir.

Pek ¢ok tiiketim sektoriinde ve hatta yillik modeller gelistirilmekteyken artik her
ay yeni bir modelle karsimiza cikan iiretici ve saticilar bulunmaktadir. Bu denli hizh
degisim gosteren sektorlerde diisiik stokla caligmak, zamaninda teslimat yapabilmek elde
kalmis iirlin miktarinin minumuma inmesi de baski altina alir. Ciinkii degisen piyasa
beklentileri elde kalan mallarin degerini hizla diisiirmekte ve toplam maliyetler icerisinde

giderek daha fazla yer edinmesine yol agcmaktadir.

Tedarik zinciri yoOnetimde zamansal etkinligin arttirmasi igin ortaya atilan
kavramlardan en Onemlisi hizli tepki kavramidir. Bu kavrama baglh tekniklerin
uygulanmasi icin en basta ele alinmasi gerekenlerin basinda firmalar arasi kiiltiir
farkliliklarin en aza indirilmesi ve iiretim igerisinde teknolojik olanaklarin artirilmasidir.
Bilgi iletisimin tiim zincir icerisinde aninda olusan veriyi olustugu noktadan toplayip

ilgili tiim tedarikg¢i iiyelere dagitacak sekilde olmasi gereklidir.

1.3.1. HIZLI TEPKi KAVRAMI

Siparise dayali ev ihtiyaclar1 aninda karsilamanin bir rekabet unsuru oldugu
sektorlerde, isletmelerin  tedarik  zinciri performansini  bir avantaj olarak
degerlendirebilmeleri i¢in zaman kavrami gibi ¢ok 6nemli bir degiskeni goz ©niinde
bulundurmalar1 gerekir. Bu nedenle bu tip sektorler, Hizli Tepki (Quick Response — QR )
olarak adlandirilan bir sisteme sahip olarak basari amacina ulagsmak i¢in Onemli bir
asamadan gecebilirler. Hizli tepkinin temel amaci, iirliniin modelinin tasarlamasindan
prototiplerin hazirlanip miisteri tarafindan onaylanmasi asamalarini ve son miisteriye

ulagmast sirasinda gecen asamalart ve zaman adimlarim azaltmakutir. '

Tekstil sektorii iiretimden perakende satis noktalarina dek ele alindiginda, siirekli

degisim gosteren trendlerin ve dalgali talep miktarlarinin, iiriinlerin tasarim 6zelliklerinde

195 ('Forza and Vinelli, 2000 )
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degisimlerin sik yasandigi sistemler olarak dikkati ceker. Bu tiir sistemler, tedarik zinciri
dinamiklerinin ¢ok fazla hareketli oldugu, dolayisiyla bir 6nceki boliimlerde incelenen

artan talep etkisinin gegerli oldugu tedarik zincirlerindendir.

Hizl tepki, endiistrinin gelisen rekabet ortaminda basarili olmasini saglayan kritik
bir faktdr olarak goriilmektedir.'® Bu da iyi bir hizmet sunmak, stoklarin azaltilmasina ev
talep tahminlerine bagli olarak yapilandirilmaktadir. Siparise gore liretim yapan ve son
tilkketicideki talep degisimlerinden oldukca etkilenen sektorlerin basinda tekstil sektorii
gelmektedir. Dikey biitiinlesme zincirinde iist diizeylere ¢ikildikca talebin degiskenligine
ve hizla degisen trendlere, siirekli farkli kollesiyonlar ve iiriin cesitleriyle ¢ikmak
zorundadir. BoOyle bir ortamda tedarik zincirindeki istiinliik, stoga {iretim yapma
politikalar1 ile degil, hizli tepki sistemlerinin tiim tedarik zincirine yayilmasi ve

biitiinlesik sistemin cevap verme yeteneginin artmasi ile olanakli olabilir.

Sekil 10. Tekstil Sektoriinde Dikey Entegrasyon ve Tedarik Zinciri

\ SATIS /

KOLEKSIYON /
HAZIR MAMUL

DOKUMA
[PLIK
\ HAM PAMUK

Sekil 10’ da goriilen endiistri entegrasyon semasi, tekstil sektoriinde ham

pamuktan satiga tiim iiretim zinciri faaliyetlerini icermektedir. Moda ile ilgili bir {iriin
durum cizelgesi, giyim esyasinin siparis durumu, tiiriine baglhh olarak degisim
potansiyelini g6z oniine alir. Ornek olarak, bir dis giyim esyasinin ( 6rnegin palto, kaban,
ceket vs. ) ilkbahar-yaz modasina bagl satis durumlarini ve gecirdigi evreler zamansal
olarak isaretlenirse, iiretim durumunun ve zincirin isleyisini ayrintili gérmek olanakli

olabilir. Boylece bir isletme, zincirin neresinde problem oldugunu ve bu problemin nasil

19 Shaphiro, 2001 )
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giderelecegi konusunda goriis sahibi olabilir ve bu ¢izelge iizerinde siparislerini izleyerk

elde ettigi sonuclar tedarikgileriyle paylasabilir.

Tablo 5. Konfeksiyon Zincirinde ilkBahar/Yaz Uretim Durumu Cizelgesi

‘Aylar |S [M[N|M|H|[T[A[E[E[K[A[O[S [M|N|M[H|T|A|E |E |K

iplik

58 ‘ S Jees
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B e Kumas eretimi
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I | 1 I

T P T MRS R P TR IR Kumaj Uretimi
SRR EEEERE

L R S o= . YS! Kumag Temini

s e ot SRS

R AT S Giyim Orneginin Tanimlanmasi ve Uretimi
| N e | | | A e

I S ROR S Koyu Renk Kumas Siparisi

Giyim

| I I | I I |
Tiim renklerden Kumas Siparisi
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132.  TEDARIK  ZINCIRINDE = HARCANAN  SURELERIN
AZALTILMASINDA YONETIMSEL UYGULAMALAR

Tedarik zinciri sisteminde hizli tepki yaklasimi, zincirin fiziksel yapisinin uygun
zamanda gelistirilmesi ve organizasyona bagli sistemin hizlandirilmasi, enformasyon
yapisinin gecerliliginin artirilmasi olgulari, bir degisiklik karsisinda aninda yapilmasi
anlamina gelir. Zincirdeki her bir baglanti, satiglardaki, siparislerdeki ve stoklardaki
bilgileri diger iliskili sirketlerle paylagsmaktadir.

Tedarik zinciri planlamas1 yapilirken, iiriin durum ¢izelgesinden kaynaklanan iki
onemli durum ortaya cikar. Bunlar sektordeki firma ve yoneticiler tarafindan uzmanlar ile

beraber bilgiler 1s181nda degerlendirilir ve su alt kollara ayrilir.

1. Kumas ve giyim esyasi dizayni / iretim ¢evrimi

1l. Tedarik, tiretim ve dagitim ¢evrimi

Tedarik, iiretim ve dagitim zincirinde miidahale edilecek bir ¢ok alan

bulunmaktadir. Hizli tepki yaklagimi su gelisimleri de aragtirmalidir.

o Kumas saglamadaki zaman ¢alismasinin azaltilmast,
o Giyim esyasi liretiminin azaltilmasi,
o Dagiticilar arasinda yaratici ve verimli iligkilerin kurulmas.

Kumas saglamada zaman azaltilmas1 direk olarak, kumasin boyama siiresine,
deponun bulundugu yere, bilesenlerin azaltilmasina, son olarak da enformasyon
degisimine baghdir. Bu hizli tepki sistemde, giysi iietim siirecindeki bazi evrelerin
gelistirilmesi geregi bilinmelidir. Kumas tedariginde harcanan siireden daha uzun degildir
ve normal olarak 15 giinden fazla da olamaz. Zamanin azaltilmasi, giyim esyasinin
tiretilirken kullanilan teknolojiye de baghdir. Eger {iiriin, otomatik kesim ve dikim
makinalari ile hazirlaniyorsa, desenlerin hazirlanmasi ve son olarak iiriiniin paketlenmesi

otomatik ise, zamanin azaltilmasi islemi basitlestirilmis olur. Eger giyim iiretimi otomatik
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degilse,, iiretimin hizlandirilmasi1 amaciyla otomatik kesim, dikim, paketleme ve kalite

kontrol makinelerine ( otomasyon ) ve sistemlerine gecis yapiimalidir. '’

Giintimiizde uluslar arasi tekstil tedarik zincirleri diinya pazarlarina agirligini
koymaktadir. Bu tiir sistemlerin tetikleyici halkasi olan kiiresel pazarlama firmalari;
lojistik ve iiretim organizasyonlarini pek ¢ok degiskeni ayn1 anda hesaba katarak, dagitim

ve satin almalarin1 planmakta ve zincirdeki diger iireticilere liderlik etmektedir.

