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Bu calismada Tekstil sektoriinde faaliyet gdsteren isletmelerin Tedarik Zinciri
Yonetiminde tahminleme ve planlama igbirliginin isletmelerin rekabet gliciine etkisi
arastirilmistir.  Bu amagla Oncelikle ankete katilan igletmelerin genel profilleri
belirlenmistir. Isletmelerin genel profilleri ile Tedarik zinciri Y&netimi uygulamalarinda
ve beklenen avantajlarda anlamli farkliliklar aragtirilmistir. Daha sonra, tahminleme ve
planlama isbirliginin isletmelerin rekabet giicii iizerindeki etkisinin olup olmadigi

belirlenmeye calisilmigtir.

Bu amagcla Denizli yoresi tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere anket
uygulanmistir. Bu aragtirmada, isletmelerin genel profili ile TZY uygulamalar1 ve TZY
avantajlar1 arasinda anlamli farklilik olup olmadigi oncelikle arastirilmis daha sonra
“planlama, planlama isbirligi, tahminleme ve tahminleme isbirligi” yapan isletmelerin

yapmayan isletmelere gore rekabet gii¢lerinde farklilik olup olmadig: test edilmistir.

Arastirmada, isletmelerin genel profiline gore TZY uygulamalarinda, 16

degiskene gore yapilan analizde, anlamlilik agisindan biiyiikten kiiclige siralandiginda,



i

kapasite kullanim orani, personel sayisi, ihracat yapmasi ve tiretim konularina gore

farklilik goriilmiustiir.

Isletmelerin genel profili farkli isletmelerin tedarik zincirinden bekledigi
avantajlar agisindan kapasite kullanim orani ile anlamli iligki vardir. Personel sayisi ve
thracat yapma 3 degiskenle esit oranda iliski ve en az degiskenle son sirada iiretim

konularina gorE anlamli iliskiye rastlanmistir.

Rekabet giiciine gore degerlendirmede sirasi ile, planlama isbirligi, tahminleme,
planlama ve tahminleme isbirligi arasinda anlamli iliski bulunmustur. Isletmelerin
tedarik zinciri yonetiminin rekabet giiciine etkisi a¢isindan planlama alaninda isbirligine

gitmelerinin daha anlamli oldugu sonucu ¢ikmustir.
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ABSTRACT
IN THE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT, THE EFFECT OF COOPERATION
FOR FORECASTING AND PLANNING ON THE COMPETATIVE POWER
AND A PRACTICE TO THE TEXTILE SECTOR
Mehmet DEMIRTAS

Department Of Business Admimistration

Afyon Kocatepe Unmiversity, The Institute Of Social Sciences
January 2008
Advisor:Asst. Prof Dr. Alparslan OZMEN

In the study, in the textile sector, in the supply chain management, the co-
operation on forecasting and planning and its effect on the business entreprises’
competitive power was examined. For this objective, the enterprises which were placed
in Denizli region were applied the questionnaire. Firstly, the enterprises’ profiles were
determined. In the enterprises’ profiles, in the practices on the supply chain
management, and in the expecting advantages, the meaningful differences were
examined. Later, the research about the effect of the co-operation by forecasting and

planning on the enterprises’ competitive power.

According to the enterprises’ general profiles, in the applications on SCM, in the
analysis by the sixteen variables, by the proportions of capacity usage, the numbers of

employees, the levels of exportation and the productions, the differences were found.

By the enterprises’ general profiles and the advantages of the SCM, the most
significant difference, in turn, the proportion of capacity usage, the number of
employees and the level of exportation equally, and the last, the subjects of the

productions, the least significant difference were found.

According to the competitive power by significant difference, in the analyse the

findings showed that there were significant differences between the co-operation of
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planning, forecasting, the co-operation of planning and forecasting. As a result, by the
effect of the supply chain management on the competitive power, the enterprises must
co-operate with each other. By the significant difference, in turn, the planning-co-

operation, forecasting, the planning-forecasting-co-operation were placed on.

As a result, for the enterprises which were studied in, they didn’t get the
advantage of the competitive power which was obtained from the supply chain. In order
to get the advantage of the supply chain, the enterprises must realize the transformation
from the relationship of ordering to the one of forecasting and planning.

According to the findings, the enterprises which were studied, were mostly in
the way of the ordering-relationships. So, the enterprises didn’t get the advantage of the

competitive power which was brought by the supply chain.
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GIRIS

Tedarik zinciri yonetiminin son donemlerde pazarlama ve iiretim yonetimi
literatiiriinde ilgi odag1 haline geldigi gozlenmektedir. Tedarik zinciri yonetimine olan
bu ilgi beraberinde g¢ergevesinin tam olarak ¢izilememesinden kaynaklanan, kavram
kargasasini da getirmistir. Bu kavram kargasasini hem tanimlamada hem de uygulama
bi¢ciminde gormek miimkiindiir. Giiniimiiziin yogun rekabet ortaminda basarili olmanin
yolu biiyiik Olciide stratejik diisiinmeden gectigi aciktir. Sadece isletme i¢ siireclerinde
ki bagar1 kismi basar1 olarak kalacaktir. Olaya biitiinsel bakmadan parcact bir ¢oziimiin
yeterince etkin olamayacagi izlenimi giderek yayginlasmaktadir. Uretim asamasinda
saglanabilecek isletme ici avantajlar bile, isletme, tedarik¢i, dagitict ve miisteriler
arasinda paylasilmadike¢a yeterince etkin olmayacaktir. Basarili olmanin biiylik 6l¢ilide
bu entegrasyonda oldugunun farkina varan bir¢ok isletmenin tedarik zincirine

yonelmeye basladigi goriilmektedir.

Tedarik zinciri yonetimi genel olarak tedarikgi-liretici ve {iretici-miisteri
boyutlar1 olmak iizere iki ayri siiregte ele almak miimkiindiir. Boyle bir ayrimin tedarik
zincirinin - 6neminin anlagilmas: agisindan daha dogru bir yaklasim olacagi
diisiiniilmektedir. Bu ayrimin temeli iki siirecin i¢ dinamiklerindeki farkliliklar
olmasindan kaynaklanmaktadir. Uretici—tedarik¢i asamasi iiretici-miisteri asamasina
gbre nispeten daha statik bir 6zellik tasir. Bu farklilik personel niteliklerinden, kaynak
dagilimma kadar pek cok alandaki kararlar1 etkileyecek niteliktedir. Yogun rekabet
ortaminda basarili olmanin yolu isletme i¢inde yaratilan ic¢sel sinerjinin tiim tedarik
zinciri siirecine yansitilmasi ile gerceklesebilecektir. Bu diisiince bu arastirmanin
yapilmasinin itici giicii olmustur. Bu iliskilerin gerceklestirilmesinde tahminleme ve
planlama igbirliginin &nemli belirleyici olacagi diisiiniilmektedir. Tekstil sektorii
Tiirkiye’nin  ekonomik kalkinmasinin temel dinamiklerinden birisidir. Tekstil
sektoriiniin bu 0Ozelligi c¢alismanin bu alanda yapilmasina neden olan bir bagka

unsurdur.

Calisma dort boliimden olusmaktadir. Ik béliimde tedarik zinciri yonetimi
konusunda genel bilgiler verilmeye calisilmistir. Bu bolimde tedarik zincirinin

gercevesi, amaglar1 ve temel tanimlar iizerinde durulmustur. Kavram olarak tedarik



zincirinin ne oldugu ve 6nemi, tedarik zinciri asamalari, karar alanlar1 ve tersine lojistik
incelenmeye c¢alisilmistir. Tedarik zinciri asamalarimin isletmenin amaglarina ve
uygulama bic¢imlerine gore degisebilmekle birlikte genel olarak miisteri, perakendeci,
dagitim sirketi, liretici ve hammadde tedarik¢ilerini kapsadigi vurgulanmistir. Atilacak

adimlarda bu siireclerin dikkate alinmasi1 gerektigi belirtilmistir.

Cevre kosullarinin  ve miisteri  beklentilerinin  degismesi  rekabetin
siddetlenmesine neden olmustur. Bu gelismeler sonucu ortaya c¢ikan talepteki
degismeler isletmeleri yonlendiren temel faktor haline gelmistir. Bu ortamda
isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabetci Ozellik kazanmasi, degisen kosullara uyum
saglamalarina bagl gozilkmektedir. Bunun i¢in igletmeler, yeni rekabet¢i yapiya uygun
tedarik, iiretim ve pazarlama sistemlerini gelistirmeleri gerekmektedir. Bu nedenle
tekstil sektoriiniin rekabetci ve iilke kalkinmasindaki 6ncii roliinii listlenmesi i¢in yeni
gelismelere acik olmasi gerekmektedir. Isletmelerin rekabetgi giiciinii koruyabilmesi
icin bir bakis agis1 getirecegi diisiincesi de g¢alisma konusu olarak tedarik zinciri

yonetiminin belirlenmesini etkilemistir.

Ikinci boliimde rekabet ve rekabet stratejileri iizerinde durulmustur. Bu béliimde
Porter’in rekabet yaklasimina deginilmistir. Rekabet stratejileri ve tedarik zinciri
stratejilerinin birbirlerine etkisi tizerinde durulmustur. Stratejik uyumun olusturulmasina
vurgu yapilmistir Oncelikle isletme stratejilerinin belirlenmesi ve buna gére tedarik

zinciri stratejilerinin olusturulmasinin gerekliligi vurgulanmaya ¢alisilmistir.

Ugiincii boliimde ise tahminleme ve planlama kavramlari ele alinmistir. Bu
boliimde rekabette basarili olmak igin isletmenin sadece i¢ siireclerinde deger
yaratmasinin uzun vadede yeterli olamayacag1 vurgulanmaya calisilmistir. isletme i¢
stireglerindeki basariyr saglayan faktorlerin tedarik zinciri siireglerine yayilmasinin
gerekliligi belirtilmistir. Bu anlamda tahminleme ve planlama isbirliginin bir sinerji
olusturacagi ve uzun vadede basariy1 getirecegi ortaya konulmaya calisilmistir. Son
boliimde tahminleme ve planlama igbirliginin rekabet giiciine etkisinin ortaya

cikarilmasina yonelik bir anket uygulamasi gerceklestirilmistir.



Son yillarda bir¢ok yazar ve uygulamaci tarafindan “ Rekabetin gelecekte
sirketlerden daha ziyade tedarik zincirleri arasinda olacaktir” anlayis1 dile
getirtilmektedir. Tedarik zincirinin olusturulmasi, iriin stratejisinin ve isletme
stratejisinin olusturulmasinda son derece Onemlidir. Giiniimiizde yukaridaki anlayist
savunanlarin temel dayanagi {irtin tedarikinin ve iiriin talebinin bir biitiin olarak
yonetmenin karlilig1 artiracagi diisiincesidir. Bu nedenle tedarik zinciri yonetimi, iirlin
sunma, planlama, talep yonetimi, iletisim ve teslimle ilgili kararlarin bir modeli olarak
goriilebilir. Caligmada 6nemi giderek artan tedarik zinciri yonetimi ile ilgili bir gerceve
olusturmak ve tekstil sektoriinlin uluslararasi pazarla da siirdiiriilebilir rekabet avantaji

elde etmesine katki saglayabilmek i¢in bu ¢alisma gergeklestirilmistir.



BiRINCi BOLUM
TEDARIK ZINCiRi CERCEVESI, AMACLARI VE TEMEL TANIMLAR

1.1.TEDARIK ZINCiRi CERCEVESI

Tedarik zinciri yOnetiminin nispeten yeni bir konu oldugu sdylenebilir. Bu
nedenle tedarik zinciri ile ilgili literatiirdeki 6nemli konulardan birisi tanimlamadaki
cok yonliiliikktir. Bu 06zellik, aslinda sosyal bilimlerin zenginligini ifade etmesi
acisindan 6nemlidir. Ancak, farkli anlamlarin ayn1 kavram ile ifade edilmesi, kavramin
Oonem verilmesi gereken alanlarin disina dikkatin yogunlagsmasina neden olabilmektedir.
Ciinkii kelimenin anlami ile uygulamasi arasinda paralellik s6z konusudur. Literatlirde
bu anlamda tedarik zinciri ve lojistik kavramlari arasinda bir bulaniklik gdzlenmektedir.
Tedarik zinciri ve lojistik ayni anlamda kullanilirsa tagima agirhikli bir anlam
kazanabilir. Bu yaklagim tedarik zincirine biitiinsel bir bakis agisi gelistirilmesini
etkiler. Ornegin, “Yabanci kaynakli teknik yayinlarin birgogunda, genel olarak dongiisel
bir faaliyetten olusan ¢ok bilesenli bir sistem yaklagimi iginde, Supply Chain
Manegement kavrami ile lojistik tanimlanmaktadir. Dolayisiyla, bu kavramin Tiirkceye
bire bir terciimesi olan Tedarik Zinciri Yonetimi kavrami, Tiirkiye’deki akademisyenler
arasinda kabul edilen en yaygin tanimlamadir.”(Keskin, 2006; 29). Burada oldugu gibi
lojistik ve tedarik =zinciri kavrami, akademisyenler, uygulayicilarda ve giinliik
kullanimda zaman zaman es anlamli kullanilabildigi goriilmektedir. Tiirkiye’deki
uygulamalarda ise lojistik ile daha ¢ok tasimacilik anlagilmaktadir. En azindan piyasada
bu yonde bir kabul s6z konusudur. Bu agidan oOncelikle tedarik zincirinin gergevesi
tizerinde durulacaktir. Cilinkli “Toplam kalite gibi yonetim kavramlarinin énemli yonii,
yenilikleri ve hatta kavramsal biitiinliikleri degil, hazirladiklar ¢ergeve, kullandiklari dil

ve yararli eylemler yapip yapmadiklaridir.”(Pfeffer, 1994; 3).

Tedarik zinciri ¢ergevesinin netlestirilmesindeki temel zorluk, tedarik zinciri
fotografinin ¢ok kapsamli olmasindan kaynaklanmaktadir. Bir¢ok kisi i¢in “tedarik
zinciri”’nin ¢ergevesi isletmenin tedarikgileri ile olan iligkilerini ifade edecek sekilde dar
bir alanla sinirlidir. Ancak giliniimiizde tedarik zinciri ile ifade edilen cer¢evenin bu
anlamin ¢ok otesine gectigi soylenebilir. Ornegin tedarik zinciri miisteri ihtiyaglarmi

dolayli ya da dogrudan karsilayan tiim taraflar1 kapsar. Tedarik zinciri sadece iireticiyi



veya tedarik¢iyi kapsamaz, ayn1 zamanda tasimacilari, ambarlari, perakendecileri ve
miisterinin kendini de kapsar. Bu fonksiyonlar yeni iirlin gelistirilmesi, pazarlama,
operasyonlar, dagitim, finans ve miisteri hizmetlerini de kapsar, ancak kendini bu
kadarla da smirlandirmaz(Chopra ve Meindl, 2004; 2). Hatta tedarik zinciri, tersine
lojistik faaliyetleri ile geri doniisiimii saglamak suretiyle {iriiniin yeniden kullanilmasini

da kapsayacak sekilde ¢ergeve daha da genisletilebilir(Altinmekik, 2002; 8).

Tedarik zinciri ¢ergevesinin belirlenmesinde, tedarik zinciri yonetimi ile ilgili
aragtirmalarin hangi konular {izerinde odaklandiginin incelenmesi faydali olacaktir. Bu
konuda asagida belirtilen tedarik zinciri arastirma unsurlarinin ¢ok boyutlu arastirilmasi
gerekmektedir. Rekabet¢i pazar baskilari ve rakiplerin meydan okumalar1 ile karsi
karsiya kalan isletmeler, kendilerini korumak i¢in uygun yontem arayisina girmislerdir.
Tedarik zinciri ile 1ilgili arastirma unsurlari, isletmelerin rekabetteki basarisini

etkileyecek kavramlar1 dikkate alan bir yaklasim sergilemektedir.

Stratejik Yonetim Tasima ve Lojistik

l 7lama

Tedarik
Zinciri
YoOnetimi

Stratejik

Siirekli Gelisme
Isbirligi ~————» (

—— ve Ogrenme

\

En Iyi Uygulamalar ~ Orgiitsel Davranis

Sebeke
Organizasyonu

Sekil:1. 1. Tedarik Zinciri Arastirma Unsurlar

Kaynak:(Robinson ve Malhotra, 2005; 319’dan uyarlanmistir.)

Tedarik zinciri yOnetiminin ¢ok genis bir g¢erceve iginde hangi siireclerin
basarida etkili olacaginin belirlenmesi fayda saglayacaktir. Tedarik zinciri yapisi iginde
hem bilgi akisi hem de malzeme hareketi goriilmektedir. Basarili olmak i¢in bu her iki
stirecin birlikte ele alinmas1 6nemlidir. Tedarik zinciri son kullaniciya dogru bilgi akist
kadar hammadde asamasindan {iriine kadar akis ve doniistiirme ile ilgili biitiin
aktiviteleri ihtiva eden bir yapidir. Tedarik zincirinde hammadde ve bilgi asagi ve

yukar1 olmak iizere her iki yone akar. Tedarik zinciri yonetimi biitiin bu aktiviteleri



biitiinlestirerek tedarik zinciri iliskilerinin gelismesini, siirdiiriilebilir rekabet avantajina

ulagmay1 saglar(Seuring, 2004; 1061).

Tedarik zinciri c¢ergevesinin netlestirilmesinde tedarik zincirinde yer alan
tiyelerin ve iligkilerin ortaya konulmasi faydali olacaktir. Tedarik zinciri terimi,
tedarikgi-iiretici-dagitim sirketi-perakendeci-miisteri zinciri igersindeki bilgi, tirlin ve
fon akis1 olarak ifade edilebilir. Bilginin, {irlinlin ve paranin bu zincir iizerinde her yone
dogru gorsellestirilmesi onemlidir(Chopra ve Meindl, 2004; 3). Bu nedenle tedarik
zinciri yonetimini, sadece tedarik¢i ortakligi veya lojistik islevlere odaklanan dar bir
cerceve olarak simirlandirilmamalidir. Aksine yeni bir yapt ve bu yapinin dogru
yonetilmesinin dnemi ve yeni kazanimlarin nasil ve hangi ¢abalarla olabilecegi iizerine

odaklanan bir kavram olarak anlasilmalidir(Sivri, 2003; 8).

Tedarik zincirinin ¢ercevesini, miisteri siparisi ile baglatip, tatmin olan
miisterinin 0demesi ile sona erecek sekilde genisletmekte fayda vardir. Gegmisteki
uygulamalara bakildiginda ayni girketteki farkli boliimler arasinda zaman zaman ¢ikar
catigmalari normal oldugu karsilanirdi. Yogun rekabet sartlarinin gecerli oldugu
giiniimiizde sadece isletme i¢i ile degil tiim siireglerle ilgilenmek zorunluluk haline
gelmistir. Tedarik zinciri hammadde alimi ile baglayip, malin miisteriye ulastirilmasi ve
miisteri hizmetleri boliimi ile sona ermektedir. Tedarik zincirinin bu 6zelligi her
asamanin farkli kisi ve Orgiitler tarafindan yiiriitiilmesi anlamina gelmektedir. Farkli
ozellikleri, becerileri amaglar1 ve planlar1 vardir. Buradaki aktorlerin kendi goérev
alanlar1 digin1 yok saymalar1 ve merkezde kendilerinin oldugunu diisiinmeleri, tedarik
zincirinde basarisizliklara zemin hazirlar. Tedarik zincirindeki verimliligi elde etmedeki
basarisizligin baglica sebebi fonksiyonlar arasi katilimdan ziyade, isletme fonksiyonlari

koruma tutumudur.

Elbette firmalarin yonetim yaklasimlari ve sektor ozellikleri firmalarda farkli
tedarik zinciri yapilanmalarina yol agabilir. Bu farkliliklar1 kabul etmekle birlikte tipik
bir tedarik zinciri ¢ergevesinin genel olarak miisteri, perakendeci, dagitim sirketi, iiretici
ve hammadde tedarikg¢ilerinden olustugu soylenebilir( Chopra ve Meindl, 2004; 3).
Sekil:1. 2°de bu iligkiler goriilmektedir.
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Tedarikgi Uretici Dagitic Perakendeci Miisteri
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Tedarikei Uretici Dagitict Perakendeci Miisteri
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Sekil:1. 2. Tedarik Zinciri Asamalari ve Aralarindaki iliskiler

(Kaynak: Chopra ve Meindl, 2004; 4’ten yararlanilmistir).

Sekil:1.2°deki her asama tiim tedarik zincirlerinde bulunmak durumunda
degildir. Tedarik zinciri asamalar1 iiriiniin 6zelligi, sirketin dagitim politikalar1 ya da
belirledigi farkli amaglara gore siiregteki asamalardan bazilart bulunmayabilir. Ayni
zamanda tedarik¢i asamasi geriye dogru uzatilabilir. Burada sadece tedarik zinciri
cercevesi olusturulmaya calisildig1r icin tedarikei, tretici, dagitici, perakendeci ve
miisteri agamalar1 belirtilmistir. Asagida tedarik zinciri asamalar1 hakkinda kisaca bilgi

verilecektir.

1.1.1.Miisteri

Miisteriler satin alma amaglar agisindan farkli sekilde tanimlanabilir. Miisteri,
bir {irlin ya da hizmetin muhtemel satin alicis1 olan bir birey veya kurulustur. Nihai
miisteri (tiiketici), iiriin ya da hizmeti satin alir ve tiiketir. Orgiitsel satin alicilar ise,
tiretimde, hizmetlerde ya da diger iirlinlerin dagitimi igin, iiriin veya hizmetleri satin
alirlar(Assael, 1993; 4). Orgiitsel satin alicilar literatiirde genel olarak b2b olarak ifade
edilmektedir.

Miisteri iligkilerinin planlanmasina ve ylriitiilmesi kararlari, miisterinin ihtiyag

ve Onceliklerini karsilarken ayni zamanda Orgiitiin kiiltiirti, stratejisi ve yapisi ile de



uyumlu olmahdir(Barutgugil, 2004; 21). Tedarik zincirinin Oncelikli hedefi miisteri
tatmini oldugu i¢in miisteriyi tedarik zinciri akisinda en Onemli yere oturtmak
gerekmektedir. Tedarik zinciri tasarlanirken, miisterinin memnuniyeti 6ncelikli hedef
olmaldir. Aksi halde yapilmak istenenlerin sadece maliyeti arttirmaktan Oteye
gidemeyecegi aciktir. Oysa isletmeler, giiniimiiziin yogun rekabet ortaminda basarili
olmalar1 i¢in maliyetleri azaltmak suretiyle verimliliklerini artirmalar1 gerekmektedir.
Bunun i¢in de gesitli yonetim tekniklerini gelistirip uygulamalar1 gerekmektedir. Ciinkii
gliniimiiziin yogun rekabet ortaminda, miisteri kazanmak ve miisteriye uzun yillar
hizmet gotiirebilmek oldukca zorlagsmistir. Zamana ayak uyduramayanlar rekabet

yarisinda geride kalacaklardir(Vardar, 2003; 13).

1.1.2.Perakendeci

Tekrar satmak tiizere mal ve hizmet satin alan kisi veya kuruluslardir(Assael,
1993; 290). Uretilen mamuliin tiiketiciye ulastirilmasinda izlenen yolun en son asamasi
ve toplum tarafindan en ¢ok bilineni perakendeciliktir. Perakendeciler, miisterilerin
ihtiyaglar1 olan iiriinleri, sagladiklar1 hizmetlerle birlestirerek onlara sunarlar(Ozdemir,
2006; 3). Gegmise nazaran ¢ok daha giiclii olan perakendeciler tedarik zinciri igersinde
kritik faktorlerden birisi haline gelmislerdir. Gegmiste neyi ne zaman yapmalari
gerektigi Ozellikle iireticiler tarafinda perakendecilere sdylenmekteydi. Yogun rekabet
ortamindan gli¢lenerek ¢ikan perakendecilerin bu siiregten dislanmasi, tedarik zincirinde

onemli kirilmalara yol agabilecektir.

1.1.3.Dagitim sirketleri

Piyasada toptanci, perakendeci, depocu, tasiyict gibi fiziksel hareketin
gerceklesmesinde etkin olan sirketler dagitim sirketleri olarak bilinmektedir. Bu nedenle
perakendeciler tedarik zinciri akiginda 6nemli rol oynarlar. Lojistik yonii fazla olan
perakendecilik istenilen {iriiniin, istenilen zamanda ve dogru fiyattan miisterilere
ulastirilmasi i¢in biiyiik 6l¢lide dagitim aginin dogru optimize edilmesi gerekmektedir.
Isletmeler ¢ok sayida depo ve perakendeci ile calismak durumunda olduklarindan

dagitim kanali iligkilerinin dogru tasarlanmasi 6nemlidir.