Tepki zamanlarinin azaltilmasinda tedarik zincirindeki lider isletmeler tarafindan
genellikle dikkate alinan kriterler asagida belirtilmistir :
o Uriin Cesidi : iiriiniin hangi pazarda satilacagi, teslim zamanlarinm iiriin
bazinda 6nemli veya gorece daha az dnemli olmasi hali,
o Uretim Cevresi : Uriinle ilgili ham maddelerin ve entegre iireticilerin belli
ortamda varlig1 veya eksikligi.
o Degisken Uretim Maliyetlerinin Diizeyi : Iscilik, enerji, finansman ve diger
maliyet unsurlarinin diger tedarik noktalarina gore kiyaslamasi.
o Cografi Uzaklik : Tasima maliyetleri ve tasima zamanlamasi.
o Tedarik¢ci Uzmanhik Alam : Belli iireticilerin belli iiriinlerle yatay
uzmanlagmalara gitmesi durumu.
o Gelecekte tedarik isletme ile isbirligi sayesinde olusabilecek lojistik
firsatlar ( yeni yan sanayi ve alt yiiklenici firmalarin olusarak iiretim imkanlarinin

artmasi)

o Vergilendirme ve uluslar aras1 giimriik tarifeleri

Bir tekstil tedarik zincirinde yer alan lider isletme, genel olarak tiim zincir
halkalarin1 olusturan isletmeleri, bunlarin iiretim planlarin1 ve 6nemli tedariklerini nasil
yapacaklar1 konusunda s6z sahibi olur. Bu kararlar1 alirken ve tedarik agini en diisiik

toplam maliyet hedefi ile yonlendirirken degisik senaryolar gelistirir.

Siparise hizli tepki vermeye odakli bir tedarik zincirinde karar alma siireci baslica

lic diizeyde karar alinmasini gerektirir. Her diizeyde farkli faaliyetler ve faaliyet-maliyet

197 ( Forza and Vinelli, 2000 )
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iliskileri bulunur. Faaliyet-maliyet iligkisi, her islemin ( depolama, iiretim, sevkiyat vs.)

yapilmasindan sonra bunun i¢in harcanmis olan kaynaklarin maliyeti ile olan iligkidir.

1. Kurumsal tedarik zinciri genel karar diizeyi,
il. Tedarik zinciri grup i¢i is akislar1 karar diizeyi,
iii. Tedarik zinciri iyesi i¢ is siirecleri karar diizeyi,

Birinci ana karar diizeyinde esas alic1 tedarik zinciri iiyesi firma, tiim zincir
icerisindeki hedefleri ve genel olarak paylasilmasi gereken vizyonu ve degerleri ortaya
koyar. Tiim tedarik zinciri {izerinde kontrole dayanan bir etkisi bulunmasi dolayisiyla
ortak bilingle hareket eden firmalarin belirlenen hedeflerden sapmamalar: i¢in siirekli
lyilestirmeye yonelik calismalarimi denetler. Bu noktadan bakildiginda kurumsal tedarik
zinciri karar diizeyi tiim tedarik zincirinin sanki tek bir isletme gibi goriir ve toplam

maliyetleri diisiirmeye v toplam faaliyet sonug performansini artirmaya odaklanir.'®

Ikinci karar diizeyi, iiye isletmelerin birbirleri arasinda diizenlemek zorunda
olduklar1 isleyis mekanizmalarinin olusturdugu yonetim diizeyidir. Organizasyon,
koordinasyon, planlama, isbirliginin diizenlenmesi, karsilikli miizakerelerin yapilmasi,
iletisim performans dl¢iimleme icin tiim zincire 6zgii ortak kriterlerin gelistirilmesi, bu
sayede ele alinir. Toplam stok miktari, toplam maliyet, toplam temin siiresi toplam

stoksuz kalma gibi kriterlerin izlenmesi 6rnek olarak sik¢a rastlanan kriterlerdir.

Ugiincii seviye ise iiye isletmenin kendi icerisindeki siiregler v i¢ planlamalar igin
gerekli olan kararlar1 ve aktiviteleri isaret eder. Bu islevler satig, pazarlama, finans,
tiretim sevkiyat, depolama gibi esas faaliyetleri icerdigi gibi iirlin gelistirme, tasarim,
bilgi islem, satin alma gibi destek faaliyetleri de icerir. Ayrica bu seviyede zincir iiyesi
isletme kendi i¢ performans degerlendirme kriterlerini belirler ve 1iyilestirme
calismalarinda bulunur. Isletmenin bu seviyede izlemeye aldigi kriterler, siparis
karsilama siiresi, birim iiretim maliyeti, miisteriye servis kalite diizeyi, ham madde stok

tutma seviyeleri, teslim siireleri gibi kriterler olabilir.

108 ( Chandra and Kumar, 2000 )
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Tedarik zinciri yonetiminde karsilagilan ortak sorunlardan bir tanesi, iiriinlerin
izledigi tiim evreler boyunca ortaya c¢ikan aktivitelerdeki es giidiimlemenin
yapilabilmesidir. Ulular aras1 pazarlarda is yapan deniz asiri iilkelere biiylik miktarda
ithracat yapan ve global satin alma zincirleri olusturan bir ¢ok tekstil sirketleri bu sorunun
istesinden gelmeye c¢alismaktadirlar. Bunlar i¢in olusturulmus belirli hedeflerden bir
tanesi tedarik zincirindeki dogru ve kesin zamanlamalarla miisteri taleplerine hizli tepkiyi

gerceklestirmektir.

Hizli tepki, 6nceden tahmin, planlama ve tedarik zinciri olusumundaki hizli tepki
kapasiteleri lizerine kurulan iiretimin senkranizasyonuna yonelik bir yaklasimdir. Bu
amag, aktivitelerin analizleri icin bir toplam sistem persfektifini zorunlu kilar.
Maliyetlerin ve aktivite zamanlamasinin optimizasyonu toplu sistem {izerinden
olusturulacak bir tedarik zinciri modeli iizerinden yiiriitiiliir. Optimize edilecek maliyet

fonksiyonu artik sistemin toplam maliyetlerini g6z Oniine almaktadir.

Tedarik zinciri bu noktada, ortak lojistik problemlerin ¢oziimii icin yapilan
bireysel iiyelerden olusturulmus bir isletmeler grubudur. Bu olusum aymi zamanda
malzeme yOnetimi, finansal akig, fabrikanin igletilmesi ve lojistik gibi birimlerin

koordineli sekilde yonetilmesi amacina hizmet eder.

Tekstil ve giyim sektoriinde; genellikle karsilasilan tedarik yapisi, belli tek
merkezi olmayan {iiyelerin esit seviyelerde kontrole sahip olduklar1 sadece satic1 ve alici
iliskisindeki kontrol mekanizmalarinin gegerli oldugu dagitim merkezi olmayan 6zellikler
gosterir. Boylece tedarik zinciri felsefesinin yerlestigi sistemlerde, sistem otonom hareket
eden birbirleri arasinda fiziksel tasima ve enformasyon akisi olan bagimsiz is birimleri

tedarik zincirinde ayri birer kar merkezi ve karar merkezi durumundadirlar.

Bu sistemde problem ¢dzme gorevi isletmelerin icinde bulunan alt departmanlarin
once problemi pargalara bolerek kendi alanlarina diisen boliimlerle ilgili ¢oziimler
irettikten sonra bilgiyi paylasarak, isbirligi icerisinde pargalar1 birlestirmek be tiim
sistemin problemin ortak olarak ¢6zmeye dayali bir isbirligi icerisine girerler. Bu noktada

zincir iyelerinin igbirligi ve koordinasyon i¢inde toplu olarak tepki verme ve problem
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cozme yetenegi gelistirmeye siirekli iyilestirmeye agiktir. Bu amagla bir hazir giyim
tireticisi, yillik satig tahminlerini tiim alt seviyedeki zincir iiyeleriyle paylasmak, hedefleri

godzden gecirmek zorundadir.

Bu durumda zincir iiyeleri yapilan tahmini satiglar tizerinden kendi iiretim ve

tedarik planlarim1 yaparlar boylece sistem toplu olarak hiz kazanir.

Her bagimsiz firma envanter politikalarini, toplulastirilmis planlarini kendileri
yapabilirler. Fakat tiim bunlar sistemdeki diger tedarik zinciri {iyeleri ile gerceklestirilen
ortak tahminler ve maliyet, zamanlama, kapasite hedefleri dogrultusunda olacak ve bir
bakima dagitik yapr biitiinsellestirilmis  sanal bir ortak organizasyon olusmus
olacaktir.'” Bu zincirdeki bilgi akist hem cift yonlii hem de dinamik olmalidir. Ornegin
hazir giyim iireticisi iist seviye firma diger firmalara iiretim planini bir hedef olarak
bildirir ve bunu donemsel olarak revize eder. Bu planla ilgili tiim alt faaliyetleri diger
isletmelerde de baslatmis olur. Bu zincirleme tetikleme mekanizmasi, sistemin
dinamikligini ortaya koyar ve sistemin performansinin Olciilmesinde de bir kriter

olusturur.

14. TAM ZAMANINDA URETIM VE TEDARIK ZiNCiRi YONETIiMi

Giintimiizde tam zamaninda iretim teknikleri, iiretim ve dagitim sistemleri
icerisinde stok tutma seviyelerinin azaltilmasi talebin gerektiginde yeterli miktarda mal
cekme yontemi kullanilarak karsilanmasi amaciyla yaygin olarak kullanilmaktadir.
Stoklarda iiriin ya da ara mamiiller tikenme noktasina geldigi anda bu durum tiim
sistemde geriye dogru ilerleyen bir sinyal yaratir. Bu sinyal bir kanban sistemini yada
otomatik iiretime gecilmesini baslatan herhangi bir mekanizmay1 hareketlendirir. Sistem
stoksuz kalmamaya gore diizenlendiyse yerine koyma islemi mutlaka devreye girer. Uriin
kalitesinin ve gerekli tedarigin saglanmasi i¢in tam zamaninda iiretim felsefesi liretici ve
alcilar arasinda giiclii, es zamanh bilgi iletisimi ve tam bir dayanisamay1 gerektiren bir

ortaklig1 beraberinde getirir.

109 ( Chandra and Kumar, 2000 )
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Tam zamaninda iiretim sistemleri; ayni nihai iiriin i¢in calisan ardasik iiretici ve
dagiticilar bir araya gelerek toplam sistemin performansini arttirmaya yonelik hareket
etmeye odaklandiklarinda ortaya ¢ikan katma deger daha fazla olmakta ve bu genel
entegrasyon sistem icindeki tiim iiyeler fayda gormektedirler. Tam zamaninda iiretim ve
tam zamaninda satin alma sistemlerinde esas olan alic1 ve satic1 arasindaki iki kutuplu
etkilesimdir. Oysa tedarik zinciri tamamen dinamik bir canli gibi bir biitiin olarak karar

alabilen kendisini siirekli degisime tabi tutan biitiinsel bir sistemdir.

Tam zamaninda satin alma sitemi genellikle stok maliyetinin azalmasina, siparis
stiresinin kisalmasma ve satin alma organizasyonunun verimliliginin artmasina neden
oldugu gozlenmektedir. Diger taraftan tedarik¢i iiretici agisindan, ki genellikle tam
zamaninda satici olarak ifade edilir, bu sistemin uygulanmasindan sagladig1 fayda ¢ok
acik degildir. Ornegin arastirmacilar tam zamanminda satin alma yonteminde stok
maliyetinin alicidan saticiya  ( dreticiye ) transfer edilmesini ifade etmektedirler. Bu
transfer maliyeti ireticinin tam zamaninda satin alma yoOntemindeki zayif
uygulamasindan alicilar ve saticilar arasindaki zayif bilgi akisindan veya genellikle
tedarik zinciri acisindan zayif tam zamaninda satin lama uygulamasindan
kaynalnmaktadir. Bu rastirmada bir model gelistirip bu modelde tam zamaninda satin

alma stratejisinde alicilar kadar iiretcilerde faydalanacagi belirlenmeye calisacaktir.

Sonugta bu tam zamaninda satin alma yontemi ile sadece alicilar icin maliyetleri

azaltmada dogrudan fayda saglayacag neticesi belirlemeketdir.

Tam zamaninda iiretim Japon Kanban isaretlerini, iiretimi tetikleyen baslangi¢
unsurunun alicidan gelen bir alarm olarak gérmektedir. Bu teknikte amac iiretimin parti
biiyiikliiklerini  siparis teslim siirelerini azaltmak ve kalite gilivence programini

giiclendirerek esnek bir liretim proses yontemi uygulamaktir.

Diger taraftan tam zamaninda satin alma yontemi ise; ham madde stoklarinm
azaltmak icin kisa araliklarla mal satin alinmasini amaglamaktadir. Ancak bu iki tam

zamaninda sitemi liretim ve satin alma ikiz kardestir. Tam zamaninda tedarik sisteminin
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uygulanmasi yogun satin alma fonksiyonun yerine getirilmesini igerir. Ciinkii mal
akiminin baslamasi bunu gerektirir. Tedarik zinciri sisteminde etkinlik tam zamaninda
yontemin uygulanmasiyla sonuclanir. Aliciya fayda saglayan tam zamaninda satin alma
yonteminin uygulanmasi iireticiye fayda saglamayabilir. Bu sebeple tedarik zinciri
yonetimi kavrami igerisinde tam zamaninda satin alma teknikleri her etkilesimli planlama

ve ortak fayda zemini kuruldugunda gerceklesebilir. '

Tam zamaninda satin alma ve tam zamaninda iiretim stratejileri genellikle birlikte
uygulanmaktadir. Tam zamaninda iiretimi uygulayan {ireticilerin lojistik maliyetler
izerine olan direkt etkisi ile tam zamaninda satin almanin lojistik maliyetler {izerindeki
dolayl etkisi bir arada kullanildiginda tedarik zincirinin toplam performansi iizerinde

olumlu etkiler goriiliir.

14.1. TAM ZAMANINDA SATIN ALMA

Tam zamaninda satin alma stratejisinin amaci iireticiden aliciya siireli mal akimi

saglamaktir. Bu startejinin ana elemanlari ;

1. Siparis miktarinin ( hacminin ) azaltilmasi

1l. Siparis siiresinin azaltilmasi ( Siparis alma siiresinin azaltilmasi )

1il. Kalite kontrol Oolgiileri {iiretici kalite sertifikalari, kalite denetim ve bakim
programlari

iv. Uretici secimi ve degerlendirmesi. Uretici cografik yerlesime, mal ve teslim

kolayliklarina gore secim yapacak tam zamaninda satin alama faaliyetlerini etken bir

sekilde yiiriitebilsin.

Tam zamaninda sistemi iki kategoride ele alinabilri. Birncisi teknik faktorler,
diger bir deyisle, minumum zamanalama, Kanban sistemiyle mal cekme sistemi gibi
araglarin kullanilmasi, ikincisi ise davranis ve cevresel faktorlerdir. Kaliteli kaynak, tepe

yonetimi ve Omiir boyu istihdam c¢evresel faktorlerin basinda gelir. Tedarik zinciri

1o (Dong, Carter and Dresner, 2000 )
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biitiinlesme oOl¢iitleri degisken elektronik datalarin kullanimini igerir. Bununla yonetim,
malin dizayni, bilgi akis1 ve iireticilerle calisarak, onlarin yonetim tarzlarinin gelismesine

katki saglar.

Bu konudaki mevcut arastirmalara dayanarak alici ve iiretici verilerini kullanarak

bes hipotez gelistirilmistir.

I(h1) tedarik zincirinin biitiinlesmesi tam zamaninda satin alma siteminin dogrudan
genislemesini saglar.

II(h2) tedarik zinciri biitiinlesmesi dogrudan lojistik maliyetleri azaltir.

[lI(h3)tam zamaninda satin alma stratejisi tam zamaninda iiretim stratejisinin iireticiler
tarafindan dogrudan kullanimin artirir.

IV (h4) tam zamaninda satin alma stratejisi lojistik maliyetleri dogrudan azaltir.
V(hS)iireticiler tarafindan uygulanan tam zamaninda iiretim stratejisi lojistik maliyetleri

azaltir, '

Yapilan arastirmalar ve 6rnek olarak alinan isletmelerdeki degisimler g6z Oniine
alindiginda tam zamaninda satin alma ile alic1 lojistik maliyetleri arasindaki iligki ise
negatif ama onemli ¢ikmaktadir. Yani tam zamaninda satin alma stratejisi artik¢a lojistik

maliyetler azalmaktadir.

Tam zamaninda satin alma ile {ireticilerin tam zamaninda iiretim stratejisi
arasindaki iligki pozitif ve Onemli derecededir. Yani tam zamaninda satin alma etki

calisan tedarik zincirlerinde artmaktadir.

i ( Dong,Carter and Dresner , 2000 )
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1.4.2. TAM ZAMANINDA URETIM MODELININ TEDARIK
ZINCIRINE ETKISI

Uretici firmalar acisindan uygulanan model ile datalar arasinda kuvvetli iliski
bulunmustur. Normali asan artik degerlere de rastlanmamustir. Teste gore tedarik zinciri
biitiinlesmesi ile tam zamaninda satin alma iireticilerin tam zamaninda iiretim stratejileri
ile lojistik maliyetler arsinda dnemli negatif iliski saptanmistir. Yani iireticilerin tam
zamaninda iiretim stratejileri genislerken {ireticilerin lojistik maliyeti azalmaktadir.
Alicilardaki bulgu gibi tedarik zinciri biitiinlesmesi ile lojistik maliyetler arasinda direkt
bir iligski bulunamamistir. Alict grubun tersine tam zamaninda satin alma stratejisi iiretici
lojistik maliyetleri tizerine dogrudan bir etkisinin oldugu saptanamamustir. ( Dong,Carter
and Dresner , 2000 ) alic1 ve satic1 firmalar agisindan sonuglar tablo 13’ te 6zetlenerek

verilmistir.