Dagitim, sirketin dogru hedef grubuna, dogru yerde ve dogru zamanda iirlinii
ulagtirmaya yonelik eylemleridir(Assael, 1993; 89). Bir bagka tanima gore, dagitim,
tilketicilerin ihtiya¢ duydugu {iriinleri kolay, hizli, istedigi zaman ve 6zellikte, istedigi
yerde ulasmasini saglayan bir sistemdir(Ozdemir, 2006; 101). Yogun rekabet
kosullarmin gecerli oldugu gida sektoriinde tiiketici agisindan tirlinlerin ikame edilebilir
nitelikte olmasi1 dagitimdaki aksakliklara ve perakendeci diizeyinde satis kayiplarina
neden olabilmektedir (Giiler vd., ty; 20). Bununla birlikte iyi yonetilen bir dagitim
sistemi, kimsenin istemedigi bir iiriinii korumaz. Aksine, eger tiiketici talebi varsa,
rasgele-kusurlu tasarlanmis satiglar ve dagitim sistemi miikemmel sonuglar vermeye
devam edebilir. Ancak dagitim sisteminin yetersiz yonetilmesi, zamanla basarisizliga
neden olabilir (Harbour, 1997; 53). Etkin bir dagitim kanalinin giiglii bir ekip
calismasinin sonucu olacagi unutulmamalidir(Isbasi, 2001; 63). Giiniimiizde hizh
teslimat rekabette avantaji saglayan kriterlerden birisidir. Bu nedenle takim halinde

caligabilen dagitim siirecleri ve dagiticilarin faaliyetleri son derece dnemlidir.

1.1.4 Uretici

Ureticiler tedarik zinciri akisinda meydana gelebilecek olas1 aksakliklardan en
fazla etkilenecek grup olarak gosterilebilir. Ciinkii iiretici disindaki ortaklarin her birisi
daha iyi optimize olmus bir yapiya kolayca uyum saglayabilirler. Ancak, tireticilerin
boyle bir sanslarinin olmadig1 rahatlikla sdylenebilir. Iyi bir {iriin tedarik zincirinin
diger elamanlarim1 isletmeye c¢ekerken, iirliniin kotii olmasi durumunda tedarik
zincirinin diger ortaklarmin iyi olmasi beklenemez. Uriiniin iyi olmasi disindaki higbir

sey uriinii ikinci kez basaril bir sekilde satisinda yeterince etkili olamaz.

Ureticinin etkinligi agisindan son derece énemli olan iiriin; miisteri ihtiyaglarim
tatmin etmek ic¢in tasarlanmis faydalar demeti olarak tanimlanir(Assael, 1993; 359).
Tedarik zincirindeki isletme ic¢i ve isletme disi siireglerin koordineli sekilde hareket

yetenegi kazanmasi isletmeye rakiplerine gore rekabet avantaj1 saglayacaktir.

Glinlimiiziin yogun rekabet ortaminda ¢ogu sirket benzer mal ve hizmeti farkli
isim ve ambalajlarda tiretmektedirler. Eger tiiketici alacag tirlinde farklilik goremez ise

isletme farkindalik olusturamaz ise piyasada bulunan herhangi bir {iriinii satin
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alacaktir(Ar, 2004; 22). Ureticiler yogun rekabet altinda iiriinlerine deger katacak
arayislar icersindedirler. Tedarik zinciri yonetimi de iliskilere deger katacak yaklagimlar

sunabilecek Ozellikler icermektedir.

1.1.5.Hammadde tedarikgisi

Tedarikgiler, isletmenin mal ve hizmet iiretmek icin ihtiya¢ duyacaklar
hammadde, yart mamul, enerji vb. tiim girdileri saglayan kisi ve kuruluslar olarak
tanimlanabilir(Yolal, 2003; 50). Bu nedenle, tedarik zincirinde yer alan her tedarikg¢inin,
miisteriye verilen sozlerini yerine getirilmesinde dnemli sorumluluklar1 vardir. “Balik
bastan kokar” ataséziimiiz hammadde tedarik¢isinin degerini belirtmesi acisindan
Oonemlidir. Bu nedenle giinlimiizde tedarik¢i ve sirket arasindaki biitiinlesme ve bu
stiregte tedarikgilerin oynadigi stratejik roller tedarikgileri sirket i¢i yapilardan ayrilmaz
hale getirmistir(Hall ve Braithwaite, 2001; 82). Yogun rekabetin yasandig1 giiniimiizde,
isletmelerin rekabet¢i yapiya kavusmasinda stratejik rolii olan tedarik¢ilerin yetenekleri
onemlidir. Tedarik¢i secim kriterleri, tedarik zincirinin yapisina gore degisebilmekle
birlikte tipik olarak, kalite beklentisi, maliyet etkinligi, dagitim giivenirligi, miktar
esnekligi, iletisim ve miisteri hizmetleri seklinde kriterler belirlenebilir (Liu ve Hai,

2004; 309).

1.2. TEDARIK ZINCIiRi YONETIMININ EVRIMi

Tedarik zincirinin bugiiniinii anlayabilmek icin ekonomik faaliyetlerin gelisim
stirecine bakilmasinda fayda vardir. Rekabetteki degisime paralel olarak ekonomik
faaliyetlerin uygulama alanlarinda da birtakim degismeler yasanmistir. Isletmelerde
ekonomik faaliyetlerin tarihsel gelisimi asagidaki gibi 6zetlenebilir(Tiirker vd.,2005;
460).

e Mal alim ve satimina dayali ticaret (uzmanlagma)
e Sanayi ve ticaret (ticaretin Olcegi arttikca, entegre iiretim)
e Tedarik Zinciri (rekabet arttikca ve teknoloji gelistikce, isbirligi-

uzmanlasma)
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Ekonomik faaliyetlerde meydana gelen degisim ayni zamanda isletme
uygulamalarinda da kendini hissettirmistir. Dinamik bir ortamda faaliyet gosteren
isletmeler ¢evresel degisime duyarli olmak durumundadir. Dis ¢evrede meydana gelen
degisimler isletmelerin zamanla odaklandiklar1 konularda da degisime neden olmustur.
Sekil:1. 3°de 1920- 1980 arasi isletme faaliyetlerinin daha ¢ok isletme ici iliskilere
odaklandig1 goriilmektedir. 1980- 1990 arasi isletme faaliyetlerinin odak noktasini
tedarik¢i, Orgiit ve miisteri beklentileri almistir. 1990°Ih yillara gelindiginde isletme
programlarinda tedarik zinciri yonetim kavraminin yer aldigir goriilmektedir. 2004°de
baslayan siiregte ise isletme programlarinda tedarik zinciri kalite yOnetimine yer
verildigi odak noktasinda ise biitiin tedarik kanallar1 ve orgiit dis1 iliskilerin isletmeleri

sekillendirdigi goriilmektedir. Bu iligkiler sekil 1.3’de gosterilmistir.

-Model alma -Sifir hata -TKY -Tedarik zinciri -Tedarik zinciri
yonetimi kalite yonetimi
-Kontrol planlart ~ -Problem ¢6zme  -ISO 9001
Programlar -Istatistik kalite -Kalite -Baldrige Odiilii
kontrol cemberleri
-Denetleme -Istatistiksel Alt1 Sigma
siire¢ kontrol
-Tasarim
deneme -
Yillar 1920-1960 1960-1980 1980-1990 1990°h yillar 2004 ve sonrasi
Odak Orgiit ici Orgiit ici Tedarik temelli Tedarik Tedarik
orgiit kanalinin biitlin kanalinin biitiin
Miisteri tiyeleri ve tiyeleri ve
beklentileri orgiitiin igindeki  orglitlin

iyelerin ¢ogu disindaki
iyelerin ¢ogu
Sekil:1. 3. Evrimsel zaman c¢izelgesi ve tedarik zinciri kalite yonetiminin odaklandig:
konular(SCQM).

Kaynak: (Robinson ve Malhotra, 2005; 331’den uyarlanmustir).

Ekonomik faaliyetlerde goriilen koklii degisimler rekabet anlayisin1 ve yonetim
uygulamalarim1  da etkilemistir. Baglangicta basar1 daha c¢ok isletmelerin i¢
siireglerindeki yeteneklerine bagl iken, giiniimiizde rekabet tedarik zincirinde
yogunlagsmaktadir. Ekonomik faaliyetlerin tarihsel gelisimi silirecinde, amaglarda (kar
saglama, ayakta kalma gibi) kokli degisiklikler gozlenmemekle birlikte amaclara
ulagsmada, oOnceliklerin Onemli Olclide degistigi sOylenebilir. Gilinlimiizde tedarik
zincirinin iyilestirilerek rekabet¢i iistiinlilk elde edilebilecegi diisiincesi, isletmelerin

baslica ugras alanlarindan birisi olmustur.



12

1.3.TEDARIK ZINCIRI YONETIMININ AMACLARI

Yerel pazarlarin diinya pazarlarina uyumu, teknolojik gelismelerin sagladigi
esneklik, hiz ve verimlilik artigi, bilgi toplumunun gereksinimleri, iiriin Omiirlerin
giderek kisalmasi, pazara yeni {irlin sunma siirelerinin kisalmasi ve siirekli degisen
miisteri gereksinimleri yogun bir rekabet ortaminin olusmasina yol agmistir. Bu nedenle
isletmeler, yeni gelisen rekabet dinamiklerine ayak uydurabilmek i¢in yoOnetim

anlayislarini yeniden gézden gecirmek durumunda kalmisglardir.

Isletmeler, séz konusu bu degismeler dogrultusunda rekabet giicii ile
miisterilerinin ihtiyaclarin1 karsilama arasindaki dengeyi saglayabilmek i¢in iirlinlerini,
hizmetlerini ve bilgi akislarini tedarik¢ilerden miisterilerine kadar uzanan baglantilar
cercevesinde bir biitiin olarak ele almak durumunda kalmislardir. Bu degisimin
yakindan izlenmesi isletmelerin hem rekabet giiclerini artiracak hem de basarili
stratejiler gelistirmelerinde 6nemli bir rol oynayacaktir. Bunun tedarik zinciri iginde
farkli 6zelliklere sahip olan birimlerin, tedarik zinciri yonetim gatis1 altinda bilgi, iiriin
ve fon akisinin kontrol edilmesi ile miimkiin olacagi goriilmektedir. Yogun rekabet
ortami, gelecekte isletmeleri ¢ok farkli yap1 ve uygulamalarla kars1 karsiya birakacagi

anlasilmaktadir.

Yeni pazarlama yaklagimlar1 tamamen miisteri odakli olup, isletmeler
miisterileriyle silirekli ve dinamik olarak etkilesim i¢inde olmak zorundadirlar.
Rekabette onemli olan sirketler arasi rekabette degil, sirketlerin i¢inde bulunduklari
tedarik zincirleri arasindaki rekabette basarili olmaktir. Tedarik zinciri ortaklarinin bu
ortakliga iten ve ulasmak istedikleri nihai miisteridir. Tedarik zinciri yonetimini bu
amaglara ulagmay1 saglayacak sekilde etkin, ekonomik ve verimli bir sekilde
kurgulayan ve yénetenler pazardan daha fazla oranda pay alacaklardir(IGEM, 2004; 4).
Bu goriisiin giiniimiizde abartili oldugu sdylenebilir. Ancak bu goriisii degerli kilan ve
iizerinde durulmasmnin temel nedeni hem teorik hem de uygulayici olan IGEM
tarafindan da benimsenmesidir. Sadece uygulayicilar degil bir¢cok yazar tarafindan da

tedarik zincirinin gelecekte dnemli roller tistlenecegi tizerinde durulmaktadir.
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Beklenen basariya ulagilmasinda isletmedeki her birime ve zincirdeki her iiyeye
gorev ve sorumluluk diigmektedir. Ancak tiim bu siirecin basariya ulagmasinda tabi ki
en Oonemli gérev ve sorumluluk yoneticilere diigmektedir. Tedarik zinciri yonetiminin

basariya ulasmasinda ii¢ anahtar siire¢ vardir; (Murray; 200;22).

e Planlama aracglar1 ve siire¢ler arasindaki tutarlilik
e Yiksek diizeydeki ihtiyaglar ile diisiik talep seviyesinin biitiinlestirilmesi
e Her seviyedeki iletisim siiregleri arasinda uygun zamanda ve etkin

sekilde igbirliginin gelistirilmesi gerekmektedir.

Eger yoneticiler gecerliligini yitirmis bir i modelinde 1srar ediyorlarsa,
degisimin farkinda varip, karsilik vermeye caligsalar bile renk degistiren rekabet
karsisinda ¢ogu zaman yapacaklar1 fazla bir sey yoktur. Gegmiste isletmeye deger katan
ancak, gilinimiizde degersizlesmis varliklarla gelecege ulasmak durumunda
kalinabilir(Randall, 2005; 192). Tedarik zinciri yonetiminde isletmedeki fonksiyonel
temelli yontemler yerine, anahtar tedarik zinciri siire¢lerini belirlemek ve bunlar
yonetmek daha faydali olacaktir. Sekiz anahtar siirecten olusan bu faktérler tedarik

zinciri yonetim formu tarafindan asagidaki gibi belirtilmistir (Karagay, 2005; 317).

e Miisteri iligkileri yonetimi

e Miisteri hizmetleri yonetimi

e Talep yonetimi

e Siparig yonetimi

e Tedarikei iliskileri yonetimi

e Uriin gelistirme ve ticarilestirme

e Tersine lojistik

Isletmelerin yogun rekabet karsisinda ayakta kalmak icin sadece kendi i¢
stireclerine odaklanmalar1 ve dogru yOnetmeleri yeterli olmayacaktir. Rekabetteki bu
degisim igletmeleri akla gelebilecek her alanda degisime zorlamaktadir. Deneyimli
miisterilerin daha kaliteli ve yiiksek giivenirlikte mal ve hizmet talepleri, isletmelerin
rekabet giiclerini Oncelikle korumak hatta artirmak i¢in miisteri hizmetlerini gelistirme

ve maliyetleri diisiirme ¢abalarini artirmistir. Tiim gelismeler tedarik zinciri yonetimi
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kavrammin &nemini arttirmistir(Aydin ve Corekcioglu, ty; 2). Isletmelerin basari
sanslar1 yeni rekabet trendlerine uyum yeteneklerine bagh goziikmektedir. Bunun igin
isletmeler siirekli degisen ve yogunlasan rekabete kendilerini simdiden hazirlamalari

gerekmektedir.

Yeni rekabet trendinde basarili olmak sadece diisiik fiyatlarla miimkiin degildir.
Kaliteli iirlin ve hizmet, miisteri degeri, miisterinin hayatinin kolaylastirilmas1 gibi
faktorlerin rekabeti belirlemede daha 6nemli oldugu sdylenebilir. Bu anlamda tedarik
zincirine sadece fiyat diislirme c¢abalar1 olarak bakilmamalidir. Tedarik zinciri, rekabet
saglayacak tiim alanlarda iyilesme olarak goriilmelidir. Eger tedarik zinciri siireci iyi
organize edilemez ise para, zaman, miisteri, giiven, prestij, firsat, motivasyon, gii¢ ve

basar1 kayb1 kaginilmaz olacaktir.

Sadece teorik olarak iyi bir sistemin olusturulmasi yeterli degildir. Sistem igersin
de uyum yoksa yogun rekabet ortaminda, zor olmakla birlikte, sadece bir siire daha
ayakta kalinabilir. Oysa amaglara ulagsmak i¢in ayakta kalmak degil rekabet¢i bir yapiya
kavusmak gerekir. Bu amaca ulasmanin en 6nemli yollarindan birisi de tedarik zinciri

yonetiminin iyi bir sekilde organize edilmesini gerektirmektedir.

Tedarik zincirinin temel amaci, iiretilen degerin maksimize edilmesidir. Tedarik
zincirinin  Urettigi deger, miisterinin Urline bigtigi kiymet ile tedarik zincirinin
miisterinin ihtiyacini karsilayabilmek i¢in harcadigi ¢abanin maliyeti arasindaki farktir.
Bu fark ne kadar biiylik olursa tedarik zinciri o kadar basarili olur( Chopra ve Meindl,
2004; 5). Bu nedenle isletmeler, miisterilerin ihtiyaglarini karsilayarak, daha da 6nemlisi
miisteriye deger yaratarak, isletmenin karlili§inin artirilmasini  amag¢ olarak

benimsemeleri gerekmektedir.

Tedarik zinciri ydnetiminden beklenen amaglar sunlardir(Ozdemir, 2006; 111-
112). Teslimat performansinda iyilesme, dogru tahmin oraninin artmasi, kapasite
gerceklesme oranlarindaki artis, siparis karsilama oraninin iyilesmesi, ¢evrim siiresinin
kisaltilmasi, hizmet ve kalite diizeyin de iyilesme, bilgi ve malzeme akisinda
optimizasyon, esneklik ve performansin artmasi, miisteri memnuniyetine bagl olarak

satiglarda, karlilik ve doluluk oranlarinda artistir. Buna karsilik maliyet unsuru olacak
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birtakim siireclerde de iyilesmeler beklenmektedir. Bunlar; toplam lojistik
maliyetlerinin azalmasi, tedarik zincirindeki israflarin en aza indirilmesi, risk ve
maliyetlerin minimize olanagi, stok bulundurma maliyetlerinde diisme, uygulamalardaki
karmagikliklarin giderilmesi ve temin siiresinin kisaltilmasidir. Tedarik zincirinden

beklenen amaglarla ilgili bir bagka yaklasim da asagidaki gibidir(Rahman, 2004; 33).

e Maliyetlerin en aza indirilmesi
e Artan hizmet diizeyi

e Teslim (dagitim) ve cevap verme hizi ile ilgili esnekligin artirilmasi

Tedarik zincirindeki tiim iyilestirmeler isletmeleri bu amaglara gétiirecek yapida
olmalidir. Tedarik zincirinde ama¢ toplam maliyetlerde azalma miisteri

memnuniyetinde iyilesme saglayacak sekilde olmalidir.
1.4.TEDARIK ZINCIiRi AKISININ ONEMI

Literatiirde, tedarik zinciri yoOnetiminin ¢ temel alanda odaklandigi
goriilmektedir. Tedarik zinciri yonetiminin basarisinda da bunlar énemli yer tutar. Bu
kavramlar asagidaki gibi belirtilebilir(Murray, 2000; 26).

o iliskiler
e Bilgi Akist

e YOnetim

Tedarik zinciri bir boru hattina benzetilebilir. Akigkanligin saglanmasi igin
siirecin tamaminda herhangi bir arizanin olmamasi gerekir. Aksi halde hem ariza 6ncesi
hem de arizadan sonraki asamalarda sikintilar ortaya ¢ikar. Ancak olaya biitiinsel bir
bakis acis1 gelistirilerek ¢ozliim bulunabilir. Yani sadece kendi faaliyet alanini degil tim
boru hattinin goriilmesi gerekir. Bu zorunluluklar da c¢aligmalarda miikemmelin

bulunmasina iligkin ¢abalarin artmasina yol agmustir.

Degisen diinyada her konuda miikemmellik arayisi oncelikli hedefler haline
gelmistir. Bunun i¢in de en miikkemmel model, mevcut canli sistemidir. Canli sistemin
kurallarina uygun hareket eden kisi, kurum, kurulus ve iilkeler varligini devam

ettirirken, digerleri yok olmaktadir. Isletme yénetiminde biyolojik yaklasim birbirinden
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beslenme, beraber yasama ve degisime uyum zorunlulugu gibi 6zellikler tasimaktadir
(Sahin, 2005; 106). Bu o6zellikler incelendiginde sistem igersinde tedarikgi, isletme,
miisteri ana siiregleri ve bunlar1 etkileyen kamu ve calisanlari gibi birbirlerinden
bagimsiz ¢ok sayida sistem elamanlarinin dikkate alinmasini gerektirmektedir.
Isletmelerin basarili olmasi bu c¢ok yonlii iliskileri iyi yonetebilmeleri ile miimkiin
goziikkmektedir. Bu agidan sistemin basar1 sansi, hem birbirlerinden beslenmesi hem de
birbirlerini yok etmeyecek sistemleri gelistirmelerine baghidir. Son zamanlarda ¢ok sik
kullanilmaya baglayan kazan- kazan stratejisi ile ifade edilmek istenen, bu karmagsik
iligkilerin birbirleri ile olan girdi- ¢ikt1 iligkisidir. Sistemin basarisinin yenilik ve
degisimlere siirekli uyum gerektirdigi de agiktir. Burada tedarik zinciri siirecinin
yukarida belirtilen o6zellikleri kapsayacak bir akiskanlik 06zelligi kazandirilmasi

zorunluluk olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Asirt esneklik ve hiz,
iste ilerlemenin olmadigi, sipariste
dogru iirlin siklig1 ve miktari; bundan

Kaynak dolay1 bitmis mal stogunun olmamasi
Hammaddeler
— Tedarik zinciri: malzeme akisinda
Sifir hata

Talep kanal1
Tedarik
(Hammaddenin son dakikada ulagtigindan Nihai
dolay1 stogun olmadig1 durum) tiiketici

Alici

Sekil:1. 4. ideal Bir Tedarik Zinciri
Kaynak: (Berry vd. 1994: 22.)
Tedarik zinciri akisi ile kastedilen bilgi, {iriin ve para akisidir. Bu akisin tasarimi
ve yonetimi ile tedarik zinciri basaris1 arasinda giiglii bir iliski vardir. Basarisiz tedarik
zinciri uygulamalarindan bir¢ogunda, tedarik zinciri akisinin kotii tasarlanmasi ve

yonetilmesini gormek miimkiindiir(Chopra ve Meindl, 2004; 16).
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Tedarik zincirinde farkl iligskilerden bahsedilebilir. Bunlarin; genel olarak bilgi,
{iriin ve para akis1 oldugu anlasiimaktadir. Uriin akisi (fiziksel akis) genel olarak,
tedarik¢i- lretici ve miisteri arasinda gerceklesmektedir. Ancak Ozellikle cevre
baskilarinin artmasi, tiiketicilerin daha bilinglenmesi ile miisteriye ulasan iirlinlerden
hatali ve atiklarin imhas1 seklinde miisteriden lreticiye tersine lojistik olarak ifade
edilen bir akiskanliktan da bahsedilebilir. Akis kavrami igersinde miilkiyet, nakit ve
bilgi akis1 iizerinde durulan temel konulardir. Ozellikle siirecin basarisinda ¢ift yonlii
olarak hareket eden bilginin onemli bir etkisi s6z konusudur. Bu anlamda gelisen
teknoloji, akisin diizenlenmesinde dnemli firsatlar sunmaktadir. Bu iligkilerin 1yi analiz
edilmesi ve engellerin ortadan kaldirilmasi gerekir. Bu iliskilerin, tedarik zinciri
iyelerine; miilkiyet faydasi, sekil faydasi, zaman faydasi ve mekan faydasi sagladigi da

unutulmamalidir.

Tedarik zincirine bir silire¢ olarak bakma yetenegi gelistirilmelidir. Biitiin
yoneticilerin tedarik¢i- miisteri arasina bir biitiin olarak bakmanin énemini anladiklari
yeni arayislardan cikarilabilir. O zaman niye istenilen sonuglar alinamiyor? Burada
sorun biiyiik Olgiide tedarik zinciri Uyelerinin olaya kendi bakis acilanyla
bakmaklarinda ve ¢ézlimlerin de o dogrultuda olacagini diistinmelerinden kaynaklandigi
sOylenebilir. Oysa igbirligi karsilikli bilgi, deneyim ve iletisim paylasimini
gerektirmektedir. Bunun i¢in dncelikle her isletme diger isletmenin, kendilerinden ne
bekleyebilecegi konusunda empati kurmali, sonra da kendilerinin onlardan ne
istediklerini belirlemeleri gerekmektedir. Beklentilerin karsilandigi miiddetce, taraflarin
kendi sozlerini tutmalarmi bir anlamda zorunlu hale getirecektir. Bu nedenle, tedarik
zinciri slirecinin iyilestirilmesinde baglhilik, diiriistliik, iyimserlik, takim ¢aligmasi ve

motivasyon kavramlari {izerinde durulmalidir.

Iyi tasarlanmis bir tedarik zincirinden kast, tedarik zincirindeki tiim siireclerin
birbirleri ile olan uyumlaridir. Kiiltiirel uyum yetenegidir. Her asamanin bir digerinin
Ozelliklerine gore tasarlanmasidir. “Tedarik zincirinin iyi ¢alisabilmesi i¢in iyi bir net
work (sebeke) agmin kurulmasi gerekmektedir.”(Keskin vd., 2004; 151). Ancak
tasarimdaki bir tehlikeye de burada vurgu yapmak yerinde olacaktir. Miihendislerin
tedarik zinciri konusunda isletmecilerden daha aktif olmalari, tedarik zinciri tasariminin

sadece teknoloji sorunu gibi algilanma tehlikesini ortaya c¢ikarmaktadir. Bu alandaki
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iyilesmelerde odak noktasi, miisteri memnuniyeti olmalidir. Esas sorun teknolojiyi
tedarik zincirinde uygulamaktan ziyade, onu kullanacak olan beseri sermayenin
kalitesidir. “Daha Onemlisi insansiz teknolojinin higbir zaman yeterli faydayi
saglayamayacagima inanmamiz  gerekmektedir”.  (Altag,www.bilgiyonetimi.Org.).
Pazarlamacilar ve teknolojiyi iiretenler, sadece teknolojik gelismelere odaklanmak
yerine tliketici istek ve ihtiyaglarina odaklanan yeni teknolojiler gelistirmek icin birlikte
daha yakin calismaya basladigindan beri tliketiciye ulasma platformlariin c¢ogu

katlanarak artacaktir(Duffy ve Hooper, 2005; 227).