Tablo 6. Etki Arastirmasi Sonuclari

Hipotezler : + Alict Modeli”  Uretici Modeli

Tedarik zinciri biitiinlésmesi Tam Zamaninda

= satinalmayi artirir. destekler destekler

: Biitiinlesme lojistik maliyetleri dogrudan by

= azaltir. . desteklemez desteklemez
Tam Zamaninda satinalma iireticilerin Tam

H3 Zamamninda iiretim strateji kullanimim S did
dogrudan artirr. =
Tam Zamaninda satinalma lojistik maliyetleri

£ dogrudan azaltir. destekler desteklemez
Ureticilerce kullamlan Tam Zamaminda iiretim

< strateji lojistik maliyetleri dogrudan azaltir. desteklemez destekler

Birinci hipotez de tedarik zinciri biitiinlesmesinin alict ve {iretici firmalar
acisindan desteklendigi, ikinci hipotezdeki tedarik zinciri biitiinlesmesinin lojistik
maliyetleri dogrudan azaltacagi hipotezi dogrudan alict ve iiretici firmalar agisindan
desteklenmedigi bulunmustur. Her ne kadar tedarik zinciri biitiinlesmesi lojistik

maliyetlerin azalmasina hizmet ederse de bu netice sadece iireticilerce tam zamaninda

95



satin alma Ornekleme metodu istatistiklerinde, tam zamaninda satin alma ve iireticilerce

tam zamaninda iiretim ornekleme istatistiklerinde goriilmiistiir. ''*

Uciincii hipotez alict ve fiireticilerce tam zamaninda satin alma stratejisi
iireticilerin tam zamaninda iiretim yonetimini kullanmalarin1 dogrudan artirma hipotezini
desteklemede yani tam zamaninda satin alma ile tam zamaninda iiretimin genelde birlikte

kullanim1 desteklenmektedir.

Dordiincii hipotez olan tam zamaninda satin alma stratejisi lojistik maliyetleri
dogrudan azaltir hipotezi sadece alic1 6rneklemesince desteklenmistir. Bu sonu¢ ¢ogu
arastirmacilarin modellerini sarth desteklemektedir. Lojistik maliyetler tam zamaninda
satin alma stratejisi uygulandiginda tedarik zincirine yiikseltilebilmekte ve iireticiler
yoniinden degil sadece alicilar yoniinden kazancli olarak sonug¢lanmaktadir. Bununla
beraber tam zamaninda satin alma {iireticiler acisindan lojistik maliyetlerin azaltilmasi ile

neticelendigi goriiliir.

Besinci hipotez olan iireticilerce kullanilan tam zamaninda iiretim stratejisi ise
lojistik maliyetleri dogrudan azalttig1 hipotezi sadece iiretici grubu orneklemesince

dogrulanmistir.

Buradaki ama¢ tam zamaninda satin alma stratejisinim kullaniminin alicit ve
tireticilere nasil faydali olabilecegini belirlemektir. Arastirma bulgular1 ve modellerin
testleri tam zamaninda satin alma stratejisinin alict organizasyonlarda maliyet diisiiriicii
dogrudan etkisi oldugu {iretici organizasyonlarinda ise ayni etkiyli gostermedigi
bulunmustur. Ancak bulgularda tam zamaninda satin alma stratejisinin de stok
maliyetlerin alicilardan saticilara transfer edildigi goriilmiistiir. Yukaridaki aragtirma

bulgularimiz bu sonucu dogrudan desteklemese de bu goriise giivence duymaktadir.

Sekil 11. Tam Zamanmnda Uretim, Tam Zamaninda Satin Alma ve Tedarik
Zinciri Tliskisi

12 ( Dong,Carter and Dresner , 2000 )
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Tedarik Zinciri

Biitiinlesmesi

Tedarikgilerin
Lojistik Maliyeti

Zamaninda

Catinalma

/
/
\ /
T l ol ol .

Tam Zamaninda

Uretim Stratejisi

Diger taraftan iiretici istatistiklerin kullanimi ile tam zamaninda satin alma ve
ireticilere tam zamaninda iiretim yontemi arasinda kuvvetli iliski bulunmustur. Bu
iliskiye gore tam zamaninda satin alma dreticiler acisindan dolayli olarak lojistik
maliyetlerin azalmasma neden olabilmektedir. Eger stratejilerini birlikte kullanirlarsa,
dengeli ve toplam maliyetlerin minimize edildigi bir tedarik zinciri ortaya ¢ikar. Tedarik
zinciri  biitiinlesmesi  onemli  Ol¢iide lojistik  maliyetlerin ~ diistiriilmesi  icin
kullanilmaktadir. Ozetle tam zamaninda satin alma stratejisi ile alicilar dogrudan kazang
elde edebilmekte ama iireticiler iiretimlerini kazang saglayacak sekilde gerekli onlemleri
almalar1 ve alicilarin sikisik zamanlama ve  asirt stok baskisindan korunmalari

gerekmektedir.'"?

1.5. ULUSLAR ARASI FAB FIRMASINDA TEDARIK ZINCiRI
YONETIMI UYGULAMASI

113 ( Chandrashekar, 1994 )
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1.5.1. GIRIiS

TZY’ nin uygulandig firmanin istegi ve prensipleri geregi uygulama anlattminda
firmanin gercek adi firmayr tanmitici bilgiler ve finansal verileri kullanilmamustir.
Uygulamanin anlatildigr bu boliim igerisinde firmanin ad1 “ FAB “ olarak anilacaktir.
Ancak uygulamada bahsedilen caligmalarin tamami uygulanmis yada uygulanmasi icin

calismalarin siirdiigii gercek ¢alismalaridir.

1.5.2. FiRMA HAKKINDA

FAB firmas1 gida sektoriinde diinya ¢apinda bilinen iiriinler iireten ve diinya
cografyasinda 15’ in {izerinde fabrikay1 ve cok daha fazla sayida satis ve pazarlama agini
biinyesinde barindiran bir firmadir. Firmanin tiim fabrikalarinin bagli oldug: firma genel

merkezi ve yonetim kurulu bir Avrupa tilkesinde bulunmaktadir.

1.5.3. ORNEK UYGULAMANIN AMACI

Bu 6rnek uygulamada amag, zincirin her halkasinin TZY’ den 6nceki durumunun
sonraki durumu ile kiyaslanmasi yaparak, degisimi finansal ya da rakamsal verilerle

ortaya koymak degildir.

Burada ama¢ bir firmanin TZY kavramini uygulamaya, karar vermesinin
gerekcelerini ortaya koymak, firmanin ulagsmak istedigi hedefi tanimlamak ve buna
ulasmak ic¢in gecmise gore neyi farkli yaptigini, zincirin hangi halklarinda nasil

degisimlerin oldugunu ortaya koymaktir.

Burada belirtilmesi gereken 6nemli bir not ise, bu 6rnek uygulama sonunda kesin
bir 2+2=4 yargis1 ortaya koymaya calismanin TZY felsefesinin oziine ters diisecektir.
Ciinkii TZY bir firmanin baska bir firmaya gore farkli uygulamalar gerektirebilir. Bir
firma i¢in katma deger saglayan bir uygulama, bir diger firmaya gizli bir ilave maliyete

neden olabilir. Bazen de belli bir zamanda uygun goziiken bir ¢oziimiin daha ileriki bagka
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bir zamanda uygulanmayacaginin ortaya cikmasi nedeniyle boyle bir yaklagim uygun

olur.

Dolayisiyla ¢alismanin amaci kesin bir yanit bulmaktan ziyade, FAB firmasinin
karsilagtigi sorunlardan ve c¢oziimlerden yola ¢ikarak altenatif ¢oziimlerin aranmasi ve
degisik bakis agilarinin ve verilerin uygulanmasiyla yeni yanitlarin ortaya konabilmesinin

saglanmasidir.

1.5.4. TEDARIK ZINCiRi YONETIMINE GECiS KARARI VE
HEDEFLER

Firma yonetim kurulu, TZY” yi bir yonetim tarzi olarak uygulamaya karar verdigi
1998 yili sonlarinda bu gecisin gerekcesini oldukca basit ancak giiniimiiz ortaminin

gercegini cok net ortaya su sozlerle ifade etmistir.

“ Giinlimiiziin sinir tantmayan rekabet ortaminda miisteri, varligimizin nedenidir.
Boylesine bir Pazar icerisinde ayakta kalabilmek ve biiylimek ancak zincirin her

asamasinda miisterilerin taleplerine ne denli yanit verebildigiyle iliskilidir. “

FAB sirketi 1999 yilinda Global Tedarik Zinciri’ ni uygulamak ve gercekten etkili
bir firma yaratmak amaciyla yola ¢ikmistir. Firma bu uygulamaya gecmekle ( aslinda
burada gecmek sozciigiinden kasit firmanin yepyeni bir metoda gectigi degil zaten
varolan ancak bugiine degin yeterince anlasilamamis veya uygulanamamis bir sistemin
yeniden yapilandirilmasidir. ) ulagsmak istedigi hedefleri “ oncelik sirasina gore ““ soyle

ortaya koymustur.

-Yiiksek Kalite : Firmanin Oncelikli amaci diisiik maliyetin yam sira iiriinde
kullanilan ham maddeleri ve malzemeleri yiiksek kalitede almaktir. Bu nedenle firmanin,
tedarigini bu alanda diinya {iizerindeki lider ve teknolojisi ileri tedarikcilerden yapma
zorunlulugu vardir. Bu sayede diinya capindaki fabrikalarda aym kalitede, tamamiyla
aynt malzeme ve hammaddeyi kullandigindan bitmis iiriiniin yiiksek kalitesinden emin

olma sansina sahip olacaktir.
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-Hizmet ( Pazara ve Miisteriye Kars1 Olan Taahiitlerin Yerine Getirilmesi ) :
Firma miisteri tatmininin ve miisteriden gelen geri bilgilerin iiriine saglayacagi katma
degeri farkindadir. Bu nedenle miisteriyle var olan iletisimini artirmay1 hedeflemektedir.
Firma ayn1 zamanda pazardaki gii¢lii konumunu kaybetmemek ve pazardaki degisimlere
aninda yanit verebilmek i¢in esnek bir iiretim yonetimine sahip olmasi gerektiginin

bilincindedir.

Daha Diisiik Maliyet : Global olarak satin almak her zaman daha ucuz bir satin
alma metodudur. Digaridan kaynak aliminin firmalara sagladigi, daha diisiik eleman
maliyetleri ve kur farkindan dolayr olusan bazi avantajlar vardir. Rekabetin yiiksek
oldugu bir Pazar ortaminda diisiik maliyet her ne kadar 6nemli bir rekabet avantaji olsa
da, bizim Ornegimizde teknolojide bir iirlin yapildigindan diisiik maliyet bir oncelik

degildir.

FAB yonetim kurulu 1999 yili basinda bagskanin imzasiyla yayinladigi bir mesajla
firmanin TZY misyonu ¢alisanlara iletmis ve bu mesaj halen firmanin tiim asamalarinda

ve tiim caligmalarinda bir temel teskil etmistir;

“ Biitiinlesmis ve 6zverili bir ekip olarak misyonumuz en yiiksek kalitedeki iiriin
ve hizmeti en iist degerde diisilk maliyet ile sunacak global tedarik zinciri siireciyle
miisteri ve tiiketicilerin beklentisini agsmaktadir. “ bu amaca ulasabilmek icin firma bazi

stratejiler de belirlemistir.

-Siirekli sekilde tedarik zinciri entegrasyonunu ve zincire destek veren sistemeleri
iyilestirmek

-Tedarik zinciri i¢indeki faaliyetleri aym1 diizeye getirmek ve ayni diizeyde
olmayanlar1 belirlemek

-Tedarik zinciri i¢in ihtiya¢ duyulan destek sistemleri icin karar vermek

-Acikca tanimlanmis rollerle uygun bir organizasyonel yapi olusturmak ve diinya

capinda bir iletisim ag1 kurmak
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-Siirekli gelisimin bir yasam tarzi olarak benimsendigi disa acik bir organizasyon
kurmak

-Toplam maliyet iyilestirmesini saglayacak tedarik zinciri verimliligini artirmak

-Daha yalin ve uyumlu siireclerle siirekli olarak en kaliteli ve degerli hizmeti ve
iriinii sunmak

-Miisteri ve tiiketici beklentilerini anlayip beklentileri agsmak

-Ekip calismasi ve 6grenen bir organizasyonla ¢alisanlarin basarisini artirmak

1.5.5. TEDARIK ZINCIiRi YONETiIMiNDE BASLANGIC
CALISMALARI

Firma yoOnetim kurulu Oncelikle Global Tedarik Zincirinin y6netimsel
organizasyonuyla ise baslamis ve bir kidemli baskan yardimcisini bu organizasyonun
basina getirmistir. Tedarik zincirinin halkalarin1 olusturan departmanlarin ve bu zincire
destek veren departmanlarin iist yoneticilerinden bir grupla da Tedarik Zinciri Yonetim

Organizasyonu olusturulmustur.

Sekil 12. Tedarik Zinciri Yonetim Organizasyonu

Global Tedarik Zinciri
Kidemli Bagkan Yrd.

Kapasite Planlama ve -
P Kaynaklama Global Uretim Finans
Global Satin Alma Global Mihendislik insan Kaynaklari
[ "Hammadde Satin
Al : Kalite Entegrasyon Projeleri

Firma igerisinde o zamana kadar siire gelen bilgi paylasimindaki esneklik gereksiz

ve tekrarlanan raporlamalar yaygin bir sikayet konusudur.
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Organizasyon ilk olarak bu sikintiy1 goze alarak TZY’ nin en 6nemli yap1 tasini olusturan

3

“ bilgi paylasimi “ nm1 etkin sekilde saglayabilmek amaciyla firmanin var olan internet
sistemi icerisinde “ Global Tedarik Zinciri “ bashg altinda bir site olusturmustur. Bu
sayede, yonetim kademesindeki caligsanlara, veri yonetim, dokiiman yonetimi ve karar
destegi yardimiyla islerini en iyi ve en verimli sekilde yapmalar1 icin destek saglanmakta
ve web teknolojileri daha etkin kullanma ve diinya capindaki firma veri merkezlerine

yaygin bir giris imkani da sunulmaktadir.

Web-site projesinin oncelikli hedefi TZY icerisindeki mevcut veri ve bilgilerin ne
oldugunun anlasilmasi ve sonrasinda bilgisayar teknolojisindeki son gelismeleri

kullanarak veri ve bilgi aligverisinin saglanmasi i¢in verimli bir yol bulunmasidir.

Uygulamanin ilk sonuglar1 global iletisim Tedarik Zinciri’'ne ¢ok daha fazla bir
goriis acis1 kazanmadigini ve ¢ok biiyiik bir fayda sagladigini kanitlamistir. Bu web-site

icerisinde yer alan bazi boliimler sdyle siralanabilir;

. Bolgeler; Diinya iizerindeki ¢esitli lokasyonlar
. Uygulamalar; Veri Entegrasyon Uygulamalari
— Genel Bilgiler

— Gelisimi Gozlem Araglari

— Dokiiman Kiitiiphanesi

— En son Yaymlanmis Biiltenler

— Yapilandirilmis Bilgi (Rapor) Aligverisi
— En 1yi Uygulama Paylasimlar

— Spesifikasyon Yonetimi

— Miisteri Bilgi Yonetimi

— Operasyon Destek ve Analiz Araglar

1.5.6. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMI iLE YASANAN DEGIiSIMLER

Bu kisimda, firma igerisinde TZY nin hayata gecirilmesini takip eden donemde

gerceklesen yapisal ve siire¢c degisiklikleri malzeme akisindan miisteri hizmetine dogru
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bir sirayla ele alinmigtir. Firma mevcut durumunu ve ulagsmak istenilen noktay1 agsagidaki

sekilde ortaya koymustur.

Sekil 13. Tedarik Zincirine Gecis Siireci Asamalari

Malzeme Akisi Miisteri Hizmeti

»
|

Fonksivonel Enteer N Malzeme Uretim
onxstyone cgrasyo Y Onetimi Y Onetimi
Malzeme . Uretim ‘ Dagitim
Y Onetimi Y Onetimi

Sirket ici
tedarik
zinciri

Baslangic Durumu

Sirket Ici Entegrasyon

Tedarik¢iler
Harici Entegrasyon ’

1.5.6.1. Operasyon Degisim

Firma mevcut kisa vadeli yatirnm planlarim1 gozden gec¢irmis ve bu durumun
firmanin biitce planlamasi ve nakit akis1 {izerindeki olumsuz etkilerini mercek altina
almistir. Daha etkin bilgi paylasimi ile 3 hatta 5 ve 10 yillik yatirim planlar hazirlanabilir

hale gelmistir.

Organizasyonel yapi icerisindeki en belirgin degisiklik operasyon yonetimindedir.
Gecmiste sadece iretimin baslangic ve bitmis {riiniin teslimi arasindaki siirecin
sorumlulugunu tasiyan operasyon yoneticileri, TZY nin dogal bir sonucu olarak, Insan
Kaynaklari, Bilgi Taknolojileri ve Finans sorumluluklar1 da yiiklenir hale gelmislerdir.

Bu boliimlerin her ne kadar bu departmanlarin firma merkezindeki iist yoneticileri
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tarafindan yonlendirilse de, uygulanmalarin izlenmesi ve belirlenen hedeflere ulasilmasi

operasyon yoneticilerinin sorumluluguna verilmistir.