Tedarik zinciri tizerindeki iyilestirmelerin 6nemi miisteri degeri ile dlgiilebilir.
Bu siiregteki israflarin  ortadan kaldirilmasi, siirecin  sadelestirilmesi  degeri
mitkemmellestirmektedir. Sadelestirmenin baslangi¢ noktasi olan deger; miisterilerin
para Odemeye hazir olduklari ihtiyaglarinin, istenilen zamanda, istenilen fiyatta,
istenilen Ozelliklere sahip iirliin veya hizmet iiretilmesidir. Deger akisi; her mal ve
hizmet i¢in temel olan ve ana akislar boyunca bir {irlinii liretmek i¢in ihtiya¢ duyulan
katma deger yaratan ve yaratmayan faaliyetler biitiinlidiir(Kadriye vd., 2005; 307). Bu
nedenle tedarik zincirinde deger akisi saglayabilmek sistem bakisini yani, sadece
parcalar iizerinde degil, siirecin tamamin1 goriip, sadece parcalar1 degil siirecin tiimiini
tyilestirmek demektir(Kadriye vd., 2005; 308). Bu gelismeler daha once belirtilen
rekabetin tedarik zincirleri arasinda olacagini da dogrular niteliktedir. Toplam
iyilestirme isletmenin ayakta kalmaktan ote rekabetci yeteneklerini gelistirecektir.
Ayrica, ylriitiilen ortak cabalarin sagladig1 sinerji isletmeye ve miisteriye deger artisi

olarak yansiyacaktir.

Tedarik zincirindeki akigskanligin tasarimi, dogru olusturulamaz ise ozellikle
bilgi akisindaki bozulmanin sonuglar1 asagidaki gibi ortaya ¢ikabilir(Tiirker vd., 2005;
461).

e Uretim maliyetleri..............c.......... artar
e Envanter maliyetleri...................... artar
e lkmal zamant...........c.ccccooevevunnne.. artar
e Nakliye maliyetleri........................ artar

e Yiikleme ve karsilama maliyetleri..... artar

e Uriiniin bulunurluk seviyesi............... diser

o KarliliK...oooooooiiioiiiiiieeceee diiser
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Tedarik zinciri akis, iiretici ve miisteriler acisindan farkli anlamlar icerir. Uretici
ve diger isletmeler i¢in maliyetlerin disiiriilmesi ve karlilik temelde amag¢ olurken,
miisteri agisindan iirlinden elde edilen degerin artirilmast anlamina gelmektedir.
Isletmeler miisterinin algiladigi degeri iiretmek durumundadirlar. Tedarik zincirinin
iyilestirilmesi sonucu ulasilabilecek, diisiik maliyet, hiz, esneklik, kolay ulasilabilirlik
kolay bulunabilirlik ve rakiplerden farkli deger iiretebilme gibi miisteri i¢in anlam ifade
eden sonuclar ortaya cikacaktir. Tedarik zincirinin rekabette basaris1 da bu degerleri
tiretme yetenegi ile ilgilidir. Miisteri odakli yaklasimlar sunan tedarik zinciri tasarimi
miisteri memnuniyeti, global anlamda bir marka ve gii¢ saglarken, kotii tasarim rekabet

gliciiniin azalmasina neden olabilir.

Tedarik zinciri tasariminin dogru yapilmasina Chopra ve Meindl PC iireticisi
olan DELL sirketini 6rnek olarak vermektedir. DELL ¢ok kisa bir siire i¢inde diinyanin
bir numarali PC {ireticisi haline gelmistir. PC pazarindaki rakiplerinin Oniinde kar,
farklilik ve marka degeri olusturmuslardir. DELL’in bu basarisinda tedarik zinciri
akisini —bilgi, liriin ve para- ¢ok iyi yonetmesi dnemli bir rol oynamistir(Chopra ve
Meindl, 2004; 16). Bu o6rnek tedarik zinciri yaklasiminin uygulanabilir oldugunu
gostermesi acisindan onemlidir. Bu 6rnek, tedarik zincirinin ydnetiminin, bilgi-iiriin ve

para akigina odaklanmasi gerektigini de gostermektedir.

Tedarik zincirinin giicii, tedarik zincirindeki en zayif halkanin yetenegiyle
sinirhidir. Ornegin, tedarik zinciri yonetiminde firmalar diisiik stokla c¢alistiklarida
zincirdeki bir bagin kopmasi ya da aksamasi durumunda sipariglerin 6telenmesi durumu
yaratacaktir(Altas,www.bilgiyonetimi.Org.). Tedarik zincirindeki aksama, zincirdeki her

asamay1 etkileyerek miisteri tatminsizligine neden olacaktir.
1.5.TEDARIK ZINCIRi YONETIMININ TANIMI

Tedarik zinciri yOnetiminin tek bir tamimi ve biitiinlesik uygulamasi
bulunmamaktadir. Tedarik zinciri yonetimi, ¢ok farkli iliskileri biinyesinde
bulundurmaktadir. Dolayisiyla bu konunun bir semasinin ¢ikartilmasi icin mekanikten
mistige kadar genis bir disiplinin ortaklaga ¢aligmasina ihtiya¢ vardir. Belki de tedarik
zinciri yonetimini; envanter planlama, iiretim operasyonlar1 ve tiiketici davranislart gibi

degisik disiplinleri firma stratejileri, global bilgi sistemleri yapilar1 ve stokastik
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optimizasyon yoOntemleri ile entegrasyonu seklinde de tanimlayabiliriz(Hall ve
Braithwaite, 2001; 82). Bir baska tanima gore Payne(1995), tedarik zinciri yonetimi,
hammaddeden son kullaniciya uzanan iiretim ve tedarik siire¢lerinin her bir unsurunu
baglayan zincir olarak tanimlanmistir. Yine ayni1 kaynakta Jukka(2001), tedarik zinciri
yonetimini, mal ve hizmetleri, en diisiik maliyet ve en yiiksek hizmet diizeyinden son
tiikketiciye ulastirmay1 saglayacak yeni bir yol olarak tanimlamistir(Chena ve Huang,

2005; 3).

Tedarik zinciri igersindeki tiim birimler, birbirlerini ortaklar1 olarak gormek,
satis ve karlarimi artirmak icin onlarla el ele vermek zorundadir. Elbette hi¢bir zaman
taraflardan tam bir agiklik beklenemez, ama giiven ve iletisimin varlig1 yokluguna tercih
edilmelidir. Tiimlesik tedarikg¢i zinciri yonetimine dogru giden bu trend, daha da yakin

calisma iligkilerinin ortaya ¢ikmasini destekleyecektir(Randall, 2005; 114).

Tedarik zinciri yonetimi kavrami, son yillarda, teoride ve uygulamadaki
caligmalarla birlikte literatiirde genis yer almaktadir. Uygulamada biitiinlestirilmis
tedarik zinciri yonetimi, tedarik zinciri optimizasyonu ve tedarik zinciri igbirligi bircok
isletmenin temel wugras alanlarindan biri haline gelmistir(Yiiksel, 2002; 262).
Glinlimiizde artik {rlintin kaliteli, misteri isteklerine uygun ve tam zamaninda
iiretilmesi yeterli olmamaktadir. Uriiniin miisteriye tam zamaninda, saglam ve dogru
olarak da ulastirilmasi gerekmektedir. 1990°lardan sonra diinya literatiiriine hizla giren
tedarik zinciri ve tedarik zinciri yonetimi kavramlari, degisimi anlatmada 6nemli bir
kavram haline gelmistir. Tedarik zinciri yonetimi isletmelerin tedarik ve satis
anlayislara koklii degisiklikler getirmektedir (Keskin vd., 2004; 149). Bu gelismeler
isletmelerin, tedarik zinciri yoOnetimine bakis acilarimi etkilemistir. Tedarik zinciri

yonetimi tanimlanirken biitlinsel yaklagim goz ardi edilmemelidir.

Tedarik zincirinin yapisi geregi tanimlanmasi olduk¢a zor olmakla birlikte
tanimlarin mimkiin oldugu kadar siirecin tamamini icermesi Onemlidir. Asagidaki

tanimlarda bu yaklasim vurgulanmaya ¢aligilacaktir.

Tedarik zinciri yonetimi, tedarik zincirinin karliligin1 maksimize etmek i¢in tiim

asamalar arasindaki akigin yonetimini igermektedir( Chopra ve Meindl, 2004; 4). Farkli
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isletmelerin bir araya gelmesini gerektiren tedarik zinciri yonetimde isbirligi, karliligin

maksimize edilmesi i¢in zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bir baska anlatimla tedarik zinciri yOnetimi; isletmelerin rekabet edilebilir
fiyatlarla, yiiksek kaliteli girdi ve bilesenleri saglayabilmesi i¢in tedarikgileriyle birlikte
calisabilme yetenegi olarak tanimlanabilir(Yiiksel, 2002; 262). Tedarik zinciri yonetimi,
temelde sistem ¢apinda maliyetleri diisiirmeyi hedeflemektedir. Ayn1 zamanda {iriin ve
hizmetin kalitesine odaklanan, istenilen tatmin diizeyine ulasmak i¢in tedarik¢i, tiretici,
depo ve magazalar arasinda biitiinlesik bir yapiyr Ongoérmektedir. Bu amagcla,
malzemenin dogru zaman, dogru miktarda ve dogru konuma ulastirilmasini giivenceye

almaya odaklanmaktadir (Aydin ve Corekgioglu, ty; 2).

Isletmenin genel amacr; iirettigi bir {iriin veya hizmeti tiiketicisine ulastirip gelir
saglamaktir. Mevcut rakiplere gore rekabet {Ustlinligiiniin saglanabilmesi icin
isletmelerin ellerindeki kaynaklar1 en yiiksek verimlilik ve kalitede, en diigiik maliyetle
saglamas1 gerekir. Isletmeler rekabet sartlarinda degisen miisteri taleplerine uygun
esnek bir tiretimi gerceklestirebilmek, tiretimden nihai miisteriye kadar uzanan tedarik
zinciri icindeki aksakliklar1 gidermek zorundadir. Ozellikle pazarda yasanan yogun
rekabet, serbest piyasa ekonomisi, i¢ pazardaki degisim, disar1 agilma diislincesi iirliniin
temin siiresini rekabet iistiinliigliniin 4. 6nemli halkas1 haline getirmistir(Yaman, 2004;
14). Tim bu siiregleri dikkate alinarak belirlenmis bir tedarik zinciri, isletmelere alis ve
satiglarin1 onemli dl¢lide denetleyecek bir kriter de sunacaktir. Rekabetin nispeten statik
oldugu ekonomik sartlarda iiretici isletme nerdeyse rolleri yazip dagitir konumundaydi.
Rekabet baskis1 sonucunda gii¢ dengelerindeki degismeler, isletmelerde tedarik zinciri

anlayisinin degismesine ve dneminin artmasina neden olmustur.

Gii¢ dengesindeki degisim sadece kar marjlariyla degil, iliskinin akla gelebilecek
her yoniiyle ilgili catismalara yol agmistir. Cogu zaman en goriiniir sorunlar giivensizlik
ve iletisim eksikligidir(Randall, 2005; 107). Bu yeni gelismeler karar alanlarinda da

etkisini hissettirmektedir.
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1.6. TEDARIK ZINCiRi KARARLARI

Bagarili tiim tedarik zincirleri bilgi, liriin ve fon akisiyla ilgili bir¢ok karara
ihtiya¢ duyar( Chopra ve Meindl, 2004; 6). Karar alma, isletmelerin en Onemli
uygulama alanlarindan birisidir. Karar birimleri 6zellikle tedarik zinciri gibi farkli ve
bagimsiz asamalardan olusuyorsa belirsizlik artacagi i¢in karar verme fonksiyonunun da
onemi artmaktadir. Ozellikle stratejik, planlama ve operasyonel asamalarda kararlar
tedarik zincirinin toplam basarisini arttiracaktir. Tedarik zincirinde karar alanlarinin ¢ok
iyi belirlenip o alanlara odaklanilmas1 gerekmektedir. Ornegin DELL bilgisayar sirketi
1990’larin basinda tedarik zincirinde strateji, planlama ve operasyonel asamalarinin
tyilestirilmesi konusuna odaklanmistir. Sonug, belirgin bir performans artis1 olmustur.
Karlilik ve envanter maliyetlerinde ¢arpici iyilestirmeler goriilmistiir (Chopra ve
Meindl, 2004; 7). Kararin hangi alanlarda olacagina odaklanmak gerekmektedir.
Odaklanma karar alanlarina daha net ve ayrintili bakma o6zelligi kazandirdigi igin

degerlidir.

Cok sayida isletmeyi ve birden fazla gorevi iceren bir siire¢ olan tedarik zinciri
farkli yapisina ve karar alanlarma ragmen hammaddeyi tamamlanmis {iriin olarak
miisterilerine ulastirmak gibi bir sorumlulugu vardir. Isletmeler kendi i¢ siireclerinde
bile karar alirken ¢ikar ¢atigsmalariyla karsilasmaktadir. Cok farkli beklentileri, amaglar
ve gorevleri olan isletmelerde karar alma fonksiyonunun ne kadar zor ve kritik bir
fonksiyon oldugu tartisilmaz bir gercektir. “Tedarik zinciri yonetimi, tedarikg¢ilerin,
tireticilerin ve dagitim merkezlerinin etkin bir bigimde biitiinlesmesi ile ilgilendiginden
firmalarin stratejik seviyedeki eylemlerinden taktik ve operasyonel seviyedeki

eylemlerine kadar tiim eylemleri kapsamaktadir.” (Aydin ve Corek¢ioglu, ty; 4)

Tedarik zinciri stratejisi, planlamasi ve operasyonlar1 arasinda yakin iliskiler
vardir. Ozellikle strateji nereye ve nigin gitmek istendigiyle ilgiliyken digerleri daha gok

gitmek istedigimiz yere hangi kaynaklar1 kullanarak nasil ulasabilecegi ile ilgilidirler.

Tedarik zinciri kararlari, tedarik zinciri stratejisi, tedarik zinciri planlamasi ve
tedarik zinciri operasyonu seklinde {i¢ ana baslik altinda ele alinabilir( Chopra ve

Meindl, 2004; 6).
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1.6.1.1.Tedarik Zinciri Stratejisi

Bu kararlar is planlamasi alanindadir ve tedarik zinciri iizerinde uzun vadede
etkisi bulunur. Ust yonetim genellikle karar verici ve bu bilgilerin kullanicisidir. Bu
kararlara ornek olarak dinamik kaynak yaratma, kapasite planlamasi ve yeniden

yapilandirilmis planlar gosterilebilir.

Degisim ve gelismeyi saglayan, Orgiitiin c¢evreye uyumunu kolaylastiran,
beklenmeyen degisiklikleri kontrol altina alan bir yonetim araci olan strateji tedarik
zinciri yonetiminde de oOnemlidir(Barutgugil, 2004; 54). Paylasim ve isbirligi yeni
donem tedarik zinciri  stratejilerine yon veren sihirli  sozciikler haline
gelmistir(Ruebusch, 2006; 49). Stratejik kararlar bilindigi gibi uzun vadeli olmasi
gereken karar alanlaridir. Stratejik kararlar verilirken isletmenin vizyonu gozden uzak
tutulmamalidir. Gelecek yillara iligkin tedarik zincirinde odak noktalarinin neler
olacagi, hangi kaynaklardan yararlanilacagi, kaynaklarin kimler tarafindan, ne zaman ve
nasil kullanilacagina karar verilmelidir. Bunun i¢in uzun vadeli iliskiler gelistirilmelidir.
Isletmenin pazardaki konumu, ihtiyaclari, bu ihtiyaclarin hangi tedarikgilerle
karsilanacagi, tedarikgilerin ileriye yonelik yatirimlari, bu yatirimlarin tedarik zincirine
olast etkileri diisiiniiliip kararlagtirllmalidir. Kurulus tarafindan alinacak stratejik
kararlar {iretim yeri ve kapasitesi, ambarlarin yeri, tedarik kaynaklar1 ve kullanilacak
bilgi sistemleri gibi unsurlari icermelidir( Chopra ve Meindl, 2004; 6). Her bir karar
alan1 ile ilgili stratejilerin belirlenmesi, bunlara iligkin planlarin yapilmasi ve

operasyonlarin gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Bunun i¢in Oncelikle yerlesim, iiretim, envanter ve nakliye kararlarinin
optimizasyonu i¢in gerekli faktorler belirlenmelidir. Bu kararlar arasinda fabrikanin ve
depolarin nereye kurulacagi, liretim siirecleri, envanter yontemlerinin belirlenmesi ve
nakliyenin nasil olacag sirket tarafindan m1 yoksa dis kaynak( 3.P lojistik) kullanilarak
mi gerceklestirilecegine karar verilmesi 6nemlidir. Tedarik zinciri stratejisini belirlerken
isletme stratejisi ile uyumuna dikkat edilmelidir. Asagida belirtilen karar alanlar

tizerinde agirlikli olarak durulmalidir.
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1.6.2.1.Yerlesim kararlari:

Isletmeler igin yerlesim karar1 uzun siireli bir planlamay1 gerektirir. Baslangicta
dogru yer se¢imi gergeklestirilmelidir. Ciinkii yanlis bir fabrika yeri se¢imi, kisa ve orta
vadede degistirilemeyecegi icin isletmeye biliyiikk zararlar verebilir. Ayrica yerlesim
karar1 se¢imi isletmenin, basta liretim planlamasi faaliyeti olmak {izere iiretim kontrolii,
malzeme tasima, fabrika diizenleme gibi Gteki faaliyetleriyle de yakindan ilgilidir
(Tekin; 40). Fabrika yeri se¢imi firmalarin etkinlik ve duyarlilik tercihleri agisindan da

onemlidir.

Bu asamada alinacak dogru kararlar ileride c¢ikabilecek telafisi miimkiin
olmayacak bir¢ok sorunun ortadan kalkmasina yol acacaktir. Yerlesim kararlar1 temelde
mesafenin azaltilarak maliyetlerin diisiiriilecegi varsayimma gore hareket alani
belirlenmektedir. Yerlesim problemleri sadece fabrika yeri olarak diigiiniilmemelidir.
Depolarin se¢imi de son derece stratejik bir karar alanidir. Giiniimiizde depolarin
miisteri memnuniyetini saglama amacina Onemli Ol¢iide katki saglayacak sekle

dontiistiigli sdylenebilir.

Giiniimilizde depolar yalnizca mallarin saklanmasi ve korunmasi diginda ambalaj
degistirme, etiketleme, kullanim kilavuzu, iiriin birlestirme, paketleme, promosyon
hazirlama gibi miisteri degeri saglayacak ve piyasa kosullarina aninda cevap veren
merkezler haline gelmektedir. Depo yeri se¢imi, depo i¢i yerlesimi ve isletimi, depolar
arasi tasima gibi bir¢ok belirleyiciler artan miisteri beklentileri sebebi ile firmalar
acisindan stratejik dnem tagimaktadir. Bu beklentileri karsilayacak depolarin edinilmesi
isletilmesi firmalar agisindan énemli bir yatirim ve maliyet unsuru olusturmaktadir(Can
vd., 2006; 18). Bu nedenle depolar belirlenirken deponun kapasitesi, hizmetler igin
kosullarin uygunlugu, sistemin amagclara katki derecesi ve yerlestirme diizeni konulari
gbzden uzak tutulmamalidir. Yerlesim kararlar1 6zellikle rekabetin yogunlagmasi,
miisterinin se¢eneklerinin artmasi gibi nedenlerle 6neminin ihmal edilemeyecek kadar
arttig1 goriilmektedir. Yerlesim kararlari esas itibari ile stratejik kararlardan olussa da,

uygulama yonii de ihmal edilmemelidir.
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Yerlesim karar1 verilirken 6nemli olan hangi alanlara odaklanilacaginin
belirlenmis olmasidir. Isletmelerde iyi bir yerlesim karar1 asagidaki hedefleri

kapsamalidir(Tekin, 2004; 148- 149).

e  Uretim maliyetlerini diisiirmek
e Makine ve donanimi etkin kullanmak
e Personeli etkin ve verimli ¢aligtirmak

e Isletmede genisleme ve biiyiimeyi saglamak

Isletmelerin yerlesim kararlarindaki dogruluk pay arttik¢a rekabetci {istiinliik de
elde edecekleri diisiiniilebilir. Ornegin, gelecege en 6nde ulasmak, firmaya geriden
gelenlerin kolayca kopya edemeyecekleri bir altyapi olusturmalidir. Ornegin Walt- Mart
perakende magazalarinin kurulus yerini belirlerken, ikinci bir alig- veris merkezinin
kaldiramayacagi bolgeleri se¢gmistir(Hamel ve Prahalad, 1996; 232). Yerlesim kararlari
belirlenirken ¢ok yonlii diisiiniilmesi gerekmektedir. Yatirnmlart ¢ok yonli

degerlendirmeler sonucu alinmasi gereklidir.
1.6.2.2.Uretim kararlari:

Uretim  boliimii  isletmenin  biitiin  béliimleriyle yakin iliski kurmak
durumundadir. Bu bdliimiin, satin alma ve pazarlama bolimleriyle olan iligkisi
isletmenin basarisimi etkiler. Uretim, insan ihtiyaglarmin karsilanmas1 amaciyla mal
veya hizmetlerin meydana getirilmesi islemidir(Tekin; 2). Bu tanim {iretimin insan
ihtiyaglarmi karsilama amacini 6n plana ¢ikarmaktadir. Uretimin amaci miisterinin
bekledigi faydayr —maksimuma  c¢ikarmak  olmalidir.  Dolayisiyla  {iretim
gerceklestirilirken miisteri tatmini saglayacak uygulamalar iizerine odaklanilmalidir.
Uretim yOnetimi ise; insanlarin ihtiyaglarmi karsilayacak mal ve hizmetlerin yiiksek
kalite ve diisiik maliyette iiretimini saglamaya odakli eylemlerin planlanmasi,
organizesi, kadrolanmasi, yonlendirilmesi ve denetlenmesidir(Akdemir, 2001; 271).
Uretimin miisteri tatminiyle olan yakin iliskisi iiretim siirecinin tedarik zinciri
yonetiminde kilit unsurlardan birisi oldugunu gostermektedir. Oysa iiretim ve lojistik ilk
tedarik zinciri uygulamalarinda birbirlerinden ayr1 incelenmis, tedarik zinciri yonetimi,

lojistik boliimiiniin fonksiyonlariyla sinirlar1 belirlenmistir. Tedarik zincirindeki tiretim
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anlayisimna bakis, liretimin etkin calismasi i¢in gerekli olan uzun iiretim siirelerinin
miisteri isteklerine kisa siirede yanit vermeyi saglayacak esnekligi sunmamasi, tedarik
zincirinin basarisi ile iiretimin basarisini birbirleri ile ¢atisir amaclar olarak gosterir. Bu
farkli yaklagim nedeniyle iiretim, uzun siire tedarik zincirinden bagimsiz olarak tiretim
yontemi altinda incelenmistir(Nur, 2005/2006; 30). Bu ikilem igletmelerin daha once
vurgulanan 6n ve arka sahnenin farkli 6nceliklerini birlestirecek yontemler aramasina
yol agmistir. Bu alanda yapilan ¢alismalar iiretim yonetimin iizerinde yogunlasmistir.
Isletmeler iiretim yontemlerini belirlerken tedarik zinciri etkinligini maksimuma
cikaracak yontemler belirlemeye calismalidirlar. Uretim béliimii isletmenin basarisi i¢in
satin alma ve pazarlama boliimleriyle kurmak durumunda oldugu iliskiyi tedarik
zincirinin tamamina yaymak durumundadir. Yalin iiretim bu iligkilerin en uygun halde

gerceklesmesine onemli faydalar saglayacak siirecleri igermektedir.

Uretim maliyetlerinde diisiis icin uygulanan yalm iiretim, {iretim siirecindeki
aksamalar1 azaltmasi ve tiiketici isteklerine daha kisa silirede cevap verme esnekligi
saglamasi, igletmeler tarafindan rekabet avantaji olarak kullanilmaya baslanmistir(Nur,
2005/2006; 31). Uretim ydnteminin iyilestirilmesi tedarik zincirinden ayr1 diisiiniilemez.
Aksi halde iiretim boliimii ve miisteri hizmetleri arasinda ¢ikar ¢atigsmalar1 yasanabilir.
Bilindigi gibi iiretimin iyilestirilmesi ¢abalar1 daha standart ve duragandir. Oysa miisteri
hizmetleri hem c¢ok hizli gelisen hem de esnekligin yiiksek oldugu hizmetleri

igcermektedir.