TZY igerisinde yer alan ve yukarida organizasyon igerisinde verilen tiim
boliimlerin tepe yoneticileri, sik araliklarla toplantilar diizenleyerek tedarik zincirinin

bolgesel yoneticileri ile iletisimlerini en iist seviyede tutmaktadirlar.

1.5.6.2. Tedarikci iliskilerindeki Degisim

Daha once sirketin diinya iizerine dagilmis lokasyonlar1 iiretim igin gerekli
tedarigi lokal ya da dis tedarikcilerle dogrudan yapabilmektedir ve bu durum alinan
malzemelerin arasinda kalite ve spesifikasyon farkliliklart olusturabilmektedir. Bu durum
ayrica, bu lokasyonlarin fiyat pazarliklarinda yeterince giiclii olamayip yalniz kalmasina,
stoklama ihtiyaclarinda sikintiya girilmesine ve zaman zaman tedarigin zamaninda
uygulanmamasi gibi durumlara neden olabilmektedir. Firma iiriiniiniin kalitesini ve
pazarda bulunabilirligini etkileyebilecek bu olumsuz kosullar1 ortadan kaldirmak icin
satin almayi tiim fabrikalar icin yapabilecek bir “Global satin Alma” birimi olusturmus
bu sayede satin alinacak malzemelerin yiiksek miktarlar1 nedeniyle tedarikgilerle
yapilacak fiyat pazarliklarinda gii¢lii bir konuma gelmistir. Bu durum siiphesiz ¢ok ciddi
bir maliyet avantaji saglamistir. Ancak daha 6nce de belirttigimiz gibi sirket, iirettigi
ozellikli iirlin ve piyasanin yiiksek rekabet kosullar1 nedeniyle malzeme ve ham madde
tedarigini miimkiin olan en az maliyetle saglamanin yani sira tedarigi yapilan
malzemenin kalite ve satig sonrasi servisine de ¢ok biiyilk 6nem vermek zorundadir.
Zaten hatirlanabilecegi gibi firma TZY’deki hedefleri belirlerken maliyetin Onceligini
diger 6nemli iki hedef olan kalite ve hizmetten daha sonra koymustur. Uriin
hammaddesiyle ve makine, servis, danismanlik gibi teknik alanlara ilgili satin almalarda

da benzer bir “Global Satin Alma” soz konusudur.

Satin almanin tek elden yapilmasi maliyet avantajimun yani sira kullanilan
malzemenin iyilesmesi, standartlasmasi ve lokasyonlara gore farklilik gosterebilecek
tiretimlerden ve dolayisiyla farkli bitmis iiriin kalitesinden de kacinmayi saglamistir.

Buradaki hedef diinya {izerindeki tiim nihai ve ana miisterilerin aldig: iirliniin kalitesinin
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standart oldugundan emin olmaktir. FAB firmasi satin aldi§i malzemenin kalitesinden
emin olabilmek icin tedarik¢ilere bazi 6zel sartlari, malzeme spesifikasyonu ve kalite
standartlarin1 (ISO9000, ISO 140000 vb.) zorunlu kilmis ve bu kosullari saglayan
tedarik¢ileri “sertifikali tedarik¢iler” olarak tanimlamistir. Buna bagli olarak sirketin
hicbir lokasyonunun sertifikali tedarik¢iler haricinden malzeme almasi miimkiin degildir.
Ayrica tedarikg¢iler tirettikleri malzemeleri gonderirlerken bu kosullar sagladiklarina dair

bir “kalite sertifikasiyla” sevkiyat yapabilmektedir.

Firma tedarigin tam zamaninda (JIT) saglanabilmesinde biiyiik yol asmissa da
sertifikalandirilmis “alternatif tedarikciler” i de portfoyline koymustur. Bu sayede ana
tedarik¢inin kapasitesini asan ya da malzemenin kalitesinde bir problem karsilasilmasi
gibi durumlarda “tedarigin emniyeti’ni saglayabilmek i¢in alternatif tedarikgileri her

zaman kullanmaktadir.

Bunun yam sira firma, tedarik¢inin performans seviyelerini degerlendirmek igin
tedarikcinin kalitesi ve seviyesiyle ilgili bazi kriterler gelistirilmis ve yillik bazda
tedarikg¢ilerini bu kriterlere gore puanlandirmistir. Buna gore her yil sonu bu planlamanin

sonuglarina gore bir sonraki yilin iyilestirilmesi gereken noktalari ortaya konmustur.

Tedarikgilerle iligkiler yilda bir kez yapilan bu toplantilarla sinirli degildir. Yil
icerisinde de belli sikliklarda bir araya gelinmekte ve malzeme ya da tedarikgi

iliskilerinde ortaya c¢ikan ya ad ¢ikmasi muhtemel sorunlar sik ziyaretlerle agilmaktadir.

Satin almanin global olarak yapilmasi ve tedarigin merkezilestirilmesinin getirdigi

avantajlar1 6zetleyecek olursak;

. Daha saglikl1 bir envanter kontrolii

] Malzemesiz kalma (Stock-Out) durumlarinda azalma
. Kalitede iyilesme ve standardizasyon

. Daha az depolama giderleri

. Malzeme cesitliginin azalmasi belirtilir.
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Kapasite ve malzemem planlamasi bugiine kadar firmanin en fazla zaman kaybina
ugradigi kisimlardan biridir. Ortak kullanilabilecek bir network ortaminin olmayisi
nedeniyle planlama igerisindeki her kismin bir 6ncekinin ¢alismasinin bitmesini bekledigi
uzun bir silsile mevcuttur. Kapasite ve malzeme planlamasindaki bu gecikmeler zincirin
tim halkalarinin gerekli pozisyonu almasini oldukca geciktirmekte ve olumsuz
etkilemektedir. Firma bu darbogazi asmak i¢in ilgili birimlerin verilerini koyabilecegi ve
dolayisiyla siirekli giincel olacak ve tiim ilgili calisanlar tarafindan aninda izlenebilecek
“Sirket Kaynak Planlamasi” yazilimini (SAP) kullanima gecirme asamasindadir. SAP

sistemi ile ilgili daha ileride verilecektir.

Finans departmani daha Onceleri sadece bir “Muhasebe” bolimii goriintiisii
cizerken Uriin spesifikasyonlari, iirlin maliyeti, varyans analizleri, atik analizleri gibi
teknik konular1 icine alan genis bir yelpazede iiretim ve malzeme yOnetimini
bilgilendirmekte ve yonlendirmektedir. Firmanin en c¢ok finansal kaynak kullanan
boliimii olan iiretim hizmetleri yaptig1 biitce planlarini finans boliimiiniin verdigi finansal
problemlerle karsilastirmakta ve gelecek planlarinda daha dogru bir tahminleme
yapabilmek i¢in bu verilerden faydalanilmaktadir. Kisacas1 kendi performansini finans
departmaninin verileriyle 6lgmektedir. Bu firma i¢i kontrol mekanizmasi dogal olarak
envanter seviyelerinde diisiis, daha saglikli bir nakit akis1 ve daha gercek¢i bir planlamayi

beraberinde getirmektedir.

1.5.6.3. Uretim Siirecindeki Degisim

Uretim siireglerinde yasanan en 6nemli yenilik firma icerisinde olusturulan “Lider
Fabrika” kavramidir. Firma yonetimi diinya iizerindeki tiim fabrikalar1 igerisinde liretim
hacmi, verimliligi, teknolojisi, teknik yeterliligi ve kalifiye is giicii en yiiksek seviyedeki
fabrikalar1 belirlemis ve bolgesi icerisindeki diger daha kiiciik Olcekli fabrikalarinin
sorumlulugu altina vermistir. Firma lider fabrikayr ve bolgesel fabrikayr su sekilde

tanimlamistir.
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“Lider fabrika, bolgesel fabrikalarin global ve bolgesel onceliklerle paralel olarak
stirekli gelisimlerinin saglanmasinda destek olma gorevini iistlenen, yenilikei, bilgili ve

1yl yonetilen organizasyonlara sahip fabrikalardir.”

“Bolgesel fabrika, bolgesel kimligini ve sorumlulugunu siirdiirmenin yani sira,
stirekli gelisim gerceklestirilmesi ve belirlenen hedeflerin ulasilmasini saglamak i¢in “en
iyl uygulamalar”, kullanarak kendisini lider fabrikayla ayni diizeye getirmeye calisan

organizasyondur.”