Yalin iiretim; Uretim siireci boyunca isgiiciinde, zamanda ve hammaddede israfa
yol acan her aktiviteyi ortadan kaldirma amagh yiiriitilen c¢abalar olarak
tanimlanabilir(Nur, 2005/2006; 30). Tedarik zinciri yoOnetiminde de yalinliktan
bahsedilebilir. Tedarik zinciri yonetimi agisindan sadeligin en temel prensiplerinden
birisi; irlinlin piyasaya itilmesi yerine (itme siireci) iirliniin gercek miisteri talebi
tarafindan g¢ekilmesini (¢ekme siireci) saglayacak yaklasimlar sunabilmektir(Dergi L,
2006/2007; 31).

Yalin iretimin tedarik =zincirine katkisi; hatalarin ortadan kaldirilmasi
uygulamalarinin, zincirin tiim siireclerine uygulanabilir olmasidir. Béylece hem tedarik
zincirinin igersindeki siireclerde hiz ve verimlilik artis1 saglanmis hem de siiregler

arasindaki uyumsuzluklar en aza indirgenmis olacaktir. Yalin tiretim uygulamalarinda
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oldugu gibi, yalin tedarik zincirinde de esas iizerinde durulan, maliyetler degil israfin
ortadan kaldirilmasidir. Israfin ortadan kaldirilmasi tiim tedarik zinciri acisindan

maliyet azalmasi anlamina gelecegi sdylenebilir(Dergi L, 2006/2007; 31).
1.6.2.3.Envanter Kararlart:

Stoklar farkli sektorlerde malzeme yOnetimi, envanter yonetimi ve stok kontrol
yontemi olarak degisik sekillerde ifade edilebilmektedir(Keskin, 2006; 66) Her ne
sekilde sdylenirse sdylensin envanter yonetiminde temel amag¢ miimkiin oldugu kadar az

stokla caligmaktir.

Envanter; mal ve degerlere ait dokiim, bir ticari kurulusun para, mal ve diger
varliklariyla genel olarak borg¢lu ve alacakli durumlarini, nicelikleri ve degerleriyle

ayrintili olarak gosteren cizelgedir (Keskin, 2006; 47).

Depolanmis malzemeye ayrilan sermaye miktari ve depolama yerine iliskin
masraflarin azaltilmasi nedenlerinden dolay1 envanter kontrolii zorunludur. Envanteri
basitlestirip etkili yonetmek sirketlerin hedefi haline gelmistir. Envanter yiikii biiytlik
oranda tedarikgilerin omzuna yiiklenmis durumdadir(IGEME, 2004; 17).

Tedarik zinciri yonetim felsefesinin uygulanmasi ile envanter yiikiiniin
entegrasyon sonucu paylasilarak énemli 6l¢giide belirgin hale getirilmesi s6z konusudur.
Ciinkii, envanter problemi biiylik Olclide isletmelerin birbirlerinin satis tahmini ve
planlama faaliyetlerinden haberdar olmamasindan ve bu amagli bilgi paylasimi

eksikliginden kaynaklanmaktadir.

Tedarik zincirinin kisa ve uzun vadeli hedefleri vardir. Kisa vadeli hedefi,
gereksiz stoklar1 ortadan kaldirmak ve iiretim ile miisteriye cevap verme hizini
artirmaktir. Uzun vadeli hedefi ise, miisteri beklentilerini dogru yerde, dogru zamanda,
dogru {irlinle karsilamak ve bu sekilde pazar paymni ve karimi artirmaktir(Yener ve
Giiner, 2005; 2). Isletmeler bu amagclarimi gerceklestirmek i¢in stok bulundurma ihtiyaci
hissederler ve bunun maliyetlerine katlanmak durumundadirlar. Bu maliyetler genel

olarak asagidaki gibi 6zetlenebilir (Baltacioglu ve Erol, 2005; 56- 57).
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o Elektrik maliyeti

e Bakim maliyeti

e Personel maliyeti

e Sigorta maliyeti

e Bozulan mallarin maliyeti
e Giivenlik maliyeti

e Firsat maliyeti

Cok fazla stok bulundurmak yukarida belirtilen maliyetlerin artmasina, stok
bulundurmamak da {iretimin kesilerek miisteri kaybina yol acabilir. Bu amagla
isletmelerin, her iki sakincay1 da dikkate alan ¢oziimler gelistirmeleri gerekmektedir.
Ornegin, Gelisen depolama stratejilerinde, 80/20 kuralinin uygulanmasiyla en aktif
maddelerin (islem hacminin %80’inin en iyi %20 iiriin tarafindan temsil edilmesi) orta
toplama seviyesinde tutularak toplayict verimliliginin artirilabilecegi ve zarar riskinin
azaltilabilecegi soylenmektedir(Tarn vd., 2003; 356). Bunun gibi geligsmeleri takip

etmek isletmelerin amaglarina ulagsmasina 6nemli 6l¢giide katki saglayacaktir.

Ozellikle etkin bir stok politikasinin gelistirilmesinde satis tahminleri dnemlidir.
Bu nedenle tedarik zinciri i¢inde satig tahminleri hayati rol oynar. Her isletme belirli
Olclide satig tahmini yapar, ancak basarili isletmeler bu tahminleri tedarik zincirinin her
tiyesi ile paylasir. Gelisen teknoloji bilgi paylasiminit hizli, dogru ve etkin sekilde
kullanma firsat vermektedir. Bu ancak yoneticinin hangi teknolojiyi kullanacagini iyi
bilmesiyle gerceklesecektir. Envanter kontrolii saglarken isletmenin yapisina,
kaynaklarina, beseri yetenegine en uygun olan bir yontem belirlenmelidir. Kurum
kimligini kapsayacak coziimler getirebilsin. Onemli olan, iiretim ve pazarlama igin
gerekli olan iirlinliin zamaninda, istenilen nitelikte, uygun fiyatta ve saglam olarak

bulundurulmasini saglayabilmektir.

Bu kararlar, stoklarin ne sekilde yonetilecegini kapsar. Envanterler, hammadde
veya yart mamul veya tamamlanmis mamul olarak tedarik zincirinin her safhasinda
bulunur. Temel amaglar1 tedarik zincirinde bulunabilecek herhangi bir belirsizligin
azaltilmasidir. Envanterlerin bulundurulmasi, degerlerinin %20°si 114 %40°1 arasinda bir

degere mal olabilecegi i¢in tedarik zinciri islemlerinde etkili yOnetilmeleri
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onemlidir(Cizmeci, 2002; 15) . Kisaca stok bulundurmanin kar iizerinde etkisi vardir,
ancak nakit lizerindeki etkisi daha biiyiik ve daha hizlidir; ne kadar fazla stok varsa o
kadar az mnakit para vardir. Stok miktarimiz siparis donemiyle baglantili
olmalidir(Rogers, 1996; 193). Sonug¢ olarak firmalar envanteri yliklenmek zorunda
olmayabilir. Ornegin ihtiya¢ durumuna gére malzeme satin alabilirler. Fakat o zaman
kiiciik miktar siparislerinde daha yiliksek fiyat oderler ve malzemeler zamaninda
dagitilmadiginda iiretimin gecikme riskini alirlar. Firmalar, mevcut ihtiyaglarindan daha
fazla siparis vererek bu riski Onleyebilirler. Benzer sekilde, firmalar sadece yarin
satmay1 distlindiikleri mali tireterek stoklardan kurtulabilirler. Ancak bu tehlikeli bir
strateji olabilir. Diisiik stok diizeyine sahip olan bir iiretici, talep beklenmedik sekilde
yiikseldigi takdirde siparisleri karsilamayacaktir. Bundan baska yiiksek stok diizeyi,
daha uzun ve daha ekonomik {iretim isteginin gerceklesmesini saglayabilir. Bu
yararlarina karsilik stok bulundurmanin maliyetleri de vardir. Bunlar tasima maliyetleri
olarak bilinir. Ornegin, stoklara baglanan para yarar saglamaz; depolama ve sigorta
giderleri s6z konusudur ve bozulma ve eskime riski olabilir. Bu yiizden, iiretim
midiirleri stok bulundurmanin yararlar1 ile maliyetleri arasinda denge kurmak
durumundadirlar(Brealey vd., 2007; 553). Gorildiigii gibi isletmeler stok miktarlarini
cok 1iyi organize etmelidirler. Bunun iginde gorebilecekleri bir stok yontemi politikasi

gelistirmeleri gerekmektedir.
1.6.2.4. Nakliye (dagitim) kararlari:

Glinlimiizdeki rekabet¢i yapilanma, uluslararas: iligkilerin artmasina yol
acmaktadir. Bu zorunluluk isletmeleri fiziki dagitim faaliyetlerine daha fazla 6nem
vermesini beraberinde getirmektedir. Uluslar aras1 pazarlarda faaliyette bulunma, yerel
pazarlara gore daha uzun mesafeyi gerektirmesi ve daha karmasik bir yapiya sahip
olmasi dagitim operasyonlarin1 6nemini artiran gelismelerden bazilaridir. Bu uluslar
arasi iligkilerin basaril1 bir sekilde ger¢eklesmesinde kritik faktorlerden birisi de nakliye
firmalaridir. Ozellikle, biiyiik perakendecilerin stoklarini azaltmak, miisterilerin degisen
begenilerine ve gercekten satan mallara hizli uyum saglamak istemeleriyle birlikte
basarinin temeli, liriinii hizl teslim edilmesi olmustur (Pfeffer, 1995; 11). Bu da nakliye

faaliyetlerinin iyi optimize edilmesini gerektirmektedir.
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Gegmiste Tlretici, tedarik slirecinde nakliye hari¢ siirecin her asamasindan
sorumluydu bu sorumluluklar agsagidaki gibi ifade edilebilir(Besli, 2004; 29).
e Uretici, tedarik planlar1 hazirlar
e Uretici, tedariklerin eksiksiz ve zamaninda tesliminin
gerceklestirilmesini saglar
e Nakliyeci firma, firmanin tedariklerin taginmasini gergeklestirir

e Uretici firma, depolamayi yapar

Glinlimiizde {reticinin, tedarik planlarini hazirlamast disindaki asamalar
nakliyeci firmalar tarafindan gerceklestirilmektedir. Bu gelismeler tedarik zinciri
seciminin igletmelerin amaglarina ulasmada en onemli yatirim alanlarindan biri haline

geldigini de gostermektedir.

Tasimacilik hizmetleri degisen sartlara gére yeni olusumlari1 barindirirken, kargo
ve yiik tasimaciligi kavrami yerini lojistik kavramina birakmaktadir. Lojistik kavrami
ise, hizmetin depolanmasindan giimriiklenmesine, tasimaya ve teslimata kadar genis bir
hizmet yelpazesini kapsar(Arastirma Servisi, 2005; 6). Bu nedenle, verimli bir sekilde

gergeklestirilmesi ekonomik olarak faydali olacaktir.

Bu siireglerin her birisinde alinacak kararlar tedarik zincirinin toplam karlilik ve
verimliliginde artis saglayabilir. Onemli olan her siireci hem kendi igersinde hem de
diger isletmelerin siiregleriyle dogru iliskilendirebilmektir. Zaten gelismelerde bircok
B2B sirketinin tedarik zinciri uygulamalari ile aralarindaki iligkileri stratejik isbirligine
doniistirmeye c¢alistiklar1 gozlenmektedir. Tedarik zinciri siirecinde ciddi anlamda
iliskilere yatirrm yapilmaldir. Iliskilere yatinm yapmak deyince akla ilk gelmesi
gereken yonetici, ¢alisanlar, tedarikgiler, tasiyicilar, miisteriler yani iliskide oldugumuz
herkesle en iyi iletisim yontemini belirlemek olmalidir(Ruebusch, 2006; 49). Ciinkii
iletisim, bilgi yaratma ve bilgi paylasma isinin dayanabilecegi tek temeldir. Eger bir
organizasyonda etkili iletisim saglanamamigsa isbirligi, ortak sahiplenme ve birlikte
o0grenmenin ger¢eklesme olanagi bulunmamaktadir(Barutgugil, 2004; 28).

Gorildugu gibi farkli 6zellikleri, beklentileri ve yetenekleri olan firmalart bir
araya getirmek basarili bir performansi garanti etmeyecektir. Isletmelerin, birbirleri ile

baglantili olmanin daha da o&tesine gegerek paylasma ve isbirligi stratejilerini
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gelistirmeleri gerekmektedir. Ancak tiim bilgi birikiminizi, yeteneklerinizi ve
entelektliel kaynaklarmizi paylasima actifinizda tedarik zincirinde miikemmele yakin

sonuclar alinmasi s6z konusu olabilecektir.

Tedarik zinciri liyeleri arasinda paylagsma ve isbirliginin ni¢in 6énemli oldugunu
su sekilde aciklayabiliriz. Ornegin piyasaya gercekci ¢dziimlerin sunulabilmesi igin dort
onemli parcanin dort farkli isletme tarafindan gergeklestirilmesi gerekmektedir.
Sirketler tek baslaria 0,90 basarili olacak sistemlerle galigiyor olsalar bile, dort sirketin
toplam basarist (0,90. 0,90. 0.90. 0,90)= 0,66 yani % 66 seviyesinde olacaktir.
isletmelerden biri beklenmedik bir durumla kars1 karstya kalip basar1 sansint % 20’ye
diisiiriirse tiim ¢oziimiin basar1 sanst %15 seviyesinde kalmaktadir. Organizasyonun
basarist (0,90. 0,90. 0,90, 0,20)= 0,15 yani %15 seviyelerine diismektedir (Yiice, 2006;
11- 12). Bu 6rnek tedarik zincirinde strateji gelistirmenin hem zor hem de dis etkenlere
cok bagimli oldugunu gostermesi acisindan son derece faydalidir. Sirket olarak
istediginiz kadar basarili bir performans sergileyin, partnerleriniz ayn1 ¢abay1 gostermez
ise veya isletme olarak dogru partnerleri secemezseniz, ¢abalariniz da biyiik Olcilide

sonucsuz kalabilir.
1.6.1.2.Tedarik Zinciri Planlamasi

Bu asama, ili¢ ay ile bir yil arasim1 kapsayan bir donemdir. Tedarik zinciri
planlamasi, stratejik asamada alinan kararlarin biiyiik 6l¢iide belirlendigi donemdir.
Kuruluglar planlama asamasina pazarlardan gelecek taleple baglarlar. Tedarik
zincirindeki tiim varliklarin planlanmasi oldukca kapsamli, optimize edilebilir ve ¢esitli
teknolojik alt yapilar ile desteklenebilir. Planlama asamasi, hangi pazara hangi
noktadan hizmet verilecegini, iiretimin tedarik¢ilerini, envanter politikalarini, satis
promosyonlarinin hacmi ve zamanlamasini kapsar. Daha kisa bir zaman dilimini
kapsadig1 i¢in stratejik kararlara gore daha iyi tahmin olanagi s6z konusudur. Sonug
olarak planlama asamasinda, firmalar bir dizi isletme politikalar1 olusturup kisa donemli
operasyonlara yénelirler(Chopra ve Meindl, 2004; 6). Iyi bir tedarik zinciri planlamas1
yillarca birbirinden bagimsiz oldugu diisiiniilen iiretim, dagitim ve miisteri hizmetlerinin
birlestirilebilecegini de gostermektedir. Ancak iyi bir planlamayla, detayl ve giivenilir

bilgilere ulasilabilir. Planlama ile ortaya ¢ikan bilgiler hizli bir sekilde paylasilabilir. Bu
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seviyede hizli cevap verilmesi yararhidir. Planlama kararlarina 6rnek olarak oncelikli

siparislerin verilmesi ve stratejik kararlara uygunluk gosterilebilir.

1.6.1.3.Tedarik Zinciri Operasyonu

Bu asamada zaman aralifi c¢ok daha dardir. Miisterilerin taleplerinin
kargilanmasina doniik kararlar alinir. Temel amag¢ gelen miisteri siparislerini en iyi
bicimde karsilamaktir. Firmalar stoklarini veya iiretimlerini bireysel siparislere ayirirlar,
tasima seklini belirlerler, kamyonlara teslimat ¢izelgeleri olustururlar ve iiretime yeni
siparigleri ulastirirlar. Bu asama kisa donemi kapsadigi i¢in kararlardaki belirsizlikler
cok daha azdir. Strateji ve planlar belirlendigi icin bu asamanin temel hedefi
belirsizligin azaltilmasi ve performansin artirilmasidir(Chopra ve Meindl, 2004; 6- 7).
Miisteriye deger kazandiracak bu kararlar operasyonel planlama ve cizelgeleme
alanindadir. Bu kararlarin etkileri bir sonraki birkac giin veya vardiyaya yansimakta ve
stratejik ve planlama kararlar tarafindan kisitlanirlar. Hizli cevap verme gilinlimiiziin
rekabet¢i yapiyr belirleyen en Onemli kriterlerinden birisidir. Bu  kriterin
gerceklestirilmesinde, hat ¢izelgelenmesi alaninda, malzeme ve envanter tahsisinde ve
nakliye planlamasinda yapilacak iyilestirmeler énemlidir. Operasyonel planlara stok

¢evrim hizi 6rnek olarak verilebilir.

Bu karar asamalar1 hem stratejik hem de operasyonel kararlar1 igermektedir.
Tedarik zinciri yonetiminde ¢ok farkli karar alanlari olabilir. Strateji, planlama ve
operasyonel karar alanlari mutlaka yerlesim, liretim, envanter ve nakliye kararlarin
icermelidir. Her bir karar alami ile ilgili stratejilerin belirlenmesi, bunlara iligskin

planlarin yapilmasi ve operasyonlarin gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Bunun i¢in 6ncelikle yukarida belirtilen yerlesim, iiretim, envanter ve nakliye
kararlarinin optimizasyonu icin gerekli faktorler belirlenmelidir. Bu kararlar arasinda
fabrikanin ve depolarin nereye kurulacagi, liretim siiregleri, envanter yontemlerinin
belirlenmesi ve nakliyenin nasil olacag: sirket tarafindan mi yoksa dis kaynak( 3.P
lojistik) kullanilarak mi1 gergeklestirilece§ine karar verilmesi 6nemlidir.

1.7. TEDARIK ZiINCIRINDE SUREC YAKLASIMI

Uriinler, tedarik zinciri icersinde, hammaddeden miisterinin kullanimina

gecinceye kadar birtakim kimyasal ve fiziksel degisimler ge¢irmektedir. Tedarik zinciri
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icerisindeki bu yolun yoneticiler tarafindan belirlenmesi gerekmektedir. Bu siirecteki
faaliyetlerin kimler tarafindan, nasil ve ne zaman gerceklestirilecegi ile ilgili taraflar
arasinda fikir birligi olusturulmalidir. “Sorunlarimiz siire¢ (proses) sorunudur,
organizasyonu/gorevleri degistirerek (reorganizasyon) ¢oziim bulamazsiniz(Akat, 2000;
143). Yani sadece iiretim yontemlerinin veya dagitim yontemlerindeki birbirlerinden
bagimsiz birtakim iyilesmelerin amaca yeterince katki saglamayacagi sdylenebilir.
Siireg, bir bakima, belirli bir ana isin, 6rnegin, yeni liriin gelistirmenin, siparis almanin,
tiretimin, {irlin tesliminin veya satis sonrast miisteri hizmetlerinin hangi faaliyetlerden
olustugu ve bu faaliyetlerin birbiriyle olan iligkisini ortaya koyar(Barutgugil, 2004; 58).
Bu nedenle bir kurumdaki tiim faaliyetlere siirecin pargasi olarak bakilmalidir. Siirecin
gelistirilebilmesi i¢in, her isin sirketin miisteri odakli stratejisi iizerindeki etkisinin
anlagilmas1 gerekir. Siire¢ bakis agisi, yonetimi sonuclardan uzaklastirip siirece
yonlendirir(Pfeffer; 1994; 170). Tedarik zinciri iki temel biitiinlesik siirecten olusur.
Birincisi Uretim Planlama ve stok kontrol, ikinci olarak da dagitim ve lojistik

stireglerdir. Bu stirecler Sekil:1. 5’deki gibi gosterilebilir.

Tedarik¢i

Dagitim

l

imalat Depo Ulastirma Araglari Perakendeci

|

A 4
A 4
A 4

Uretim Planlama ve stok Dagitim ve Lojistik
kontrol

Sekil:1. 5. Tedarik Zinciri Siireci

Kaynak:(Chena ve Huang, 2005; 3’ten yararlanilmistir).
Yukaridaki sekilden tedarik zinciri yOnetiminin {iretim planlamasi, stok

kontrolii, dagitim ve lojistik gibi farkli yetenekler gerektiren siirecleri kapsadigi sonucu

cikarilabilir. Bu, bir sahnenin 6n ve arka taraflar1 olarak diisiiniilebilir. Basar1 bu iki
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tarafin ortak hareket etme yetenegine bagh olacaktir. Bu siirecleri gostermenin iki yolu
vardir(Chopra ve Meindl, 2004; 7). Bu siireclerin 6zellikleri, gerektirdigi personel
nitelikleri arasinda farkliliklar s6z konusu oldugu i¢in bu sekilde ayrim yapilmasinin

yararli olacag diislinilmektedir.
1.7.1.Cevrimsel Yaklasim

Siirecler cesitli ¢evrimlerden olusur ve her asama kendi igersinde etkilesim
halindedir. Miisteri, perakendeci, dagitim sirketi, iiretici ve hammadde tedarik¢isinden
olusan tedarik zinciri c¢evrim asamasi, genel olarak dort cevrimsel siirecle
gosterilmektedir. Ancak isletmenin veya sektoriin 6zelligi geregi her tedarik zinciri
siirecinde bu ¢evrimler goriilmeyebilir. Bahsedilen ¢evrimsel siireglerin her agsamasinin
isleyisi benzer dzellikler tasimaktadir. Ornegin miisteri ¢evrimi perakendeci ve miisteri
arasinda gerceklesirken, ikmal ¢evriminde perakendeci, miisteri yerine ge¢mektedir.
Cevrimsel siire¢ asamalarinda farkliliklar olsa da genel olarak her bir siirecin temeldeki
amaci, miisteri hizmetlerinin hizli, dogru, miisteri degeri saglayacak ve tedarik
zincirinin diger siirecleri ile uzun vadeli saglikh iligkiler gelistirmek olmalidir. Tedarik
zinciri yonetiminin temel amaglarindan birisi de, “Cevrim siiresini kisaltmaktir.” (Aydin

ve Corekegioglu,ty; 4).

Operasyonel diizeyde yliriitiilen ¢evrimsel bakis, tedarik zinciri agsamalarindaki
stirecleri ve hedefleri net bir sekilde tanimladigi icin olduk¢a faydalidir. Roller ve
sorumluluklar agik ve net olarak belirtilmistir. Tedarik zincirini destekleyen bilgi
sistemleri kurulurken siireclerin sahipleri ve hedefleri kesin olarak tanimlanmalidir
(Chopra ve Meindl, 2004; 8). Burada, yukarida ¢evrimsel yaklasim siiregleri iizerinde

durulacaktir.
1.7.1.1.Miisteri Siparig Cevrimi

Bu siire¢, miisterinin magazaya gelmesi ile baglar, miisteri siparis girisi, miisteri
sipariginin karsilanmasi ve miisteriye siparisin teslim edilmesi ile tamamlanmis olur(
Chopra ve Meindl, 2004; 9). Daha ¢ok perakendeci ve miisteri arasindaki iligkilerle
ilgilidir. Bu siire¢ iyi analiz edilerek, Ozelliklerinin net olarak belirlenmesi miisteri

hizmetlerinin kalitesine olumlu katki saglayacaktir. Bir¢ok siire¢te olmayan miisteri ile
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olan birebir iletisim siirecin 6nemini artirmaktadir. Buradaki memnuniyet biiyiik 6l¢iide
tedarik zincirinin diger agamalari ile ilgili miisterinin olumlu bakis agis1 gelistirmesini
saglayacaktir. Bu siirecin hem kendi icersinde hem de tedarik zincirinin diger asamalari
ile iyi organize edilmesi faydali olacaktir. Bu siiregte yapilacak iyilestirmeler miisteri
cevrim siirecini kisaltarak miisteri sadakatini artiracaktir. Bdylece firmalar mevcut
miisterilerini elde tutup, yeni miisteri kazanimiyla pazardaki yerlerini saglamlastirma

firsat1 yakalayabileceklerdir.
1.7.1.2.1kmal Cevrimi

Perakendeci ile dagitict arasinda gerceklesir ve perakendecinin stoklarinin
ikmalindeki tiim siirecleri kapsar. Bu siire¢ bir siipermarkette raflardaki stoklarin
azalmasiyla tetiklenirken, tele-pazarlama firmasinda ambarlarindaki mallarin minimum
stok diizeyine gelmesi ile tetiklenebilir. Ikmal siireci miisteri siparis ¢evrimine cok
benzemektedir. Temel fark perakendeci simdi miisteri durumundadir. ikmal siirecinin
amaci1 perakendecinin stoklarimi en diisiik maliyetle yiliksek iirtin bulunabilirligi ile
ikmal etmektir. Bu siire¢ dagiticidan perakendeciye bilgi ve iiriin akisi, perakendeciden
dagiticiya fon akismi igerir( Chopra ve Meindl, 2004; 10- 11). Tkmal siireci fiziksel
hareket kabiliyeti agisindan degerlendirilmelidir. Bu asamada dogru envanter yontemi

ve hizl1 ve zamaninda akiskanlik ¢abalarina odaklanilmalidir.