Lider fabrika kavraminin baglica getirdigi su basliklar altinda siralanabilir;
. Olusabilecek stoksuz kalma (stock-out) ya da fazla stok (surplus invertory)
durumlarinda fabrikalar aras1 malzeme transferi
. Olusabilecek beklenmedik ariza durumlarinda dogrudan tedarik¢iden satin
almak yerine fabrikalar aras1 yedek parca transferi
. Lider fabrikadan bolgedeki diger fabrikalara saglanan teknik veya idari egitim
destegi verilmesi
. Gerektigi durumlarda belirli siirelerle fabrikalarla destek i¢in uzman

gonderilmesi

Uretim siirecinde yapilan bir diger calisma gerek bolge igerisindeki fabrikalar
arasinda gerekse tiim diger firma lokasyonlar1 ile yapilan “en iyi uygulamalar’in
karsilastirilmasidir. Bu calisma ile firma icerisinde yapilan her is ve her ¢alismanin en
verimli yolu arastirilmis ve diger lokasyonlarin da bu 6rnek c¢alismalardan faydalanmasi
amaclanmistir. Bu yolla bircok alandaki uygulamalarda zaman ve maliyet minimuma
indirilmeye calisilmaktadir. Firma bu uygulamay1 “Global Tedarik Zinciri icerisindeki iist
diizey performansa katki saglayacak firma i¢i ve diinya capinda benimsenmis
calismalarin aranmasi ve uygulanmasi” olarak ifade etmistir. Bu c¢alismalarin firma

lokasyonlar1 arasinda paylasimi i¢in de asagidaki metotlar 6nerilmistir;

. Internet

. E-mail sistemi

. Toplant1 ve goriigsmeler

. Uygulama yerine yapilan ziyaretler
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° Prosediir/Talimatlar

. Kitapgiklar

. Uzman eleman degisimleri

. Lider fabrika kaynaklarinin kullanimi

. Gorsel iletisim araglar1 (Video, CD vb.)

Firma icersinde uzun siire ¢oziime ulastinlmamis ya da ¢Oziim igin detayh
calismalarin gerektigi konularda “proje ekipleri” kurulmustur. Proje ekiplerine sadece
projeye konu olan departmanin ilgili calisanlar1 degil, diger departmanlardan da
temsilciler katilmig ve bu sayede hem diger departmanlarin tedarik zinciri icerisindeki
tiim faaliyetlere katilimi1 saglanmis hem de farkli gozlerin sorunlara degisik bakis acilari
getirmeleri hedeflenmistir. Proje ekipleri gergekten degerli calismalar ortaya koymus ve

bir cogu “en iyi uygulamalar”a temel teskil etmistir.

Makine ve proseslerde yapilan standardizasyon ¢alismalar lekosyonlar arasindaki
farkliliklar1 ve dolayisiyla iiriin kalitesine etki edebilecek farkli uygulamalar1 ortadan
kaldirmaya yonelik bir diger ¢alismadir. Standart prosesler farkli malzeme kullanimlarini
ortadan kaldirdig1 i¢cin malzemem c¢esitliligi ve dolayisiyla envanter seviyelerini azaltici

bir etki yapmaktadir.

Uretim siiresince ve tiim zincir boyunca bilgi alisverisinin en etkin sekilde
yapilabilmesi amaciyla SAP sisteminin yani sira firma i¢i “internet” sistemi, gelismis
pano sistemleri ve kapali devre televizyon gibi aktif araclari kullanilmaktadir. Firma
icerisindeki siireclerin prosediirlere ve talimatlara bagli olarak standart bir sekilde
yiiriitiilebilmesi amacina uygun olarak firma, tiim lider fabrikalarinda ISO 9000 ve ISO
14000 gibi kalite standartlarin1 hayata gecirmis ve bu bolgelere bagh diger fabrikalarda
da lider destegi ile uygulamak icin calismalar1 baslatmig, bir kisim basariyla

sonuclandirilmastir.
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1.5.6.4. Miisteri Iliskilerindeki Degisim

Bu boliimde oncelikle sirket icerisindeki tedarik zinciri iligkisini ele almak
yerinde olacaktir. Firmanin departmanlari arasinda bir miisteri-tedarik¢i iliskisi
mevcuttur. Dis tedarik¢i-firma iligkisinde oldugu gibi, firma igersinde de tedarikei
miisterisine zamaninda ve dogru iiriinii/malzemeyi kalitesinden emin olarak temin

etmekle sorumludur.

Firma icersinde TZ calismalarinin calisanlar ile paylasilmasinda su ifadeler yer
almistir; “Higbirimiz tek basimiza calisamiyoruz, her birimiz bir digerine {iiriin veya
hizmet sunarken, bir digerinden de iirlin ve hizmet aliyoruz. Dolayisiyla hepimiz
birbirimize bagliyiz. Olusturdugumuz bu zincir “i¢ tedarik miisteri zinciri”dir. Burada

dikkat etmemiz gereken birkag¢ nokta vardir;

. Her yapilan is sonrakini etkileyecektir.

. Yaptigimiz her iste bu zincirin bir parcasi oldugumuzu dikkate almaliy1z.

. Her zincir en zayif halkas1 kadar kuvvetlidir.

. Miisteri ve tiiketici beklentilerinin anlasilmasi ve asilmasi en biiyiik

onceligimiz olmalidir.

Miisteri de geri bildirimlerini tedarik¢iye vererek isin kalitesini yiikseltmek igin
cabasini siirdiirmektedir. Firma i¢i tedarik zincirindeki islemler teslim tutanaklari,
firmalar ve raporlarla kayit altina alinmistir ve halkalar birbirlerini belli donemlerin

sonlarinda degerlendirirler.
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Sekil 14. i¢ Tedarik Zinciri

YARDIMCI
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FINANS | rekNOLOJILERI | KAYNAKLARI

FAB firmast  hedefledigi  “miisteri  beklentilerini  asmak” ilkesini
gerceklestirebilmek icin nihai miisteri ile en etkin iletisimi saglamaya caligmaktadir.
Firma miisteriden gelen geri bildirimleri be denli iyi degerlendirirse iirliniin kalitesi o
denli {ist seviyeye cikarilabileceginin farkindadir. Burada miisteri, dagitimei,
perakendeci, nihai miisteri ve hatta sirket personelidir. Bitmis {iriiniin ulastifi bu miisteri
portfoyiinden gelen herhangi bir memnuniyetsizlik firmanin “miisteri sikayeti
degerlendirmesi” sistemi igerisine alinir. Sikayetin kaynagi, nedenleri bulunur ve bu
problemi ortadan kaldirmak icin gerekli dnlemler en kisa yoldan ve en etkin bir sekilde
alinir. Bu sisteme miisterinin daha etkin katilimini saglamak i¢in firma, {iriiniine yazisma

ve elektronik posta adresleri eklemistir.
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Firmada zincirin {i¢iincii halkasini teskil eden miisterilerle iletisimi artirmak icin;
. Hedefleri ve planlar1 ayni1 perspektifte degerlendirebilmek amaci ile diizenli
Pazarlama-Operasyon toplantilar1 diizenlenmektedir.
. Buna paralel olarak sirketin diizenledigi egitim programlari ile pazarlama ve
operasyonun karsilikli olarak sorunlarin1 daha iyi analiz edebilme ve degerlendirmesine
imkan saglanmustir.
. Yurt ici distribiitorleri ziyaret edilmektedir.

. Yurtdisi distribiitorler fabrikay1 ziyaret etmektedir.

Miisteri geri bilgileri degerlendirmektedir.
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SONUC

Tedarik zinciri tasariminda rekabet avantajina yol acan ‘“en dogru yolun”
entegrasyon ve yalinlik oldugu dikkati ¢cekmektedir. Ancak gelisimin ilk asamalarinda
oldugu ileri siiriilebilecek bu modelin uygulanmast ve yayginlasmasi, Cox' un da
belirttigi gibi tedarik zincirinde giic yapisinin degisimine dayali oldugundan oldukca zor
gibi goriinmektedir. Bu zorlugun asilmasinda Hamel ve Prohalad' in “Stratejik Mimari”,
Kaynak Bazli Firma Teorisi ve Porter' in oOgrettiklerinin Tedarik Zinciri YOnetimi
literatiirtine adapte edilmesinin 6nemli yarart olabilir. Cox, firmalarin gercek anlamda
rekabet avantaji yakalayabilmeleri icin “stratejik olarak kendilerini taklit edilmesi zor
tedarik zinciri kaynaklar1 ile donatmali ve bu kaynaklara pazar giris engelleri

olusturmalidirlar Gnerisini getirmektir.

Tedarik zinciri literatiiriine bakildiginda da tedarik zincirinin rekabet avantaji
yarattigina iliskin ip uclarim gormek olanakhidir. Iyi entegre edilmis (bilgi akist ve
koordinasyonu) tedarik zincirleri maliyetleri azaltip kar pazar payinin artmaktan ¢ok daha
fazlasin1 saglayarak tedarik zinciri ortaklar1 ve hisse senedi sahipleri i¢in deger yaratirlar.
Benzer bir sekilde tedarik zinciri kapasitesinin genel {iriin stratejilerinde oldugu kadar
genel firma stratejilerinde de 6nemli oldugunu ileri siiren Lummus ve Vakurka da tedarik
zincirinin entegrasyonu basaran firmalarda stoklara daha az yatinm yapildigini, nakit
akis1 dongiisiindeki zamanin kisaldigini, materyol olma maliyetinin diistiigiinii, i5goren
verimliliginin arttigini, daha diisiik lojistik maliyetlerine katlanildigini ve kisa donemli
talep artislarinda daha miisterinin talep ettigi zamana uyabilme yeteneginin daha geliskin

oldugunu rapor etmislerdir.

Gelecegi yonetebilmek icin, her sirketin, gelecegi insa etmesi anlamina gelen
"stratejik mimar1" yi olusturmasi gerektigi artik tiim isletmelerin malumudur. Buna gore:
Stratejik mimariyi olusturabilmek icin, iist yonetimin; gelecek on yil icinde miisterilere
ne gibi yeni yararlarin ya da islevselliklerin sunulabilecegi, bu yeni yararli yaratabilmek
icin hangi yeni temel yeteneklere ihtiyac olacagi ve miisterilerin bu yeni yararlara en
etkili sekilde ulasabilmelerini saglamak i¢in onlarla karsilagsma bicimlerinde ne gibi

degisikliklere gitmek gerekecegi gibi konularda yeni goriisler gelistirmeye ihtiyact vardir.
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Stratejik mimari diisiincesi sirketin, gelecegi yakalayabilmek ic¢in, bugiinden
yeteneklerini, potansiyel miisteri gruplarin1 ve yeni {iiriin Onceliklerini belirlemesine
yardimct olur. Bu siiregte onemli olan, gelecek yonetiminde basariya aday, vizyon sahibi
isletmelerin, rakiplerinin kolayca taklit edemeyecegi ve farki kapatamayacagi bir alt yap1

olusturmalaridir.

Kiiresel rekabet agisindan bakildiginda da tedarik zincirinin onemli bir avantaj
kaynag1 oldugu soylenebilmektedir. Ornegin yapilan bir Japonya ve Britanya Otomativ
Endiistrisi tedarik zinciri karsilastirmasi Japon tedarik zincirinin iki kat daha iiretken

oldugunu gostermistir.

113



KAYNAKCA

ACHROL, R. ve P. KOTLER. (1999). ’Marketing in the Network Economy’, Jurnal of
Marketing, Vol.63, Special Issue, ss.146-163.

AKGEYIK, Tekin. (1998). Stratejik Uretim Yonetimi, Sistem Yayincilik, Istanbul.

AKIN, Bahadir. (1997). ‘Bilisim Teknolojilerinin Firmalarin Kiiresel Rekabet Stratejileri
Uzerindeki Etkileri’, Verimlilik Dergisi, 1997/4, ss. 97-112.

ALVARADO, U.Y. ve H. KOTZAB. (2001).’Supply Chain Management’, Industrial
Marketing Management, 30, ss. 183-198.

AMIT, R., PJ. H. SHOEMAKER. (1993). ‘Strategic Assets and Organizational Rent’,
Strategic Management Journal,Vol; 16. ss. 6-15.
BAATZ, E.B. (1995). ‘The Chain Gang’, CIO Magazine, August.

BAIRSTOW, L. (1999).”The Virtual Supply Chain”, Start Magazine, Vol:3, No:9,
November.

BALKIR, C. ve M. DEMIRCI. (1989). Ulpslar arast Ekonomik Biitiinlesme ve Avrupa
Toplulugu, 1. Baski. Istanbul.

BEHAN, K. ve D. HOLMES. (1990). Understanding InformationTechnology, Prentice
Hall, 2nd Ed., NY.

BENSGHIR, T. K. (1996). Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim. TODAI Yaym no:
274, 1. Baski, Ankara.

BETTIS, A. ve AM. RICHARD-HITT. (1995). ‘The New Competitive Landscape’.
Strategic Management Jurnal, Vol:16/3. ss.7-19.

BOWERSOX, D.J. (1974). LogisticalManagement, CNY MacMillan Pub. Co. Inc.

BOWERSOX, D.J., D.J. CLASS ve O.K. HEFERCH. (1986). LogisticalManagement,
MacMillan pub. Com., 3rd Ed., NY.

BROWN, S. (1993). ‘Postmodern Marketing’, European Jurnal of Marketing, Vol. 27,
No.4, ss. 19-34.

CAPITAL. (1999). ‘Rekabetin Yeni Yiizii’, Say1:8/99, ss. 92-95.

CESUR, N. (1997). ‘Yalin Uretimin Arkasindaki Nedenler’, Verimlilik Dergisi, MPM
Yaymi, 1997/4, ss.113-144.

CLEMMET, A. (1998). ‘Understanding and Adding Value’, Work Study, Vol: 37, No: 5.
ss.164-166.

114



COPACINO, W.C. (1997). Supply Chain Management, CRS Pres, Florida, USA.

DCOCK, K., M.M. HELMS ve W. K. JIH. (1993). ‘Information Technology: Can it
Provide a Sustainable Competitive Advantage?’, Information
Strategy: The Executive’s Jurnal, Spring, ss. 10-15.

DESBARATS, G. (1999). ‘The Innovation Supply Chain’ Supply Chain Management
Vol.4, Issue.1.

DINCER, O. (1998). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Beta Basim. 5. Baski,
Istanbul.

EARL, M.J. (1989). Management Strategy for Information Technology. Prentice Hall,
London.

FRANKS, J. (2000). ‘Supply Chain Innovation’, Work Study, Vol:49, No:4, ss.152-155.

FREEMAN, E. (1997), ‘Supply Chain Modeling Makes the Difference’, Datamation,
October.

KIDD, P.J. (1994). Agile Manufacturing Forging New Frontiers, Addison Wesley Pub.,
UK.

KIRIM, A. (2001). Strateji ve Bire Bir Pazarlama (CRM), Sistem Yayincilik: 266, Birinci
Basim, Istanbul.

KURTULUS, K. (1996). Pazarlama Arastirmalari, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No:28, 5.
Baski, Istanbul.

LEE, H.L. (2000). ‘Creating Value Through Supply Chain Integration’, Supply Chain
Management, September-October.

LONG, L., (1989). Information System, Prentice Hall, New Jersey.

MAGNET, M. (1994). ‘The New Golden Rule of Business’, Fortune, February 21, ss.60-
63.

MATHEWS, J. (1994). Catching the Wawe, Australia.

MOORE, N., (1998). ‘Supply Chain Management’, Work Study, Vol: 47, No: 5, ss.172-
174.

NOORI, H. (1990). Managing the Dynamics of New Technology, Prentice Hall.
O’BRIEN, J.A., (1994). Introduction to Information System, 7th Ed., Irwin, Boston.

ODABASL Y. (1999). Tiketim Kiltiri: Yetinen Toplumun Tiiketen Topluma
Doniisiimii, Sistem Yayincilik, Istanbul.

115



PETERS, T. (1992). Liberation Management, Excel/A. California Limited Partnership,
New York.

PORTER, M.E. (1985). The Competitive Advantage, The Free Press, New York.

PORTER, M.E. (2000). Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev:
Giilben Ulubilgen, Sistem Yayincilik: 206, Birinci Basim, Istanbul.

SCHONBERGER, R.J. (1982). Japanese Manufacturing Techniques, MacMillan Press,
NY.

SCHULTHEIS, R. ve M. SUMNER, (1995). Management Information Systems, 3rd Ed.
Irwin, Chicago.

SEYIDOGLU, H. (1991). Uluslar arasi Iktisat, Istanbul.
SHERIDAN, J. (2000). ‘Envisioning The Ideal Value Chain’, Industry Week.

STEVENS, G. (1989). ‘Integrating the Supply Chain’, International Jurnal of Physical
Distribution & Materials Management, Vol:19, No:8, ss.3-8

STEVENS, G. (1989). ‘Integrating the Supply Chain’, International Jurnal of Physical
Distribution and Materials Management, Vol:19, No:8, ss.3-8

STEVENSON, W. J. (1999). Production Operations Management, Sixth Edt., [rwin Mc
Graw Hill.

TAN D.S. (1995). ‘IT Management Plateaus’, Infornation Management Systems, 12 (1),
www.ebsco.com.

TESID (Tiirk Elektronik Sanayicileri Dernegi). (2001). Elektronik Sanayi Almanag,
Yayin No:22, Agustos.

The Supply Chain Council. (2001). http//www.supply-
chain.org/info/fag.html.27.03.2002.

The World Bank. (1999). World Development Indicators.
TOFFLER, A. (1996). Ugiincii Dalga, Cev. Ali Seden, Altin Kitaplar.
UNICE. (1999). Fostering Entrepreneurship Europe, The UNICE Benchmarking Report.

UNICE. (2000). Stimulating Creativity and Innovation in Europe, The UNICE
Benchmarking Report.

WHEATLEY, M. (1998). ‘Lighten Up’ CIO Magazine, February.

116



WIGHT, O. (1984). Manufacturing Resource Planning, Essex Junction, VT: Oliver
Wight Publications.

117