Ikmal planlarimin en uygun siparis miktarlarina ve stok seviyelerine gore
hazirlanmasi ve bunun i¢in de her diizeyde yapilmasi gerekli faaliyetlerin ve alinmasi

gereken tedbirlerin gbzden gegirilmesi gerekir (Baltacioglu ve Erol, 2005; 45- 46).
1.7.1.3.Uretim Cevrimi

Bu ¢evrim, siparig kabulii ile baglar, liretim ¢izelgelemesi, liretim ve sevkiyat ile
devam eder ve teslimat ile ¢evrim tamamlanir(Chopra ve Meindl, 2004; 12).
Gilinlimiizde isletmelerin karsilastigi en biiylik zorluk yogun bir rekabet ortaminda
yasamlarini siirdiirmeleridir. Isletmeler bu yogun rekabet savasindan sadece kaliteli
tiretim yaparak ¢ikamazlar. Ayrica burada kimin i¢in kalite sorusu da sorulabilir. Amag

miisteri memnuniyeti ise bakis acisinin da miisteri olmasi kaginilmazdir.
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Uretim cevrimi genel olarak iiretici/dagitic1 veya iiretici/perakendeci arasinda
gergeklesir. Dagiticinin stoklarinin ikmali igin gerekli tiim siiregleri igerir. Uretim
cevrimi miisteri siparisi ile tetiklenir. Uretim cevriminde en ug drneklerinden biri celik
fabrikalaridir. Bu tip fabrikalarda miimkiin oldugunca biiyiik partiler halinde iiretim
yapmak onemli oldugundan miisteri siparisleri toplanarak bir araya getirilir ve buna
gore Uretim yapilir(cekme sistemi). Diger bir ug¢ 6rnekte ise tiiketim mallar {ireticisini
ele aldigimizda seri iiretime yonelik olarak tahmine dayali stoga iiretim yapilan(itme
sistemi) sistemdir( Chopra, Meindl, 2004; 11). Uretim ¢evrimi siparisin alinmasiyla

baslar iirlinlin miisteriye teslimi ile biter.
1.7.1.4.Tedarik Cevrimi

Tedarik ¢evrimi tiretici ile tedarik¢i arasinda olusur. Siparise dayali liretim veya
tedarikei stok ihtiyaci ile baslar, tedarikei iiretim ¢izelgelemesi, hammadde iiretimi ve
sevkiyat ile devam edip, lreticiye teslimat ile siire¢ sona erer. Cizelgelemeye gore
iireticinin ihtiya¢ duydugu malzemeleri ve hammaddeleri garanti altina alan tiim
siiregleri kapsar. Tedarik¢inin {ireticinin iiretim programina sadik kalmasi ¢ok
Oonemlidir. Burada 6nemli olan tedarik zincirindeki ¢evrimsel yaklagimin, siirecleri ve
bu siireclerin sahiplerini agik¢a tanimlamasidir. Bu bakis agis1 6zellikle operasyonal
kararlarda c¢ok oOnemlidir (Chopra ve Meindl, 2004; 12- 13). Tedarik g¢evriminde
iireticinin ve tedarik¢inin birbirlerinin beklentilerini bilmeleri ve ona gore hareket
kabiliyeti gelistirebilecek yeteneklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Kisaca ortak dil

kullanabilmeleri 6nem tasir.

Yukarida bahsedilen siireglerin  bilinmesi yoneticinin  karar almasini
kolaylagtiracak bir yaklagimdir. Ciinkii burada gorevler, yapilan eylemler, siirecteki

hareketler, personel yetenekleri, iliskiler acik¢a tanimlanmaktadir.
1.7.2.1tme/ Cekme Yaklasin

Pazarlama yonetimlerinin tutundurma karmasi bakimindan aracilara ydnelik
genel olarak, itme ve ¢ekme seklinde iki tiir bir strateji izledikleri soylenebilir(Altunisik
vd., 2002; 227). Pazarlamada aracilara yonelik olarak kullanilan itme ve c¢ekme

stratejileri, tedarik zincirinde siireclerdeki hareketleri ifade etmede kullanilmaktadir.
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Miisteri talebine gore ikiye ayrilir, ayrimda miisteri talebi harekette etken ise ¢ekme;

aksi halde itme olarak tanimlanir.

Gelisen teknoloji ve artan tiiketici istek ve ihtiyaglar isletmelerin itme tipi
tiretim sistemlerinden, ¢ekme tipi {liretim sistemlerine uyumlu olmalarinin daha uygun
olacagini ortaya koymaktadir (Tiirker vd., 2005; 459). itme tipi iiretim sistemlerinde
stok maliyetleri gereginden fazla olmakta bu durum maliyetlerin yiikselmesine, elde
stok bulunmasi nedeniyle piyasadaki degisime tepki vermede gecikme ve hatalar

gorme ve giderme maliyetlerinde artiglara yol agmaktadir.

Tedarik zincirindeki siiregler, nihai misteriye bagli olarak gergeklesme
zamanlarina gore bu iki kategoriden birinde yer alir. Cekme siirecinde islem miisteri
talebiyle baslar. itme siirecinde ise miisteri talebi dogrudan etkilemez. Dolayisiyla
cekme silirecinde miisteri talebi kesin olarak bilinmektedir fakat itme siirecinde talep
bilinmemekte ve talep tahmin edilmek zorundadir. Cekme siiregleri miisteri taleplerine
reaksiyon gostermek zorunda oldugundan proaktif siirecler olarak da adlandirilmaktadir.
Itme siirecleri de gergek talepten daha gok tahminlere dayandigindan spekiilatif siiregler
olarak adlandirilmaktadir( Chopra ve Meindl, 2004; 13). Miisteri talebine gore
olusturulan itme ve g¢ekme stratejileri, yoneticiler agisindan oldukg¢a degerli bilgi
kaynag1 olarak goriiliir. Ozellikle bu yapilanma bilindiginde yoneticiler bazi1 spekiilatif
stirecleri, proaktif siireclere doniistiirme firsat1 bulabilirler. Yoneticiler uygulayacaklar
proaktif ve spekiilatif stratejilerine gore stok miktarlarinda diizenlemelere gidebilirler.
Miisterinin talebinin siireci etkiledigi yerlerde stoklari talebe gore belirlerken, itme
siirecinin uygulandig1 alanlarda talepten bagimsiz stok miktarlar1 belirlemeleri gerekir.
orgiitlerin bu degisim silirecinden karli ¢ikabilmesi icin olabildigince proaktif bir
yaklagim sergilemeleri gerekmektedir(Barutcugil, 2004; 81). Bunun i¢in gerekli olan ise
tedarik zincirinin pargalari tasarlanirken yoneticiler bu parcalarin ¢ekme sistemi i¢inde
mi yoksa itme sistemi i¢inde mi kaldig1 sorusunu cevaplandirmalar1 gerekir. Her
sistemin bilgi ihtiyaglari farkli oldugu i¢in pargalarin hangi sistem i¢inde oldugu énem
arz eder. Itme sistemleri, malzeme ihtiya¢ sisteminin ortaya koydugu bilgilere ihtiyac
duyar. Ana iiretim ¢izelgelemesindeki bilgiler kullanilarak, tedarikgilere parga tipi,
miktar ve teslim tarihinin belirtildigi siparise doniistiiriilir. Cekme sistemleri ise, fiili
talep bilgilerine ihtiyag duyar. Tedarik zinciri bu talebi ne kadar hizli karsilarsa,
parcalarin ve Uriiniin dagitim1 ve tlretimi dogru bir sekilde gergeklesebilir( Chopra ve
Meindl, 2004; 62).



38

1.8.TEDARIK ZINCIRINDE ILIiSKiLER

Tedarik zincirindeki iliskileri gelistirmenin esas amaci miisteri memnuniyeti
olmalidir. Aksi halde miisteri a¢isindan olaya bakildiginda bir organizasyonun iyi veya
kotii tasarlanip tasarlanmamasi veya isletmenin kaynaklarin1 sonuna kadar kullanmis
olmas1 miisteriyi hi¢ ilgilendirmez. Miisteri sonu¢ olarak verilen hizmetlerin kendisini

tatmin edip etmemesi ile ilgilenir.

Isletmelerde biiyiime temel amagclardan birisidir. Isletmelerin temel amaci olan
kar ile biiyiime arasinda da bu anlamda siki bir iligki vardir. Ancak kar amaci olan veya
kar amac1 olmayan isletmeler géz Oniine alindiginda, biiyiimenin ardinda bagka giidiiler
de s6z konusudur(Karalar, 1997; 158). Biiylime ile kar arasindaki var olan iliskinin
isletmeleri amagclarina ulastirmasi icin, ne kadar, nasil, ne zaman biiyliyeceklerine

iligskin sorular1 dogru yanitlamalar1 gerekmektedir.

Gegmiste karlilik artisin1 amaglayan hedefler, gliniimiizde miisteriye saglanan
yararin arttirtlmast ile karliliga donlismesi, elde edilen mali sonuglar1 ¢ok
etkilememektedir. Ciinkli miisteri beklentilerine uygun kalite anlayis1 gelistikce miisteri
memnuniyeti artmakta ve bu arada karlar da artig gostermektedir(Akat, 2000; 139). Mali
sonuclar fazla etkilenmese de yonetim anlayislar1 ve iliskilerde ©nemli Olgiide
degisikliklere gidilmesi gerekmistir. Ornegin ge¢miste dlgek ekonomileri ve geregi olan
biitiin faaliyetlerin tek bir isletme catist altinda gerceklestirilen entegre tesis
uygulamalar1 yaygin olarak goriiliirken, giliniimiizde entegre tesislerin yerini, esnek
tiretim, yalin iiretim, isbirligi, toplam kalite yonetimi ve uzmanlagma gibi yontemler
almaktadir. Artik Isletmeler iiretim sistemlerini ve tedarikgilerle iliskilerini, degisen
miisteri taleplerini karsilayacak sekilde ve esnek bir bicimde tasarlamak zorundadirlar
(Tiirker vd., 2005; 459). Bu anlamda ge¢miste son derece onemli olan dikey ve yatay
iligkilerin uygulamalarinda degisimler olmasi beklenebilir. Bu tiir iligkiler de
organizasyon olarak tek orgiit olma yerine daha ¢ok farkliliklarin iizerine kurulan, bilgi
paylasimina dayanan, isbirligi ve uzmanlagmanin agirlik kazandigr ve kiigiilerek

bliylimek anlamina gelen yapilar 6n plana ¢ikmaktadir.

Isletmelerin biiyiimedeki temel amaglar1 arasinda dlgek ekonomisine ulasmak

onemlidir. Bu agidan Ol¢ek ekonomisinin isletmelere rekabet avantaji sagladigr ve
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nispeten degisimin daha az hissedildigi donemlerde biiyiime isletmelere rekabetci bir
tistiinliik saglamistir. Glintimiizde hiz, esneklik, degisim, miisteri memnuniyeti, miisteri
degeri gibi kavramlarin 6nem kazanmasi, Ol¢cek ekonomisine dayali biiyiimenin
isletmelere ¢ok fazla avantaj saglamadigini gostermistir. Olgek ekonomisi saglama
yonli bliylime isletmelere, degisime zamaninda tepki verememe sonucunu da
getirmektedir. Ekonomik faaliyetlerin tarihsel siirecinde ifade edildigi gibi, giinlimiiz
Olcek ekonomilerinin gecerli oldugu entegre biiyiime degil, uzmanlik ve isbirligine
dayali biiyiime ¢abalarmin rekabet avantaji sagladigi bir biliylime donemidir.
Tamer Miiftioglu Amerika’da yapilan bir arastirmaya dayandirdigi kaynaginda,
isletmelerin biiyiime nedenlerini 6nem derecesine gore siralanmistir. Biz burada 6nem
derecesine gore yapilan siralamada her kategoriden birer ornekle yetinecegiz.
Miiftiiogluna gore igletmelerin biiylime istegindeki en 6nemli neden; daha hizl biiyiime,
orta derecede dnemli nedenlerden birisi dlgek ekonomilerinden yararlanma, az 6nemli
nedenlerden birisi de tekelci amaca ulasmak olarak belirtilmektedir(Miiftiioglu, 1994;
484- 485). Goriildigl gibi bu amaglar daha ¢ok dlgek ekonomisinin gecerli oldugu
sartlari animsatmaktadir. Bu nedenle gilinlimiizdeki birlesmelerin amaglar1 ve
uygulanma bigimlerinde bir takim degismeler s6z konusudur. Buna gore igletmeler
icinde bulundugu yogun rekabet ortaminin sartlarina gore bazi amaglarini yeniden
revize etmeleri gerekecektir. Tedarik zinciri iliskileri de bu yeni anlayis dogrultusunda

revize edilmelidir.

Birlesmeyi tesvik eden en 6nemli nedenlerden biri sinerjidir. Birlesme sonucu,
birlesen isletmelerin tek baslarina olmalarima gore daha karli hale ge¢mesi, sinerji
etkisinin bir sonucudur. Bu etki tedarik, tiretim, satis, dagitim, reklam, finansman ve
yonetim gibi farkli isletmecilik fonksiyonlarinda etkisi goriilebilir(Miiftiioglu, 1994;
484). Gegmisteki rekabet ve miisteri talebine iliskin sartlar degistigi i¢in sinerji
saglamayan birlesmeler yerine giiniimiiz rekabet ortamina uygun iliskilerin almasi
beklenebilir. Aslinda baglantili  sistemlerde igbirligi tiim yeteneklerin en
onemlisidir(Friedrich ve Seiwert, 1999; 131). Bu, kabul edilebilir bir diisiince olmakla
birlikte burada temel sorun, bu isbirliginin nasil olmasi gerektigi ile ilgilidir. Bu
igbirliginin  glinlimliz ~ sartlarina  uygun olmast durumunda faydali olacag:

anlasilmaktadir.
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Sanayi devriminin mekanik eseri olan asir1 igbolimi tedarik zinciri
uygulamalarinda oldugu gibi sisteme bir biitiin olarak bakma yetenegini 6nemli Olg¢lide
yitirilmesine yol a¢cmustir. Miisteriyle dogrudan temaslar1 olmayan teknik bdliimler,
gerekli tepkiyi zamaninda goOsterememislerdir. Bu nedenle imalat sistemlerinin
biitiinlestirilmesinde yeni bir bakis acis1 kacinilmaz olmustur(islier, 2000; 76). Klasik
biitiinlesmeleri ifade eden tek bir yonetim altinda toplanma yerine, giiniimiizde
isbirliginin esas alindigi, isletmelerin birbirleri ile uyumlu hale geldikleri adeta tek bir
isletme gibi c¢alismasin1 saglayacak yapilarina doniistiigli gozlenmektedir. Sistem
biitiinligli ve miisteri beklentilerinin yonetilmesi gelistikge, biliylik isletmeler artik her
seyi kendilerinin yapmak zorunda olmadiklarinin farkina vardilar(Hanan, 1996; 37). Bu

gelismeler iligkilerde yeni agilimlar kazandirmistir.
1.7.1.Dikey iligkiler

Biiyiik endiistri sirketleri hammaddeye dogru geriye ve nihai tliketiciye dogru
ileriye tretim sliregleri iizerinde miimkiin oldugu kadar kontrol ve koordinasyon
saglamak isterler. Bunu basarmanin bir yolu, bir tedarik¢i ile veya bir miisteri ile
birlesmektir(Brealey vd., 2007; 579). Dikey birlesmeler ileriye veya geriye dogru
gerceklestirilebilir. Ileriye dogru gerceklestirilen dikey birlesmeler, en son tiiketiciye;
geriye dogru birlesmeler, hammadde kaynagina kadar uzanabilir(Miitiioglu, 1994; 483).
Kendinden 6nceki ve sonraki sirketlerin kendilerinin karsisinda yer almalar1 yerine,
kendileri ile birlikte hareket etmelerini saglamak amaciyla bu tiir yapilanmay: tercih

ettikleri anlasilmaktadir.

Bu iligkiler irdelendiginde isletmelerin 6l¢ek ekonomisine ulagmasini
saglayacak ve cogunlukla sirketlerin birbirlerini tamamen kontrolii altina aldigi
yapilanmalar akla gelmektedir. Oysa tedarik zincirinde ulasilmak istenen yapida
isletmelerin miimkiin oldugu kadar yapilarina dokunmamak vardir. Cilinkii tedarik
zinciri siirecini doguran temel noktalardan birisinin uzmanlagma ve isbirligi oldugu
ekonomik faaliyetleri tarihsel gelisim siire¢lerinde belirtilmistir.  Tedarik zinciri
yonetimi, kendini tipik olarak dikey yapilanmig firmalarda daha iyi
gostermektedir(Keskin  vd., 2004; 152). Dikey koordinasyon iiretimin dikey

asamalarinin denetlendigi ve yonetildigi biitlin yontemleri igermektedir. Yani eger
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koordinasyon bir sirkette olusuyorsa bu, dikey entegrasyon olarak diisiiniiliir. Tedarik
zinciri ile arasindaki fark otonomi derecesinden kaynaklanmaktadir. Tedarik zinciri,
dikey entegrasyona gore daha yaygin olabilir ancak daha merkezi degildir(Lee, 2000;
26).

Dikey biitiinlesmede oldugu gibi tedarik zincirinde amacg tedarikci- miisteri
arasindaki asamalarin israf ve beklemeleri en aza indirecek yapilanmalari icermesidir.
Bu nedenle tedarik zinciri ulagilmak istenen amag agisindan dikey biitiinlesme modeline
benzetilebilir. Burada sadece tedarik zincirindeki tiim siire¢lerin birbirleri ile ¢ok siki
bir isbirligi saglanmas1 geregi agisindan eskinin dikey yapilanmasi ile bir benzerlik
kurulabilir. Yoksa sanayi devriminin anlayisi ile dikey biitlinlesme giiniimiizde

isletmelere yeterince avantaj saglamayacaktir.

Bugiin birgok sektdrde dikey biitlinlesmeden sanal biitiinlesmeye dogru bir
yonelim vardir. Yoneticiler rekabet edebilmek i¢in gerekli yetenekler dizisini iyi bilmek
zorundadir, ama bunlarin tiimiini firma i¢inde birlestirmeleri hi¢ de gerekli
degildir(Hamel ve Prahalad, 1996; 271). Glinlimiizde dikey biitiinlesme moda olmaktan
cikmigtir. Bir¢ok sirket bircok eyleminde dis kaynak kullanimin1 daha verimli
gormektedirler(Brealey vd., 2007; 580). Degisime gosterilen reaksiyon ve rekabet
istiinliigii elde etme cabalari, isletmeleri kendi 6z yeteneklerine odaklanmaya
yoneltmistir. Bu egilimler isletmeleri, dikey biiylime yerine stratejik birlikler

olusturarak yatay biiyiime ¢abalarini kamg¢ilamistir(Sayl vd., 2006; 32).

Dikey olarak birbirlerine baglanmis firma ortakligina paydos diyen biiyiik
sitketler, kendi islerinde uzmanligi olan yeni yetkili firmalarin olugmasina zemin
hazirlamiglardir(Hanan, 1996; 37). Sanal biitiinlesme ile firmalar hem siirecteki tiim
hareketleri izleme hem de kendi yeteneklerine odaklanabilme 6zelligi kazanmaktadirlar.
Lojistik fonksiyonlarmin “ligiincii parti lojistik saglayicilar” olarak bilinen ortaklara
devredilmesi, giderek geleneksel dikey organizasyonlara daha giiclii bir alternatif haline
gelmektedir. Taseron firmalarin sayica artiyor olmasi temel hedeflere yonelik olarak
daha esnek organizasyonlarin kurulmasina yardimci olmakta ve uzun vadeli karliliga
ulagilmasini saglamaktadir(Rabinovich vd., 1999; 353). Dikey biitiinlesme, isletmeleri

daha c¢ok yoOnetim olarak birlestirmektedir. Bu sekilde gerceklesen birlesmeler ise
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isletmelerin giiniimiizde rekabetci 6zellik kazanmalarinda en 6nemli faktorler arasinda
olan esneklik ve hizli tepki verebilme 6zelliklerini yitirmelerine neden olabilmektedir.
Ayrica isletme sahip olma yoluyla sagladigi birlesmelerde talebin diismesi durumunda
sahip oldugu isletmelerden kurtulamadigi icin isletmenin gelecegi tehlikeye
girmektedir. Bu nedenle isletmeler esnek ve hizli tepki verebilecek yapilara yonelmeleri
gerekmektedir. Bunlar igersinde tedarik zinciri yOnetimi, belirtilen yararlar

saglayabilecek ¢oziimlerden birisi olarak goriilmektedir.

Tedarik zincirindeki yapiy1, gecmisteki dikey biitiinlesmeden ayiran en 6nemli
farklilik iliskilerin yapisinda oldugu sdylenebilir. Iliskiler giiven, aciklik, samimiyet gibi
daha insancil hisleri icermektedir. Kullanilan araglar ise daha ¢ok bilgi paylasimi,
teknoloji kullanimi ve insan iliskileri oldugu goézlenmektedir. Biitiinlesmenin temel
felsefesi bir anlamda diismani yok etmeye dayanirken, tedarik zincirinde goriilen

biitiinlesmelerde ise birlikte kazanma ilkesinin agirlikli oldugu goézlenebilir.
1.7.2.Yatay iliskiler

Yatay birlesme ayni is dalindaki isletmelerin birlesmesini ifade eder(Miiftiioglu,
1994; 483). Eskinin yatay bliylime stratejisi, tiretim odakli, kitlesel tiretim agirlikli bir
yapinin eseri olarak ortaya ¢ikmistir. Amaci biiyiik dl¢iide rakiplerinin olmadigi, rahatca
hareket edebilecegi saha olusturmaktir. Bunun i¢in kitlesel iiretimde minimum maliyete
kilitlenen firmalar, fiyatlanmaya odaklanmislardir. Tedarik zinciri yonetimi yiiksek
kalite ve dagitim gibi kriterler {izerinde odaklanmaktadir. Organizasyonlar, dikey
hiyerarsik yapilanmalardan daha ziyade yatay, birbirlerine stratejik isbirligi ve ortaklik
iligkisi ile baglh daha esnek bir halde tasarlanmalidir. Stratejik ortaklikta tedarik zinciri
tiyeleri birbirlerinin bilgilerini aninda goriip paylasma olanagi vermektedir(Aydin ve
Corekgioglu, ty; 6) Isletmeler dikey biitiinlesme yerine stratejik isbirlikleri ile yatay
biiylimeyi daha saglikli ve siirekli bir rekabet stratejisi olarak gérmektedirler. Bu strateji
ile isletmeler, esnek, yenilik¢i olma, kaynak etkinligi saglama maliyet ve pazar avantajt
elde edebileceklerini diisiinmektedirler(Sayli vd., 2006; 749). Bu diisiincelerin; isletme

yonetimindeki uygulamalara da yansidig1 goriilmektedir.

Gilintimiizde firmalarin yatay biitiinlesmelerinin dikey biitiinlesmelere gore daha

avantajli olacagir belirtilmektedir. Ancak tedarik zinciri iligskisinde biitiinlesme
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kavraminin ge¢misten ¢ok farkli amaglar icerdigi de bir gergektir. Birlesmelerin, 6lgek
ekonomisinin gerektirdigi hacimsel biiylime degil, stratejik ortaklik yani bilgi
paylasimin1 kolaylastiracak esnek yapilar seklinde olmasi gerekmektedir. Ciinkii
Isbirligi icinde bulunan taraflarin birbirlerini tamamlayic1 &zellikler tasimalari kosulu ile
isbirligi tek basina yapilanlara oranla daha iyi sonuca ulastirir. Ayni bilgi ve yeteneklere
sahip ortaklarin igbirliginden sinerji dogmaz(Friedrich ve Seiwert, 1999; 130). Bu
nedenlerden dolay1 giiniimiizde global pazarlarda bir¢cok sirket yatay entegre is
modellerini uygulamaya baslamislardir. Bu uygulamada isletmeler temel fonksiyonlari
disindaki islerin saglanmasinda 3. parti hizmet saglayicilarindan yararlanmaktadirlar.
Bu gelismeler, temel hammaddenin saglanmasindan nihai tiiketiciye ulasincaya kadar
tim fonksiyonlarin tek bir kiiresel organizasyonun sorumlulugu altinda oldugu
geleneksel dikey entegre yaklagimina tezat bir uygulamadir (Dergi L, 2007; 30).
Isletmeler yatay entegre is modellerini uygulayarak, Isletme performansinin artacagini,
buna bagli olarak hizmet ve iirlin kalitesinde iyilesmeler olmasin1 beklemektedirler.
Diger sirketlerle olan iliskiler daha net ortaya konularak kalite ve standartlar
netlestirilebilir. Sozlesmeye uyulmamasi durumundan ne olacagi daha net olarak
belirlenebilir. Diger sirketin bilgi birikimi ve deneyiminden yararlanilabilir. Sirketin
diger sirketlerden aldigi kaliteli hizmet i¢in kendisinin ek yatirim yapmasina gerek
kalmaz. Kaynaklarini esas uzman oldugu alanlara kaydirabilir. Sirketin bu cabalari
maliyetlerde diisme ve cevap verme hizinda artmaya yol agarak rekabet avantajina
doniisebilecektir. Tedarik zinciri yonetimi, tedarik zinciri dongiisiinde malzeme, bilgi
akisi, lojistik, network ve zincir boyunca yatay biitiinlesmeyi ne kadar 1yi

gercgeklestirirse o oranda tedarik zincirinden yliksek performansa ulasilacaktir.
1.8.LOJISTIK VE TEDARIK ZINCIRI ILISKIiSI

Lojistik literatiiriinde kullanilan kavramlar ingilizce kokenli oldugu icin, Tiirk¢e
karsiliklarinda zaman zaman farkliliklar olabilmektedir. Karmaganin biiyiik kismi
lojistikle 1ilgili cevirilerin Tiirkge karsiliklarinin farkliligindan kaynaklanmaktadir
(Keskin, 2006; 46). Keskin, bu goriisii belirttikten sonra asagidaki farkli ¢evrelerde

lojistik teriminin kullanilmasi ile ilgili analizi yapmustir. Bu analize gore;
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Lojistik kavrami, Tiirk Dil Kurumu Sozliigiinde “ Geri hizmet, Geri hizmetle
ilgili”, Uluslar arasi terminolojide Ingilizce karsilifi olarak * Logistics”, Askeri
terminolojide “lojistik”, Akademik terminolojide “Tedarik Zinciri YOnetimi”,
Profesyonel sektordeki terminolojide ise “lojistik” kavramlarinin  kullanildigini
belirtmistir(Keskin, 2006; 47). Bu agidan terminolojide kullanilan dilin sektdre yonelik
yaklagimlar1 etkiledigi sdylenebilir. Ciinkii dil 6énemli bir sosyal etki araci olmanin
otesinde, davranisi etkilemekte atilacak ilk ve cok 6nemli bir adimdir. Insanlarm
yonetim siireci konusundaki diisiincelerine yansir ve bu diisiinceleri etkiler. Kullanilan
terminoloji bilingaltinda, istenen davraniglarin gosterilmesini saglayan bir etki
yaratir(Pfeffer, 1995, 89- 90). Bundan dolay1 lojistik ve tedarik zincirinin birbiriyle ¢cok
yakin iliski icersinde ancak ayni sey olmadigi, literatiirdeki farkliliklarla vurgulanmaya

calisilacaktir.

LODER Baskan1 TANYAS tedarik zinciri ve lojistik arasindaki fark: su sekilde
belirtmistir; lojistik tirlinleri olmasi gereken yere ulastirmak i¢in tasima, depolama,
giimriikkleme vb. faaliyetleri entegre bir sekilde gergeklestirir. Tedarik Zinciri yonetimi
ise bu siireci, tiim sirket faaliyetlerini ve zincirin diger sirketleriyle olan iliskilerini
kapsayacak sekilde organize ederek daha ileri asamalara gétiiriir(Tanyas,
oldugunu ve daha c¢ok fiziksel akis eylemlerini ifade etmede kullanildigini
sOyleyebiliriz. Ciinkii Lojistik, uzaklik, agirlik, hiz, gider, glivenlik gibi olgulara dayali
olan hizmet seklidir(Besli, 2004; 49).

Lojistik yonetimi konseyinin tanimina gore lojistik, miisterilerin ihtiyaglarini
karsilamak {izere her tiirlii iirlin, hizmet ve bilgi akisinin, hammaddenin baslangi¢
noktasindan, iriiniin tiiketildigi son noktaya kadar olan tedarik zinciri ig¢indeki
hareketinin, etkin ve verimli bir sekilde akis ve depolanmasinin saglanmasi, kontrol
altina alinmas1 ve planlanmasi siirecidir(Erdal, 2005; 1). Lojistik ydnetimi; basitcge,
bilgi(Gunaskaran ve Ngai, 2003; 825), hammadde ve bitmis iirlinlerin fiziksel olarak
dagitilmasi faaliyetlerini igerir (Chapman vd., 2003; 639).

Lojistik birimin muhataplar1 dis ve i¢ miisteriler, dagiticilar ve tedarikgilerdir.

Tiim malzeme, mamul, yar1 mamul hareketleri ve depolanmasi, bolimlendirilmesi ve
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kayitlari, pazarlama kanallarinin akiskanliginin saglanmasi, siparis maliyetlerinin
arasindadir (Sezen vd., 2002; 134). Ayrica {irlin ve hizmetler i¢in hem yer hem de
zaman faydasi saglayan lojistik, miisteri hizmet diizeyi ile dogrudan ilgili bir
kavramdir(Okan, 2001; 195). Gegmiste birbirinden bagimsiz olarak yiiriitiilen malzeme
ve bilgi akis uygulamalari giinlimiizde, planlama ve tahminlerin koordinasyonu
gerektirmektedir. Ancak bu anlayis1 yansitan lojistik yonetimi, isletmelere rekabetci
istiinliilk saglayan yiiksek verimlilik, diisiik maliyet ve deger ekonomisi yaratan bir
etkinlik kazandirabilir. Lojistik kavrami incelendiginde daha ¢ok yer ve zaman faydasi
tizerinde yogunlastig1 goriilmektedir. Bu iki fayday:1 yaratan temel unsur da daha c¢ok
tasima yonliidiir ve akiskanligin saglanmasi 6nemli fonksiyonlar1 arasindadir. Malin
dogru zamanda ve dogru yerde bulundurulmasi miisteri hizmet diizeyini yakindan

ilgilendirir.

Yogun rekabet ortaminda isletmeler ayakta kalabilmek igin is siireclerini gdzden
gecirmek durumunda kalmiglardir. Firmalar maliyetlerini diisiirerek ve iirlinlerinin
kalite diizeyini yiikselterek rekabette one gecebilmektedirler. Son donemlerde bu
Ustiinliigii saglamada c¢ok sayida isletme lojistik hizmetlerin yerine getirilmesinde dis
kaynak kullanimina yonelmislerdir(Ar ve Baki, 2005; 323). Bir zamanlar sirketlerin
istlendigi {irlin tasarimi ve gelistirme, hizmetler, tesis yonetimi, lojistik ve tiretim gibi
bircok aktiviteler taserona devredilmeye baslanmistir. Buna paralel olarak giiniimiizde
tiretimin disarist ile olan iliskilerinin yonetimine ve bu kaynaklardan tiiketiciye akan
degerlerin denetimine her zamankinden daha fazla ¢aba harcanmaktadir. “Tedarik
Zinciri Yonetimi” terimi bu aktiviteleri temsil etmesi i¢in sdylenmektedir. Her ne kadar
tedarik zinciri yonetimi hakkinda gerek firmalar gerekse akademik c¢evreler
deneyimlerini arttiriyor olsalar da, hala tutarli bir diisiince tarzi olmaktan ve yaygin bir

alan1 bulmaktan ¢ok uzaktadir (Hall ve Braithwaite, 2001; 81).

Tedarik zincirinin iki temel fonksiyonu vardir: fiziksel fonksiyon ve pazara
yoneltme fonksiyonu. Daha az bilinen ancak son derece dnemli olan pazara yoneltme
fonksiyonunun amaci, pazara ulagan irlin ¢esitliliginin miisterinin talepleriyle

ortiismesini saglamaktir(Fisher, 1997; 34). Isletmelerin amaclarina ulasmada miisteri
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memnuniyetinin giderek dnem kazandig: diisiiniildiigiinde miisteri talepleri ile uyumun

ne kadar 6nemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Tedarik zinciri igersinde miisteri, perakendeci, dagitici, iiretici ve hammadde
tedarikcisi gibi birbirlerinden bagimsiz faaliyetler goriilebilir. Bu farkl siiregleri tedarik
zincirinde iki temel biitlinlesik silirece ayrilabiliriz: Birincisi liretim planlama ve stok
zinciri icerside dagitim agirlikli bir fonksiyon oldugu anlasilmaktadir. Bu siireclerin

tamamu tedarik zinciri olarak ifade edilmektedir.

Birinci bolimde tedarik zincirinin genel olarak, miisteri, perakendeci, dagitim
sirketi, tretici ve hammadde tedarik¢isinde olustugunu ifade etmistik. Lojistik
fonksiyonlar ise 5 temel alana boliinebilir bunlar; (Rabinovich vd., 1999; 355).

e Tesis yerlesimi

e Tasimacilik

e Envanter yonetimi
e fletisim

e Malzeme hareketi

Agiklamalardan anlasilacagi gibi lojistik kavramina, daha ¢ok fiziksel hareket
agirlikli bir anlam ytiklenirken, tedarik zinciri, igletmenin {iretim ve tiiketim arasindaki
tim siireclerin toplami olarak anlagilmaktadir. Sonug¢ olarak lojistik tedarik zinciri
degildir ama onun 6nemli ve biiyiik bir parcasidir. Buna bagl olarak da tedarik zinciri
yonetiminin basarisini lojistik zincirin etkinligi ve hizli yanit verebilme 06zelligi
etkiler(GEME, 2004; 15). Lojistik ve tedarik zinciri uygulamalari ile ulasilabilecek
yararlara bakildiginda da bu iki kavramin ne kadar birbiriyle iligkili oldugu daha rahat
bir sekilde anlasilacaktir.

Lojistik  sistemlerin  uygulanmasi ile asagidaki amaclara ulasilmasi
amaglanirken(Kotzab, 1999; 365).
e Kanaldaki ¢evrim siiresinin kisaltilmasi
e Envanterlerin azaltilmasi

e Lojistik maliyetlerinin gercek tutarlarinin tespiti
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e Miisteri hizmetlerinin gelistirilmesi

Tedarik zinciri siireclerindeki iyilesmelerle daha once belirtildigi gibi asagidaki
kazanimlar amaclanmaktadir.
e Maliyetlerin en aza indirilmesi
e Artan hizmet diizeyi

e Teslim (dagitim) ve cevap verme hizi ile ilgili esnekligin artirilmasi

Tiim bu aciklamalar, tedarik zinciri igersinde lojistik kavraminin son derece
hassas bir rol oynadiginin bir gostergesidir. Bu hassas iliskiden dolayr zaman zaman
lojistik ile tedarik zincirinin ayni kavram gibi kullanildig: ileri siiriilebilir. Ancak bu
ayrimin  yapilmasmin da Dbiitlinsel bir yaklasim acisindan faydali olacag:

distiniilmektedir.
1.9.TERSINE LOJISTIiK

Sosyal sorumluluk kavrami, yogun rekabet baskisi altinda yasamak durumunda
kalan (6zellikle uzun vadeli diisiinemeyen) isletmeleri Onemli Olgiide sikintiya
sokabilecek bir gelisme olarak uygulamalarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu gelismelerde hem
toplumsal bilinglenme hem de yasalarin etkisi goriilmektedir. Giiniimiiz tiiketicisi
kendine giivenen, hak ve sorumluluklarini bilen, ¢evreye duyarli ve diisiincelerini
davranisa doniistiiren bir anlayigla hareket etme egilimi sergilemeye baslamistir. Esas
amaglart kar olan isletmelerin ise, amaclarina ulagsmak i¢in tiiketicilerdeki yeni
gelismeye baslayan bu egilimlere kayitsiz kalmalar1 diistiniilemez(Demirtas, 1997; 79).
Isletmelerin tedarik zinciri i¢inde yer alacak tiim birimlerinin (tedarikgiler, dagitim
kanallar1, 3. Parti isletmeler), 6zellikle ticari anlamda sinirlarin belirsizlestigi diinya
pazarlarinda, isletmeler iliskide oldugu kitlelerle olan karsilikli iligkilerini ¢ok iyi
ayarlamalar1 gerekmektedir. Isletmeler tedarik¢i secim kriterlerinin arasina sosyal
sorumluluk anlayisin1 kapsayacak bazi kriterler eklemelilerdir. Ancak bu kriterin
isletmeler agisindan uygulanmasinda énemli zorluklar oldugu da bir¢ok ¢evrenin ortak
goriistidiir. Buradaki temel zorluk isletmenin bazen ylizlerce olabilen tedarik zinciri
icersindeki sorumluluklarin agiklikla belirlenememesinden kaynaklanmaktadir(Siider,

2005, 613).
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Daha ¢ok geri doniistimle ilgili olan, tersine kanal, tersine akis gibi terimlerle
1970’1 yillarda literatiire giren ters lojistik, 90’11 yillarda iirtinlerin geri doniisiimii,
kaynak azaltilmasi, malzemelerin yeniden kullanilmasi gibi kavramlari icersine alarak

genislemistir(Birdogan, 2003; 20).

[k bakista olumsuz bir ¢agrisim yapan tersine lojistik kavram, tedarik¢ilerden
alinan mallarin miisteriye tesliminden sonra hasar, miisteri tarafindan malin iade veya
ret edilmesi, ambalaj malzemelerinin geri kazanilmasi, kullanim siiresinin dolmast,
modasinin ge¢mesi, onarim vb. nedenlerle mal veya ambalaj malzemelerinin

miisterilerden baslangi¢ noktasina geri gotiiriilmesi faaliyetleridir(Birdogan, 2003; 18).

Miisterilerin tercihinde, firmanin uygulamalarinin 6nemli Ol¢lide belirleyici
oldugu bir ortamda, ters lojistik faaliyetleri miisteri ile satici arasinda iyi niyet
olusturmak ve sadakati saglamak adina Onemli bir firsat kapist olarak karsimiza
cikmaktadir(Mollenkopf, 2006; 41). 1990’lara kadar {ireticiler, iirlinlerini miisterilerine
sunduktan sonra {irilinle ilgili sorumluluklart bitiyordu. Kullanilan tirtinler ¢evre kaygisi
giidiilmeden imha ediliyordu. 2000’li yillarda ise tiiketici ve yetkililerin iireticilerden
beklentisi atiklarin azaltilmasi olmustur. Yasal diizenlemeler de iireticilerin {iriinlerin
iade ve atiklar1 konusunda sorumluluk almaya zorlamaktadir(Birdogan, 2003; 19).
Firmalar1 ve diger organizasyonlart geri kazanimda bulunmaya iten sebeplerin
ekonomik, yasal, c¢evresel kaygilar ve sosyal sorumluluk anlayislari oldugu

diistintilmektedir(Karacay, 2005; 320).

Rekabetin giderek arttigi, ekonomik yapinin gittikce daraldigi ve her alanda
degisimin gorildiigi is diinyasi, gecmiste 6grenilen dogrulara ve elde ettigi basarilara
cok uzun siire takilmadan, bugiinii sil bastan tekrar degerlendirip, gelecegini yaratmak
durumundadir. Ciinkii i3 diinyasinda diin ve bugiiniin dogrular1 arasinda biiyiik
farkliliklar ~ goriilmektedir. Gelecekte bu fark daha da biyliyecek gibi
goziikmektedir(Ozkan, 2006; 14). Bu farkliliklardan birisi de ge¢miste isletmelerin
sadece maliyet unsuru olarak gordiikleri ve kendilerini sorumlu hissetmedikleri atik ve
iadeler konusundaki gelismeler olmustur. Tersine lojistik olarak bilinen bu anlayis
giinimiizde rekabet istiinligli saglamada isletmelerin kullandigi bir politika haline

gelmektedir.
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Bugiin bir¢ok sirket ¢evreye zarar vermeme konusundaki sorumlulugunu kabul
ederek, {riinlerini ve iiretim siireclerini daha temiz hale getirmeye ¢aligmaktadir. Bu
dogrultuda sanayilesmis iilkelerde, giderek daha c¢ok sayida sirket, hem kirlenmeyi
azaltip, hem de karlarimi artirabilecegini gordiikge yesillesmektedirler(Hart, 2000; 124).
Bu gelismeler, 6zellikle gelismis tilkelerdeki igletmeleri tersine lojistik kavramina 6nem
verme durumunda birakmistir. Tiim bu gelismelerle birlikte isletmelerin, tersine lojik
kavramina 6nem vermesine yol acan bazi gelismeler sunlardir.

e Firmalan etkileyen c¢evre ile ilgili yasal diizenlemelerin artmasi

e Miisterilerin ¢evre duyarliliklarinin artmasi

e Uretim maliyetlerin diisiiriilmesinde yeniden kullanilabilir {iriinlerin
Ooneminin artmast. (Cilinkii atiklarin hem imha edilme hem de sosyal

maliyetleri giderek artmaktadir.)

Miisterilerin, treticilerden beklentileri Onemli dlgiide degismistir. Bu
beklentilerinden birisi de sosyal sorumluluk anlayisi ile ilgilidir. Gelisen c¢evre
duyarliliklar1 sonucu, isletmelerden atiklarinin imhasindan da sorumluluk duyma
beklentileri artmistir. Ayrica, atiklar1 imha etmek i¢in katlandiklar1 maliyetlerin, geri
doniistimli Urtin kullanma maliyetlerini asmas1 da tersine lojistigin onemini artiran
vadede rekabet avantaji kazandiran stratejik bir se¢im oldugunu gérmeye
baslamiglardir. Ters lojistik, nakliye ve depo yonetimi gibi geleneksel lojistik
faaliyetleri ile ilgilenir. Ancak ters lojistik, mallarin tiiketiciye nasil ulastirilacag: degil,
miisterilerdeki mallarin  iireticiye geri doOniislimiiniin  nasil olacagi lizerine
maliyet olarak goriildiigiidiir. Ancak, su ger¢ek de gozden uzak tutulmamalidir. Ters
lojistigin isletmelere en biiylik katkilarindan birisi de kamuoyunda saglayacagi olumlu
imaj olacaktir. Ozellikle miisteri iadelerinde, iade sebepleri iyi analiz edilerek ¢ok

pahaliya toplayabileceginiz degerli bilgilere ulagilmasi da miimkiin olabilecektir.

Tim bu aciklamalarin 1s1¢inda tersine lojistik asagidaki gibi tanimlanabilir;
Uriinlerin, (kullanilan, kullanim siiresi biten, bozulan vb.) miisterilerden geri

alimmasiyla baslayarak {iriinlerin yeniden kullanilabilir hale gelmesi ve atiklarin
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imhasimi igeren siirecleri kapsamaktadir(Birdogan, 2003; 22). Lojistik yOnetiminin
isletmelerin rekabet giicii kazanmasindaki 6nemi her gegen giin artmaktadir. Gelecekte
rekabetin 6nemli belirleyicilerinden birisi sosyal sorumluluk anlayis1 ile ilgili
uygulamalardir. Tersine lojistik uygulamalari, sosyal sorumluluk anlayigina uygun

¢Oziimler getirmeye aday goziikmektedir.
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IKINCI BOLUM
REKABETCI USTUNLUGUN YARATILMASINDA, REKABET VE TEDARIK
ZINCIRI STRATEJILERI

2.1.REKABET GUCU YARATILMASINDA DEGER ZiNCiRI

Bir organizasyondaki deger zinciri; igeriye yonelik lojistik (tedarik),
operasyonlar (iiretim), disartya yonelik lojistik (depolama, dagitim), pazarlama ve satis
sonrast miisteri hizmetleri ana basliklar1 altinda incelenebilir(Barutgugil, 2004; 92).
Miisteri degeri; bir temel yetenegin miisterinin algiladigi degere rakiplerinden daha
fazla katk1 yapma yetenegidir(Hamel ve Prahalad, 1996; 263). ifadelerden anlasilacag:
gibi “deger” kavrami miisterinin karar verdigi ve farkli fonksiyonlarin bileskesinden
olugmaktadir. Mal ve hizmet olusturma siirecinin israflardan arindirilip sadelestirilmesi
sunulan degeri zirveye ¢ikarmaktadir (Kadriye, 2005; 307). Bu iliskiyi agagidaki gibi bir

fonksiyonla ifade etmek miimkiindiir.

Deger = f( kalite, miisteri hizmetleri, maliyet, ¢cevrim zamani) (Chan vd., 2001;

130).

Firmanin bagarisi biiyiik l¢tide yiiksek kaliteli tiriinler ve miisteri beklentileri ile
es zamanli olarak diisiik fiyat ve ¢evrim stiresini (teslim siiresi) gerceklestirmesine bagl
goziikmektedir. Degiskenlik sadece miisteri hizmeti ve ¢evrim siiresinde olmakta, kalite
ve maliyet siireklilik tagimaktadir. Bu nedenle miisteri hizmetlerinde ve c¢evrim

stiresinde iyilesmeler miisteri degerini artirmada 6nemli katkilar saglayacaktir.

Burada ¢evrim zamani ile kastedilen teslim stiresidir. Tedarik zinciri siirecindeki
iyilesmeler, kalite ve miisteri hizmetlerinin etkinligini artiracaktir. Bu gelismeler tedarik
zinciri Uyeleri arasinda degere dayali isbirligini gergeklestirecektir. Sonu¢ olarak
maliyetlerin ve cevrim siiresinin diismesi, isletmelerin miisteri goziindeki degerini

artiracak ve rekabetci yetenek kazandiracaktir.

Deger zinciri ile ilgili en popiiler goriislerden birisi deger zincirinin 5 aktiviteyi
icerdigine iligkindir. Bunlar(Chang ve Kyungdoo, 2005; 83).
e igsel (inbound) Lojistik

e Opersyonlar (operastions)
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e Dissal (outbound) lojistik
e Pazarlama ve satis

e Miisteri hizmetleri

Deger zincirinde amag¢ miisteri memnuniyetini maksimize etmek oldugu ig¢in
orgiitlerde bu amaci gergeklestirebilecek miisteri odakli siirecler dikkate alinmalidir.
Degeri olgecek olan miisteridir. Kalite, miisteri hizmetleri, maliyet ve ¢evrim zamani
miisteriye deger yaratan en Onemli unsurlar olarak gilinlimiizde 6nem kazanmistir.
Bunun i¢in mutlaka miisteri degisimine uyum saglayacak is siireglerinin yeniden ele
almmas1 gerektigi anlasilmaktadir. Is siireclerinin tasarlanmasi ile olusacak degerin
isletmeler i¢in anlamli olmas1 miisteri degerinin isletme lehine olmas ile saglanacaktir.
Bu nedenle isletmelerin amac1 deger gogiiniin kendi isletmeleri lehine gergeklesmesini
saglayabilmek olmalidir. Iyi ve giizel bile olsalar, birbirine benzeyen iiriin ve hizmetler
arasindan firlayan farkli ve ¢arpicit bir {iriine sahip olmadiginiz siirece alicilarin
dikkatini ¢ekme ve daha fazla satin alip daha yiikksek fiyat ©6demelerini
saglayamazsiniz(Kirim, 2006;7). Degerin olusturulmasi gorevi bu nedenle sadece
teknolojiye havale etmek istenilen sonucu vermeyecektir. Deger gocii karin ve yaratilan
degerin bir sektdrden digerine veya bir isletmeden digerine dogru akmasidir.
Gilinlimiizde basarili birgok firma deger gdciinii, yeni teknolojilerden ziyade etkin is

tasarimlariyla gerceklestirmektedir(Kirim, 2003; 37).

Isletme tiim bu siirecleri hem kendi icersinde hem de siirecler arasinda
degerlendirmeye tabi tutmalidir. Ancak bu sekilde iligskilerde deger artisina yol
acilabilir. Asagida dissal lojistik faaliyetlerinin sagladigi deger akisi gosterilmeye

calisiimustir.
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Bilgi akist

Endiistriyel sirket

Tedarikgiler Satinalma Uretim | Fiziksel

»
P

< "| dagitim

A 4

Av

Miisteriler

Deger katilmis
malzeme akisi

Sekil:2. 1.Disartya(Outbond) Yonelik Yeni Lojistik Tasima Sistemi
Kaynak; (Holweg ve Miemczyk, 2002; 833).

Deger zinciri yeni iiriin gelistirme ile baslar. Uriiniin 6zellikleri belirlenir. Satis
ve pazarlamada miisteri dncelikleri belirlenir. Pazarlama grubu ayrica yeni iiriine iliskin
miisteriden geri besleme(feed back) saglamalidir. Uretim béliimii yeni yontemler
kullanarak yeni triinlerin iiretimini gerceklestirir. Dagitim bolimii {irlinii miisteriye
ulagtirir. Servis boliimii satis sonras1 miisteri sikayetlerini giderir. Bunlar basarili bir
satig icin temel fonksiyonlardir. Finans, muhasebe, bilgi teknolojileri ve insan
kaynaklar1 bu fonksiyonlara destek verir(Chopra ve Meindl, 2004; 28). Deger zinciri,
miisterilerin ni¢in alayim ve nereden alayim? Sorularina cevap verebilmelidir. Ayrica,
rakiplerinden farklilik saglayacak deger farklilastirmasi olusturabilmelidir. Bunun i¢in,
deger farklilastirmasi siirecinde ilk adim, miisterilerimizin siparis ve teslim alma
siirecinde yasadiklarini ayritili bir sekilde ortaya koymaktir. Onemli oldugu diisiiniilen
her miisteri i¢in bu siirec isletilmelidir(Erol, 2004; 51). Deger zinciri bir firmadaki tim
fonksiyonel stratejilerin siki bir iligki i¢inde olmasinin dnemini vurgular. Eger firmalar
karli bir sekilde miisteri ihtiyaglarini karsilamak istiyorsa her fonksiyon Onemlidir.
Fonksiyonel stratejiler birbirinden bagimsiz bir sekilde formiile edilemezler. Eger firma
basarili olmak istiyorsa bu stratejiler birbirlerini destekleyen uygun stratejiler
olmalidir(Chopra ve Meindl, 2004; 29). Sinerji etkisi yaratacagi diisiiniilen deger
zinciri, Sekil:2.2’deki gibi ortaya konulabilir.
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Muhasebe, finans, bilgi teknolojileri, insan kaynaklari

Yem Pazarlama Dagitim ervis
Ve satis erasyonlar
Gehstlrme

Sekil:2. 2. Bir Firmada Deger Zinciri
Kaynak: (Chopra ve Meindl, 2004; 28)

Bir firmanin rekabet istiinliigii i¢in temel ve destek faaliyetler olarak toplam
dokuz faaliyeti birimi Sekil:2. 3’te gosterilmektedir. Firmalar belirtilen siirecleri
kullanarak rakiplerine gore ya daha diisik maliyetle mal ya da hizmet {iretimini
gerceklestirebilmeli ya da bu faaliyetler yardimi ile rakiplerden farkli yeni {iriinler
gelistirerek daha yiiksek fiyattan satabilmelidir(Giiles, 2000/1; 92). Isletme igersinde
olusan bu deger zincirinin isletmeye rekabet avantaji saglamasi icin isletmenin iligskide
bulundugu diger ortaklarinda bu deger zinciri icersine katilmalari 6nemlidir. Deger
zinciri modeli rekabet istiinligli elde etmede deger faaliyetlerinin 6nemini belirtirken
aynm1 zamanda deger faaliyetlerinin maliyet ve etkinlik agisindan karsilikli bagimlilik
icersinde bulunduklarini da gostermektedir(Gtiles, 2000; 91). Sekil:2.3°de deger sistemi

modeli gosterilmistir.

Tedarikgilerin Isletmenin Aract Alicinin deger
Deger Zinciri Deger Zinciri Isletmenin Zinciri
Deger Zinciri

A 4

Sekil:2. 3.Deger Sistemi Modeli
(Kaynak: Gtiles, 2000; 92)

Bir kurulusun rekabet stratejilerini olusturmasinda biitiin bu fonksiyonlarin roli
vardir. Ayrica her fonksiyon kendi stratejisini belirlemek zorundadir. Buradaki strateji
her fonksiyonun tek basma ne yapmasi gerektigi anlammna gelir. Uriin gelistirme
stratejisi firmanin gelistirmeye c¢alistigi yeni bir {iriinii tanimlar. Bu tanimlanirken
gelistirme faaliyetlerinin icerde mi yoksa disarida mi1 yapilacagi da belirlenir. Pazarlama
ve satig stratejisi pazarin nasil gruplanacagini ve iiriinlin nasil lanse edilecegini belirtir.
Tedarik zinciri stratejisi hammadde tedariginin nasil olacagini, igeriye ve disartya

tasimaciligin  nasil yapilacagini, {rlinlin nasil dretilecegini ve miisteriye nasil
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dagitiminin yapilacagini belirtir. Deger zinciri perspektifinden baktigimizda, tedarik
zinciri stratejisi hangi operasyonun, dagitimin ve hizmetin daha iyi yapilmaya ¢alistigini
belirtir. Bunlara ilave olarak stratejiler finans, muhasebe, bilgi teknolojileri ve insan
kaynaklarina gore de belirlenmelidir( Chopra ve Meindl, 2004; 29). Rekabet stratejileri
belirlenirken, rekabet istiinliigi saglayan kaynaklarin zamanla degisebilecegi
unutulmamalidir. Ornegin, yenilik yaratma ve pazarlama giiniimiiz piyasalarmnin temel
rekabet giicii olarak ortaya ¢ikmaktadir. Degisimin ¢ok hizli olmasi, buluslarin ticari
Omiirlerinin kisalmasina neden olmustur. Teknolojideki hizli degisimle kavram iiretimi,
tasarimi, model olusturma, deneme {iretimi ve kitlesel iiretim olaganiistii kisalmistir.
Degisim  hizina ayak uydurabilecek  esneklikte  yapilar ancak  ayakta
kalabilecektir(Miiftiioglu, 1996, 31). Bu ac¢idan bugilinkii basarilarin gelecege
tasinmasindaki temel gostergelerden birisi rekabet stratejilerinin hedef kitlenin
bugiiniine ve yariina ulagtirabilecek, esnek ve bilgiye dayali yaklagimlar sunabilme ile
yakindan ilgili oldugu anlasilmaktadir. Bir firmanin deger zincirindeki tim
fonksiyonlar1 firmanin basar1 veya basarisizligin1 dogrudan etkiler. Hi¢ bir fonksiyonel
strateji tek basmna basariyr belirleyemez, ancak birindeki basarisizlik tiim zinciri
basarisizliga siiriikkleyebilir(Chopra ve Meindl, 2004; 29). Bu iligki bize tedarik zincirini
olusturan her bir fonksiyonel boliimiin, aralarinda sistem iliskisi oldugu sonucuna
ulagtirir. Genel olarak bir fonksiyonel sistem, iligkilenmis nesnelerin bir araya
getirilmesi esnasinda bu nesneleri birbirlerine baglayan aktiviteler olarak tanimlanabilir.
Bu tanimdan hareketle lojistik bir fonksiyonel sistem olarak ele alinmig bdylelikle mal
ve bilgi akis1 daha etkin olmakta, diisiik maliyetler saglanmakta, mallar kurum iginde ve
zincirde daha hizli ve giivenli bir sekilde dolasabilmektedir(Rabinovich vd., 1999; 355).
Fonksiyonel sistemler ise liretim, pazarlama, finans, ar-ge ve insan kaynaklar1 gibi
boliimlerdir. Her bir boliimiin amaci isletme stratejilerini
gerceklestirmektir(Gengyllmaz ve Zaim, 2000;126). Ancak giiniimiiz kosullarinda
stratejik kararlarin belirlenmesi ve dogru stratejik kararlarin uygulanmasmin ¢ok da
kolay olmadig1 goriilmektedir. Isletme yoneticilerin dogru stratejik karar almalarini
etkileyen unsurlar genel olarak asagidaki basliklarda incelenebilir(IGEME, 2004; 28);
e Uriin ¢esitliliginin artmasi
e  Uriin yasam déngiisiiniin kisalmasi

e Tedarik zinciri ortaklarinin stirekli artmasi
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e Kiiresellesme

e Yeni stratejilerin uygulanmasindaki zorluklar

Isletmelerin, gecmisteki klasik yapilarindan farkli olarak tim i¢ ve dis
siireglerini miimkiin oldugu kadar birbirlerine uyumunu saglayacak acilimlar
gerceklestirmeleri gerekmektedir. Isletmelerdeki farkli i¢ ve dis siirecleri tek yap1 gibi
hareket etme yeteneginin sinerji etkisi olusturdugu kabul edilmektedir. Ornegin, dikey
entegrasyonlarin popiilerligini yitirmesi, uluslar arasi isletmelerin yogunlasmasi, yeni
bilgi teknolojileri, miisterilerin hiz ve giivenli hizmet yoniinde artan baskilar1 ile
operasyonlardaki ve pazarlardaki kiiresellesme, tedarik zinciri yonetimini dnemli bir
firsat ve isletme stratejilerinin merkezi konumuna getirmistifi(GEME, 2004; 28).

Rekabet ve tedarik zinciri stratejileri bu yeni trendler 1s181nda ele alinmalidir.
2.2.REKABET STRATEJILERI

Her isletme is teorisine gore faaliyette bulunur. Is teorisi, isletmenin konusuna,
amaglariin neler olduguna, sonuglari nasil tanimladigina, miisterilerinin kimler
olduguna ve miisterilerin neye deger verip para 6dediklerine iligkin bir dizi varsayimdan
olusur. Strateji bu is teorisini performansa doniistiirir. Amaci, belirsizlik ortaminda
isletmenin istenilen sonuglara ulagabilmesini saglamaktir. Ciinkii strateji, bir isletmenin
amact dogrultusunda firsatc1 olma yetenegi saglar(Drucker, 2000; 53). Gelecekteki
firsatlardan yararlanma, tehditlerden kaginmanin yolu dogru bir strateji olusturmaktan
gecmektedir. Bir piyasa sisteminin varlik ve etkinligi i¢in baska hi¢bir unsur rekabet
kadar stratejik bir 6neme sahip degildir. Piyasa sistemini var kilan unsur piyasalar degil

rekabettir(Erkan, 1992; 7).

Michael Porter’in degerlendirmesine gore (Sekil:2.4) bir endiistrideki sirketlerin
karliliga ulasabilmesi bes temel rekabet giiciine baglidir: Endiistriye yeni rakiplerin
girmesi, alternatiflerin sundugu tehdit, alicilarin pazarlik giicii, tedarikgilerin pazarlik
giicii ve mevcut rakipler arasindaki rekabet(Pfeffer, 1994; 3). Rekabet avantaji ise, bir
isletme veya Orgiitiin rekabet ortaminda, rakipler karsisinda kaynaklarini kullanma veya
faaliyet alam nedeniyle elde ettigi iistiinliiktiir(islamoglu, 2002; 84). Rekabet giiciinii
belirleyen bu etkenlerin isletmelerin yeni rekabet stratejisi gelistirme anlayiglarina da

yansidigi soOylenebilir.  Strateji; isletmeye istikamet vermek ve rekabet {istliinliigi
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kazandirmak amaciyla, isletmeyi ve g¢evresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak
amaclarii belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi, gerekli arag¢ ile kaynaklarin

diizenlenmesi siireci olarak tanimlanabilir (Diken vd., 2006; 281).

Satin Alicilar

'

Pazarlik giicii

Rakip firmalar arasindaki

rekabet diizeyi

Potansiyel fkame
Y | . Fiyat rekabeti P

. Uriinde yenilik

Yeni girisimci Ikame mal ve hizmetlerin
tehditleri T tehditleri
Pazarlik giicii Tedarikgilerin

Sekil:2. 4. Porter’in Rekabeti Etkileyen 5 Faktor Modeli
(Murray, 2000; 41°den yararlanilmistir.)

Rekabetin yogunlagmasi isletmeleri rekabet stratejileri konusunda adimlar
atmast sonucunu getirmektedir. Bu yonde bir adim atilabilmesi i¢in rekabet giiciinii
etkileyen faktorlerin belirlenmesi Onem tasir. Rekabet giicliniin neler olabilecegi
konusundaki temel yaklagimlardan birisinin Porter tarafindan gelistirildigini sekil 5’te
belirtmistik. Bu modele gore, bir endiistrideki rekabet giiciinii etkileyen faktorler olarak
potansiyel rakiplerin ve ikame mal ve hizmetlerin olasi tehditleri, satin alici ve
tedarikcilerin pazarlik giicii ile sektordeki mevcut rakipler arasindaki rekabet diizeyi
belirtilmektedir. Isletmeler bu faktérlerin etkilerini lehlerine ¢evirme yollarini bulmalari
gerekmektedir. Isletmelerin diger ortaklarla uzun siireli giiven ve yarar temeline dayali
bir sistem olusturmalar1 kaginilmaz goziikmektedir. Bu arayis icersinde sadece teknoloji
ve kaynak zenginligi basariy1 getirmede yeterli degildir. Tedarik zinciri yOnetim
uygulamalarindaki etkinlik rekabet giicii saglamada isletmelere katki saglayabilecek bir
yaklasim olarak goriilmektedir.

Kaynak bollugu ve zenginlik firmalara hi¢bir zaman stratejik kararlarinin akillt

olacag giivencesi vermez. Cogu zaman, kaynak zenginligi disiplinli ve yaratici stratejik
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diisiince yerine sayisiz deneme ve sayisiz yanlis yapmayr tesvik edebilir. Ciinki
stratejik olmak biiyiik yatirnmlar anlamina gelmemektedir (Hamel ve Prahalad 1996;
200). Yeterli mali giicii olmayan kiiclik isletmelerin biiyiik isletmelere meydan
okumasinin yolu yepyeni miisteri yararlari sunmaktan gegmektedir(Kirim, 2006; 15).
Bundan dolay1 kiigiik firmalarin biiylik firmalar karsisinda stratejik karar vermede

sanslarinin olmadig1 yanilgisina diismek yapilacak en biiylik hata olacaktir.

Rekabet, iki veya daha fazla kisi, isletme vb. hepsinin birden kazanamayacaklari
kosullarda, aym amaca ulagsmak (Or. Karlihk gibi) i¢in caba gostermeleridir. Eger
yonetici, stratejileri belirlerken rakiplerini gormezlikten gelirse en rasyonel fikirlerin
bile gerceklesmedigi goriilebilir(Ertiirk, 2000; 283). Giinlimiizde rekabet¢i olma ve
rekabet giicli saglama; isletmelerin sistemi bir biitiin olarak gérme ve sistemle birlikte
hareket etmelerini gerektirmektedir. Buglinkii pazar sartlarinda rekabet¢i olma, birlikte
hareket ve es zamanl faaliyetlerin gergeklestirilmesini 6n plana c¢ikarmistir. Yeni
rekabet¢i yaklasim, biitiinsel sistemler agisindan diisiinmeyi, 6grenmeyi ve siirekli
yapilanmayi, birlikte yasamayi zorunlu hale getirmistir(Sayli, 2006, 750). Ciinki tek
basina ¢alisan toplama islemi yapar, baskalar1 ile beraber calisan ise ¢arpma islemi
yapar (Freedrich ve Seiwert 1999; 129). Bu ayrintinin da gézden uzak tutulmamasi
gerekmektedir. Ancak strateji ile her seyin ¢oziilecegi yanilgisina da diigiilmemelidir.
Stratejik davranig sinirli rasyonel bir davranistir. Rasyoneldir ¢ilinkii karar vericiler
stratejik tercihlerini yaparken iyi/ikna edici bazi nedenleri esas alirlar. Bu stratejilerin
sinirli oldugu gercegini ortadan kaldirmaz. Karar vericiler eksik bilgi, sinirli 6ngorti,
zaman darlig1 ve sinirh bilgi isleme kapasitesi gibi eksikliler ve baskilar altinda karar

vermek durumundadirlar(Barca, 2005; 28).

Bu yeni yaklasimin etkisiyle son zamanlarda, tedarik zinciri ve lojistik
yonetiminin, sirketler tarafindan pazardaki rekabetle basa ¢ikmada 6nemli bir stratejik
ara¢ olarak kullanimi gittikge artmaya baslamistir(Cheng vd., 2005; 287). Rekabet
stratejilerinin gelistirilmesinde gézden uzak tutulmamasi gereken noktalar arasinda,
miisteri odakli yaklasim, uzun vadeli dostluga dayali iliskiler ve rekabet iistiinligii
saglama yonli c¢abalar olmalidir. Stratejiniz ile isletme kaynaklariniz ve

yeteneklerinizin Ortiismesi olduk¢a onemlidir. Ciinkii {irlinliniiz iyi olsa da isletmenizi
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ve kaynaklarinizi, stratejinize odakli olarak dogru yonetemiyorsaniz, iiriiniinliz veya

pazariniz sizi yasatmaya yetmedigi goriilecektir(Ozkan, 2006; 15).

Firmalar, rekabet stratejilerinde {iriin ve miisterilerin 6zelliklerine gore farkli
amaclar benimseyebilirler. Bir firmanin rekabet stratejisi, iirlin ve hizmetlerde tatmin
arayan miisteri ihtiyacina gore sekillenmelidir. Ornegin, Wal-Mart belli bir kalitedeki
tirtinii diisiik fiyatla ve yiiksek bulunabilirlik oraniyla satmay1 amaglar. McMaster Carr
rekabet stratejisini, elverislilik, bulunurluk ve duyarlilik tizerine kurmustur(Chopra ve
Meindl, 2004; 27- 28). Goriildiigli gibi isletmeler stratejilerini olustururken farkl
amaglar1 benimseyebilirler. Isletmeleri basariya ulastiracak olan amagclarmn rakiplerden
farkli olmasi degil daha ziyade, stratejisi ile isletmenin sahip oldugu entelektiiel
sermayesini adapte edebilmesiyle daha c¢ok iligkilidir. Farkliligin isletmeye katkisi

degerlerde yaratacag: farklilik olacaktir.

Degisimin ¢ok hizli oldugu is diinyasinda rekabet stratejileri bilgiye dayali ve
esnek bir yapiya kavusturulmalidir. Ciinkii ekonomi her gecen giin daha fazla bilgiye
dayalt olmaktadir. Ekonomik gii¢, bilgiye sahip olanin elinde toplanmakta, maddi
kaynaklar ve emek arttk ekonomik giicin ana kaynagt olma Ozelligini
yitirmektedir(Barut¢ugil, 2004; 21). Bu nedenle zamaninda ve dogru bilgiye

ulagsamama, yanlis rekabet stratejilerinin iiretilmesine yol agacaktir(Pfeffer, 1994; 155).

Tedarik zinciri yonetimi organizasyonun sinirlarini asarak, tedarik zinciri agina
dontisiir. Bu o6zelligi ile kalite yonetiminin uygulamalar1 arasinda paralellik vardir.
Tedarik zinciri yonetimi, iyi yOnetilir ve tasarlanirsa toplam kalite yonetiminin temel
amagclar1 arasinda olan kalitenin yiikseltilip, maliyetlerin diisiiriilmesi amacina énemli
Olciide katki saglayacaktir(Cheng vd., 2005; 287) Toplam kalite anlayisinin
yayginlagmasi sistem biitiinlestirme egilimlerini gii¢lendirmektedir(islier, 2000; 77).

Ancak, burada tedarik zinciri agmin tasarlanmasindan bahsedilirken rekabet
stratejilerinin belirlenmesinde isletmenin temel fonksiyonlarinin roliiniin ihmal edilmesi
sonucu ¢ikmamalidir. Her fonksiyon kendi stratejisini belirlemek zorundadir. Bu
nedenle rekabet stratejileri olusturulurken, her bir fonksiyonun da tek basina ne yapmasi
gerektigi iizerinde durulmalidir. Rekabet stratejisi bir veya birka¢ miisteri kitlesini

hedefler ve bu kitlenin ihtiyaclarini karsilamaya yonelik iirin ve hizmet sunar(Chopra
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ve Meindl, 2004; 28). Bu nedenle strateji, bugiliniin piyasa sartlarinda daha cok
gelecekteki rekabetle ilgili olmalidir Isletmeler giiniimiiziin yogun rekabet ortaminda
basarili olmak ve yarina ulasabilmek i¢in yarin1 bugiinden tasarlamalar1 gerekmektedir.
Bu nedenle firmanin 6grenmek i¢in oldugu kadar unutmak iginde siki bir ¢aba
gostermesi gerekir(Hamel ve Prahalad, 1996; 59). Yogun bir rekabet ortami ve hizl
cevresel degisimler bugiiniin kurallarinin ¢ogunlukla yarinlar i¢in gegersiz olmasina yol

agmaktadir.

Miisteri ve sermaye rekabeti, is diinyasin1 miisterileri, tedarik¢ileri ve ig
miisterileri ile olan iliskilerini degerlendirmek durumunda birakmustir. Uriin odakli
olmaktan ¢ok miisteri odakli olmanin 6nemi, binlerce yatirimin yeniden sekillenmesine
yol acmustir(Ehrlich,1994; 492). Bu degisim, isletmelerin stratejik kararlarina da
yansimistir. Stratejinin daha iyi yapmakla ilgili degil, daha farkli yapmakla ilgilidir
(Kirim, 2003; 28). Miisteriler sirketi sadece fiyat agisindan degerlendiriyorlarsa, farkli
olduklarindan bahsetmek miimkiin degildir. Yogun rekabet ortaminda rakiplerden farkli

olmak rekabette avantaj haline gelmistir.

Henry Ford’un “hata degil, ¢are bulun” sozii strateji gelistirirken yoneticilere
rehberlik edecek bir kavram niteligindedir. Basarili bir firma rekabet ve tedarik zinciri
stratejilerini ayn1 sonuglara ulastiracak sekilde adapte edebilmelidir. Bu amagla firmalar
once rekabet stratejisini olusturup, bu stratejik hedefe ulasmak i¢in her bir fonksiyonlari
dikkate alarak tedarik zinciri stratejilerini gelistirmelidirler. Yukaridakilere ilaveten,
rekabet i¢inde olunan firmalarin stratejilerinin dikkate alinmasi, talep icin gelecege
yonelik planlar yapilmasi ve yapilan iadeleri dikkate almak veya sorumlulugundan

kagmamak basarimin temel taslaridir(Tarn vd., 2003; 53).
2.2.1.Uriin Stratejisi

Uriinler, talep modeline gore fonksiyonel iiriinler ve yenilik¢i iiriinler olmak
tizere ikiye ayrilir. Her kategorinin tamamen farkli bir tedarik zinciri ihtiyaci vardir.
Tedarik zincirindeki temel problem iirlin tipi ile tedarik zinciri tipi arasindaki
uyumsuzluktan kaynaklanmaktadir. Ornegin, Perakende ve benzin istasyonlarnda
satilan bir¢ok iirlin fonksiyonel iirlin kategorisindedir. Bu iirlinler zaman i¢inde ¢ok

fazla degismeyen temel ihtiyaclar1 karsiladigr igin istikrarli ve Ongoriilebilir bir talep
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fonksiyonuna ve uzun Omiirlii dongiilere sahiptir (Fisher 1997; 33). Uriin stratejisi
gelistirirken bu yaklasim farki dikkate alinmalidir. Isletmelerin dikkat etmesi gereken
bir noktada basarinin sadece {iriin ¢esitliligini artirma ile saglanamayacaginin
bilinmesidir. Karlilik baskisini azaltmanin yolu biiyiik dl¢iide iiriin farklilagtirmaktan
gecer. Uriin farklilastirmak ¢ok cesitli iiriinler sunmak demek degildir. Uretilen {iriiniin
miisteri goziinde rakiplerden daha farkli algilanmasidir(Kirim, 2006; 20). Onemli olan
piyasa degeri yaratacak {irlinler sunabilmektir. Bu yeni bir {iriin olabilecegi gibi, mevcut

tirtiniin farklilagtirilmasi ile de iiriiniin piyasa degeri arttirilabilir.

Bir firmanin ger¢ek anlamda basarisinda bazi yeteneklere sahip olmayi
gerektirir. Giicli bir iiriin gelistirme yetenegi, lirlin veya hizmetlerini global maliyet ve
standartlarda liretme yetenegi ve yeterli seviyede dagitim agi, pazarlama ve servis
altyapisidir(Hamel ve Prahalad, 1996; 220). Yetenek, tek bir beceri veya teknolojiden
cok, bir dizi beceri ve teknolojinin harmanindan olusur(Hamel ve Prahalad, 1996; 261).
Glinlimiizde miisteriler en iyi mal ve hizmetten ziyade sorunlarmna en iyi ¢oziimler
getirenleri daha ¢ok tercih etmektedirler. En iyi sorun ¢oziicii olmak igin mal ve
hizmetlerinizi misteri istek ve beklentilerine hatta onu da asacak sekilde ayarlamak
zorundasiiz. Firmalar hedef pazarlari belirlemeli ve iiriin stratejilerini gelistirirken
ozellikle, yenilik, ambalaj, {riiniin boyutu ve kalite degiskenleri iizerinde Onemle

durmasi gerekmektedir.
2.2.2.Pazarlama Stratejisi

Pazarlama stratejisine ge¢cmeden Once pazarlama ve tedarik zinciri siiregleri
arasindaki iligkilerin ortaya konulmasi faydali olacaktir. Bu iliskilerin ortaya konulmasi
tedarik zincirinin gelistirilmesinde sadece taylorist sistem (miihendislerin etkin oldugu
bir sistem) bakisinin yeterli olamayacagini da gosterecektir. Ciinkii yaratic1 siiregler,
insanlarin egemen oldugu sirkette potansiyel yaratict kaynaklara dayanir. Bu yiizden,
Orgiitteki insanlara odaklanmak oOnemlidir(Martensen ve Dahlgaard, 1999; 880).
Firmalar tedarik zinciri silireglerini tasarlarken, kritik Onem tasiyan insanit ihmal
etmemelidir.

Pazarlama, yeni liriin ve pazar firsatlarini belirlemek, onlar1 degerlendirmek ve

gelistirmek i¢in g¢alisma yaparak, bir oOrgiitiin hedeflerine ulagsmada kullandig1 bir
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aractir(Holloway ve Plant, 1988; 21). Pazarlama ayni zamanda evrimsel bir siiregtir.
Bunun anlami orgiiti hedefe gotiirecek uygulamalarin, siirekli de§isen ortamda
gergeklestirilmesi zorunlulugudur. Ornegin, giiniimiiz de rekabet iistiinliigiine sahip
olmak, artan ve giderek kisisellesen ihtiya¢ ve isteklerin karsilanmasina ve degisimin
dogru yonetilmesine baglidir. Bu amagla degisimin dogasin1 kavrayacak esnek yapilar
olusturulmalidir. Bu agidan, pazarlama yonetimindeki basarinin anahtari, biiylik 6l¢iide
tedarikei, dagitic, tiretici ve miisteri arasindaki iligkileri kontrol etme, onlara yonelik
motivasyon saglama, siirekli iletisim icersinde olma, teknolojiye yatirim yapma ve

degisen pazarlara ulasmada esneklik saglayacak sistemler olugturulmasi ile ilgilidir.

Glinlimiizde, “satici piyasast” yerini “alict piyasasina” biraktigindan, firmalar
acisindan ulasilacak en onemli hedefler arasinda miisteri tatmininin 6n plana ¢iktig
sOylenebilir. Firmalar agisindan bakildiginda miisteri tatmininin karlhiliga olumlu katki
saglamasi acisindan firmalar icin degerli oldugu sdylenebilir. Bu nedenle son yillarda
Miisteri tatmininin gergeklestirilmesinde miisteri hizmetlerinin belirleyici oldugu
goriilmektedir. Ozellikle dagitim kanallarindaki iliskiler miisteri hizmetleri agisindan
onem arz etmektedir. Bu nedenle dagitim aginin basarisini etkileyecek faktorlerin
bilinmesi gerekir. Bir dagitim aginin basarisinda asagidaki faktorlerin dikkate alinmasi
onemlidir(Erol, 2004; 49).

e Siparis siiresi

e Uriin cesitliligi

e Miisteri seviyesi, iriiniin dagitim aginda bulunabilir olmasi
e Siparisin izlenebilirligi

e Tasima maliyetleri

e Stok maliyetleri

e Bilgi sistemleri

Rekabet¢i bir 6zellik kazanmada iiriiniin fiyat ve kalitesi yaninda, teslim stiresi
ve servis hizmetleri 6nem kazanmistir. Yeni bir {riiniin piyasaya sunulmasi ve
miisteriye zamaninda ulastirilmasi, esnek modellerin benimsenmesini zorunlu kilmistir
(MESS, 1997; 79). Tim bu gelismelerin glinlimiizde pazarlama cergevesini onemli
Olclide degistirdigi soylenebilir. Uygulamalarda, islem- muamele siire¢lerinin yerini

iliski yoOnetimi siireclerine biraktigi gbézlenmektedir. Dolayisiyla, tiim kanal
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etkilesimlerinin dogasini1 ve niteligini anlamak ¢cok onemli hale gelmistir(Jr ve Pride,
1996; 20). Bu nedenle temel tedarik zinciri siireclerinin neler oldugunun ortaya
konulmas1 gerekir. Bir firmadaki temel tedarik zinciri siirecleri asagidaki gibi ifade

edilebilir( Chopra ve Meindl, 2004; 17).

1. Miisteri Iliskileri Yonetimi (CRM) : Biitiin siirecler firma ile miisteri
arasindaki iliskilere odaklanmistir.

2. I¢ Tedarik Zinciri Yonetimi (ISCM) : Firmanin tiim i¢ siireclerini icerir.

3. Tedarikgei Iliskileri Yonetimi (SRM) : Biitiin siiregler firma ile tedarikgi

arasindaki iliskilere odaklanmustir.

Tedarik zinciri yonetimi; isletme yonetim sistemi acgisindan dagitim kanallarinin
kurulmasi1 yonii ile pazarlama fonksiyonu, girdilerin temini, zamaninda ve kaliteli
tiretim acisindan da tiiretim fonksiyonu ile baglantilidir. Tedarik zinciri yonetimi,
mallarin fiziki dolasimi, hammadde, ara mal ve nihai mal asamalarinin her biri ile
baglantihdir(IGEME, 2004; 33). Miisteri beklentilerini karsilamada deger olusturmaya

amaglayan pazarlama ile tedarik zincirinin yakin iliskide olmasi kaginilmazdir.

Tablo 2.1°de miisteriye dogrudan satis yapan bir firmanin temel tedarik zinciri
stireci goriilmektedir. Rekabet ortaminda isletmelerin miisteri odakli olmasi zorunludur.
Bu nedenle her iyilesme miisteri odakli bir bakis agisi ile olursa sonug¢ alinabilecektir.
Miisteri odakli tedarik zincirinin olusturulmasinda miisteriye daha yakin olan pazarlama

boliimii etkin bir rol oynamalidir.

Tablo2. 1.Temel Tedarik Zinciri Siirecleri

Tedarikgi Firma Miisteri
SRM ISCM CRM
Kaynak Stratejik Planlama Pazar
Pazarlik Talep Tahmini Satig

Satin alma Tedarik Planlama Call Center

Tasarim igbirligi Karsilama Siparis YOnetimi
Tedarik igbirligi

Kaynak: (Chopra ve Meindl, 2004; 17°den yararlanilmistir.)

Pazarlama ¢evrimi; ihtiyag, istek, talep, {iriin, degisim, miisteri tatmini, miisteri

baglilig1 seklinde Ozetlenebilir(Altunigik vd., 2002; 8). Firmanin basarisi, ihtiyag ve

istekler dogrultusunda sekillenen talep ile diirlinler arasindaki uyum yetenegi ile
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Olctilebilir. Uyum yetenegi ne kadar artarsa degisim o kadar kolaylasir ve sonucta
miisteri memnuniyeti ve miisteri baglihg gerceklesir. Giiniimiizde miisteri bagliliginin
degerinin gecmise oranla 6dnemli Olgiide arttigi bilinmektedir. Pazar paylarinin eskiye
oranla daha az bilylimesi firmalarin mevcut pazar paylarint koruma ¢abalarin
yogunlastirmistir. Sekil 2.5’de tedarik zinciri ve miisteri talebi iligkisi goriilmektedir.
Isletmenin basarili olmas1 biiyiik dl¢iide tedarik zinciri faaliyetlerinin pazarin ihtiyag ve
beklentilerine uyumlastirilmasina baglidir. Bu uyumun da ancak pazarlama faaliyetleri
ile olabilecegi aciktir. Eger miisterinin ihtiya¢ ve istekleri ile ilgili bilgiler tedarikei,
tiretici, dagitict ve tasiyict arasinda paylagilmaz ise isletmenin amaglarina ulasmasi
glinlimiiz yogun rekabet ortaminda miimkiin géziikmemektedir. Sekil 2.5’de miisteri
tatmininin biiylik 6lclide tedarik zinciri siirecindeki iligkilerin dengelenmesi ile

gerceklesebilecegi ve bu iliskilerde pazarlama fonksiyonunun rolii gosterilmeye

calisilmigtir.
Miisteri Tatmini Tedarik Zinciri
Pazar Talebi, Tedarikgiler

Yeni Uriinler Ureticiler
Promosyonlar Dagiticilar

Hiz ve kolaylik "\ Pazarlama Y& Tastyicilar

Sekil:2. 5. Miisteri Tatmini Ve Tedarik Zinciri Dengesi

Tedarik zincirindeki deger biiylik 6l¢iide talep ile arz arasindaki uyuma baglidir.
bu nedenle, tiiketici ile dogrudan temaslari olmayan teknik boliimlerin, pazarlamanin
piyasa bilgisini paylagsmadan gerekli tepkiyi zamaninda gostermelerinin miimkiin
olmadig1 anlagilmaktadir. Gilinlimiizde, tiiketici degerinin olusturulmasinda tiiketici
odakli hareket tarzinin kurumsal kimlik haline getirilmesi gerekmektedir. Tiiketici
degerinin net bir sekilde belirlenmesi zor olmakla birlikte Kotzab tarafindan formule
edilen asagidaki iglemin, ¢ercevenin ¢izilmesinde yararli oldugu agiktir.(Kotzab, 1999;
371).

Kalite, Emniyet, Cesitlilik, Hizmetler
Tiiketici Degeri= ( )
Cevaplandirma Siiresi, Fiyat
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Bu ¢ergevede Odabasinin belirttigi gibi, miisteri i¢in deger yaratmanin yolu agik
ve basit bir sekilde, miisteri yararlarnin artirithp Odiinlerin - azaltilmasi ile
gerceklesecektir(Odabas1, 1997; 30). Isletmeler tiiketici degerini artirabilmek icin kalite,
emniyet, cesitlilik ve hizmet diizeyleri gibi tiiketiciye deger saglayan unsurlar1 artirip,
cevaplandirma hizi ve fiyat gibi miisteri 6diinlerini azaltma yoniinde ¢aba harcamalari
misterinin isletmeye baglihigin1 belirleyecektir. Tedarik zincirinde cevap verme;
fonksiyonlar arasinda verimli bir koordinasyon gerceklestirmek suretiyle miisteri
taleplerine hizli cevap verme yetenegi anlamima gelmektedir. Bir¢ok basarili firma
cevredeki ve miisteri talebindeki degisikliklere uyum saglayabilmek i¢in tedarik zinciri

yonetiminin hizl karsilik verme yetenegine odaklanmistir(Eng, 2005; 4).

Sonug olarak, tedarik zincirinde beklenen temel yararlardan en 6nemlilerinden
birisi ¢evrim siirelerindeki kisalma beklentisidir. Kisalan ¢evrim siiresi ise, yeni iiriin
gelistirme ve teslim siiresini kisaltip dagitim siirecini daha etkin hale getirerek,
pazarlamacinin  esneklik ve miisteri beklentilerini karsilayabilme yetenegini
arttiracaktir. Tedarik zincirinden beklenen yararlarin elde edilebilmesi biiyiik oranda,
tedarikciler, iireticiler, dagiticilar ve tasiyicilar gibi tedarik zinciri iiyeleri ile miisteri
tatmin diizeyinin etkileyen pazar talebi, yeni liriinler, promosyonlar, hiz ve kolaylik gibi
faktorler arasindaki zamaninda ve dogru bilgi akisi ile gergeklesebilecektir. Sekil 2.5°de
gosterilmeye caligildig1r gibi pazarlama fonksiyonunun performansi basarida onemli

Olctide belirleyici olacaktir.
2.2.3.Satig Stratejisi

Satis planlamasi, gelecege yonelik donem veya donemlerle ilgili satis
tahminlerinin yapilmasi ile baslar(Peter ve Dannelly, 2003; 149). isletme amaglarina
ulagabilmek icin Oncelikle amaglarin1 belirlemeleri gerekmektedir. Bundan sonra
atilacak olan adim amaglara ulasacak dogru tahminler gelistirmek ve bu tahminler
dogrultusunda yol haritasini belirlemek olmalidir. Bu gergeve igersinde satis tahminleri
yukarida ifade edildigi gibi 6ncelikli olarak ele alinmalidir. Bundan sonra atilacak biitiin
adimlardaki basar1 bu stratejinin dogru olusturulmasina bagl olacaktir. Hedef

pazarlardaki tiiketicilerin karakteristik 6zellikleri, davranis kaliplari, tutumlari, tiiketim



66

kaliplar1 ve satin alma kararlarinin verilmesi ile ilgili bilgiler, basarili bir satis

faaliyetinin gerceklestirilebilmesi icin olduk¢a 6nemlidir(Polat ve Avsar, 2006; 224).

Degisken bir ¢evrede, siirekli degisen ve kompleks hale gelen miisteri
beklentilerini karsilamak ancak dogru stratejiler gelistirme ile miimkiin olabilecektir.
Ancak isletme yoneticilerinin birgogu hizli degisime aldanarak strateji gelistirmeyi
kiicimsemekte zaman ve enerji kaybi olarak degerlendirme egiliminde olduklari
gozlenmektedir. Degisimin ¢ok hizli olmasi, bugiiniin standartlarinin biiyiik olctide
yarinin hurafeleri oldugu bir gercek olsa da yapilmasi gereken, stratejik diistinmeden
vazge¢me degil oOzellikle stratejik diisiinceyi isletmede kurumsallagtirmaktan gectigi
daha akla yakin bir ¢6ziim olacaktir. Bunun i¢in de bilgi kaynaklarimin dogru

calistiritlmasi yerinde olacaktir.

Tahminlerde satis  temsilcileri 6nemli bir bilgi kaynagi olarak
kullanilabilmektedir. Bunun nedeni biiyiik 6l¢iide, son yillarda, miisteriler firmalarda
asil giic kaynaklar1 olarak goriilmeye baslanmistir. Satis¢ilar sirketlerini miisterilere ve
topluma goziinde temsilcileridirler. Bu satig¢ilarin miisteriler iizerinde biraktiklari etki,
firma ve iirlinleri hakkinda miisterinin diisiincesini olusturacaktir. Bu yiizden, imalat¢i
tarafindan istthdam edilen satis¢1, pazarlama kanalinda 6nemli bir bilgi kaynag1 olabilir
(Jr ve Pride, 1996; 20). Bilgi elde edilebilecek her kanal, 6zellikle secilip kullanilarak
satig stratejileri gelistirilmeye caba harcanmalidir. Strateji olmadan ge¢miste basarili

olan ancak bugiin ise yaramayan bir¢ok yontemlerin pesine takilip gidilme riski vardir.

2.2.4.Diger Stratejik Alanlar

Isletmelerin basarili olmast i¢in sadece pazarlama, iiretim ve satis stratejilerinde
yogunlagsmak yeterli degildir. Diger stratejik alanlarin da mutlaka ihmal edilmemesi

gerekmektedir.

Isletmelerin amaglarina ulasmasinda dolayisiyla rekabet giiciiniin artirilmasinda
onemli alanlardan birisi de insan kaynaklarina yapilacak yatirimlardir. Kolayca taklit
edilemeyen en Onemli wunsurlardan birisinin insan faktorii oldugu gergegi
unutulmamalidir. Tedarik zinciri yonetimi sadece lojistik ve bunun teknolojik uzantisi

degildir. Bir is yapis felsefesidir. Basarili bir tedarik zinciri yonetimi insan, siire¢ ve



67

teknoloji kompozisyonudur. Basariy1 biiylik 6l¢iide insan ile diger siirecler arasindaki

dengeyi kurabilme yetenegi belirleyecektir.

Bu nedenle atilacak adimlarin oncelikle insan {izerinde odaklanmasi gerekliligi
vardir. Halkla iligkilerin toplumun isletmelerden beklentilerini karsilamada {istlendigi
rolii de dikkatle irdelemek gerekmektedir. Bu iligkilerin dogru kurgulanmasi tedarik

zinciri performansin arttirici etki saglayacaktir.
2.3.TEDARIK ZINCIiRi STRATEJILERI

Tedarik zinciri stratejisi, hammadde tedariginin nasil olacagini, igeriye ve
disariya tasimaciligin nasil yapilacagini, iiriinlin nasil iiretilecegini ve miisteriye nasil
dagitilacagmi belirtir(Chopra, Meindl, 2001; 17). Isletmelerin uyguladiklar1 tedarik
zinciri stratejilerinin isletmelere sagladiklar stratejik degerler sunlardir(Attaran M. ve
Attaran, S. 2004; 418).

e Hizli ekonomik geri 6deme, genellikle aylar icersinde,
e Kazang ve liretimde artis,
e Miisteri pozisyonunda ve iiriin kalitesinde iyilesme,

e Tedarikgilerle uzun siireli iliskilerde iyilesme,

Yukarida belirtilen faydalarin goriilebilmesi tedarik  zinciri  sisteminin
isletmelerde kurumsallagmasini gerektirmektedir. Ciinkii tedarik zinciri kisa vadeli
iligkilerle basariya ulasacak bir yap1 degildir. Eger tedarik zinciri yonetim sistemi dogru
kisilerle ve dogru iliskileri kurumsallastirilabilirse, liretim planlarinin olusturulmasinda
ve stratejik diizeydeki kararlarda analitik yetenek saglar. Tedarik zincirini benimseyen
isletmelerin, daha diisiik stok, daha kisa iiriin dongiisii, daha hizli pazara tepki ve daha
az hatali tahmin kazanimlarina ulagsmalar1 beklenmektedir(Attaran M. ve Attaran, S.
2004; 418). Gilinlimiiziin isletme cevresi, isletmeleri rekabet avantaji elde etme iizerinde
diisiinmeye zorlamaktadir. Bu stratejik seceneklerden birisi de rakiplerden daha hizli
hareket etmek, elini c¢abuk tutmak, zamanmi c¢ok 1iyi degerlendirme {izerine

kuruludur(Eren, 2002; 258).
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Organizasyonlarin uygulayabilecekleri ii¢ tedarik zinciri stratejisi vardir. Bunlar;
verimlilik/etkinlik odakl tedarik zinciri stratejileri, esneklik ve hiz odakli tedarik zinciri

ve entegre olmus tedarik zinciri stratejilerinden olugsmaktadir. Bunlar;

2.3.1.Verimlilik odakli tedarik zinciri stratejisi

Tedarik zinciri stratejisinin temel amaci miisteri kaybina yol agmayacak miisteri
hizmetleri sunarak maliyetleri minimize etmektir. Verimlilik odakli stratejinin amaglari,
yapilan her iste her bir kaynagi miimkiin oldugunca az kullanmaktir. Bu isgiicii, stok,
yer zaman vb. olabilir. Malzeme israfin1 6nlemek i¢in, malzemelerin verimli organize
edilmesi, en kisa teslimat siiresi ve en az stok ve maliyetle islerin yiiriitiilmesini
amaglamaktadir. Verimli tedarik zincirinin temel amaci, tahmin edilebilir talebi, verimli

bir sekilde ve miimkiin olan en diisiik maliyetle karsilamaktir (Yoriik, 2007; s.23- 24).

2.3.2.Esneklik ve hiz odakli tedarik zinciri stratejisi

Esnekli stratejisinde amag, degisen ¢evre kosullarina hizli uyum saglayarak etkin
misteri hizmetleri sunmaktir. Miisteri yonlii bir yaklasim icerir. Hiz odakli tedarik
zinciri stratejisinin temel amaci ise, fiyat indirimlerine, stok fazlaligi ve yetersiz stokla

kars1 karstya kalmadan, beklenmedik talebi karsilamaktir(Y 6riik, 2007; s.24- 25)

2.3.3.Tedarik zinciri entegrasyon stratejileri

Tedarik zincirinin performanst firmanin rekabet giiclinii dogrudan etkileyen
faktorlerden birisidir. Bu nedenle dogru olusturulmus bir tedarik zinciri stratejisi
belirsizlik ortaminda firmanin vaatlerini yerine getirmesine katki saglar. Etkin bir
tedarik zinciri stratejisi miisterilerin isletmelere giivenini artirir, maliyetleri diisiiriir ve
isletme karliliginin artmasini saglar. Tedarik zinciri entegrasyon stratejisi, tedarik zinciri
elemanlarinin 6zellikle ara birimlerde bir biitiin gibi davranmaya ne kadar yakin
olduklarmi belirtmek i¢in kullanilmaktadir. Tedarik zinciri entegrasyon stratejisi
uygulanmasi ile, isletmenin rekabetci bir yapiya ulagsmasi, operasyonel maliyetleri
diistirme ve tedarik zincirindeki ortaklarla daha iyi bir koordinasyon saglama gibi
yonlerden avantaj saglar. Bilgi paylasiminin kilit konumda oldugu bu alanda bilisim

teknolojilerinden azami 6l¢iide yararlanilmahidir (yaem2004.cukurova.edu.tr.). Basarili
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bir tedarik zinciri entegrasyonu, yonetim teknikleri, bilisim ve iletisim teknolojilerini

kullanarak birlikte ¢alismalar1 ve isbirligi yapmalari ile saglanabilir.

Tedarik zinciri yonetiminin isletmelere sagladigi en 6nemli faydalardan birisi
hizli cevap verebilme yetenegini arttirmaktir. Tedarik zincirinin isletmelerin rekabet
giiciine etkisi biiyilik 6lclide sagladigi bu avantajlardan kaynaklanmaktadir Bu agidan
tedarik zincirinin glinlimiiz isletme cevresinin ihtiyacglarina biiyiik oranda karsilik
verecegi anlasilmaktadir. Ancak burada iizerinde durulmasi gereken temel nokta,
rekabet ve tedarik zinciri stratejileri arasindaki uyumun varligidir. Bu uyumun
saglanmasinda ise, stratejik karar cergevesinin agik bir sekilde belirtilmesi yararh

olacaktir.

2.4.STRATEJIK UYGUNLUK

Firmalar rekabet ve tedarik zinciri stratejilerini olustururken aralarinda stratejik
uyum yetenegi ararlar. Ciinkii stratejik uyum yetenegi basar1 veya basarisizlikta temel
noktalardan birisidir. Bundan dolay1 firmanin bagar1 veya basarisizligini asagidaki
unsurlar dogrudan etkiler(Chopra ve Meindl, 2004; 29- 30).

e Rekabet stratejisi ve tiim fonksiyonel stratejiler koordinasyonu
kolaylagtiracak sekilde uyumlu olmalidirlar. Her fonksiyonel strateji
digerini destekleyerek firmanin rekabet stratejisi hedeflerine ulagsmasina
yardimci olmalidir.

e Stratejilerin basariya ulagmasi icin her bir fonksiyonun siire¢ ve

kaynaklar1 rasyonel sekilde yapilandirilmalidir.

Eger firmalarda stratejik uyum yetenegi aranmaz ise basarisizlik goriilebilir.
Farkl1 fonksiyonlar arasinda ¢ikar ¢catigmalar1 goriilebilir. Tepe yoOneticisi bu uygunlugu
saglayacak adimlar atmalidir. Bu nedenle, isletmeler stratejilerini pazarlarin, sektoriin
ve global c¢evrenin  simdiki  gelismeleriyle aymi  ¢izgide  olusturmak

zorundadirlar(Papatya, N. ve Papatya, G. 2006; 66).

Ornegin pazarlama grubu pazara ayni anda ¢ok farkli {iriinleri hizl1 bir sekilde
sokmak isteyecektir. Ote yandan dagitim sirketinin hedefi tasima maliyetlerini

minimumda tutmaktir. Bu durumda dagitim sirketi maliyetleri azaltmak i¢in birkag
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siparisi gruplandirmak isteyecektir. Bu da teslimatlarda gecikmeye neden olacaktir. Bu
tutum pazarlamanin pazarda hizli bir sekilde iiriin ¢esitlemesi hedefi ile catismaktadir.
Buna benzer catigmalar yasanmamasi i¢in yoOneticilerin bu konu iizerinde 6nemle
durmalar1 yerinde bir davranis olacaktir.

Stratejik uygunlugun saglanmasinda ii¢ temel adim vardir( Chopra, Meindl,

2004; 32).

1. Miisteri ve tedarik zinciri belirsizliklerini anlamak: Miisteriyi anlamak
icin firmanin, hizmet verdigi misteri Kkitlesinin ihtiyaglarmin
belirlenmesi gerekir. Ayni gruptaki miisteriler benzer, farkli gruptaki
miisterilerin  farkli davranig sergilerler. Miisterilerin  ihtiyaglari
kargilanmaya ¢alisilirken tedarik zincirinin karsilagabilecegi olasi
tehlikeler belirlenmelidir. Belirsizligin azaltilmasi tedarik zincirinin karsi

karsiya kalabilecegi gecikme ve karigikliklara hazir olmasini saglar.

2. Tedarik zinciri yeteneklerini anlamak: Farkli tedarik zincirleri igersinden

firmanin amaglarina en uygun olan strateji secilmelidir.

3. Stratejik uygunlugun saglanmasi: Misteri ihtiyaglar1 ile tedarik zinciri
arasinda uyumsuzluk varsa, firmalar tedarik zinciri stratejilerini, rekabet
stratejisine uygun olacak sekilde yeniden yapilandirmali veya rekabet

stratejisini degistirmelidir.

Sekil 2.6°da tedarik zinciri karar verme g¢ercevesi gosterilmistir. Cogu firma 6nce
rekabet stratejilerini belirler daha sonra tedarik =zinciri stratejilerinin ne olmasi
gerektigine karar verirler. Tedarik zinciri stratejileri etkinlik ve duyarhilik agisindan
nasil hareket edilmesi gerektigini belirlerler. Istenilen performans diizeyine ulagmada
tesisler, envanter, tasimacilik ve bilgi gibi tedarik zinciri araglar1 kullanilir. Firmalar,
etkinlik ve duyarhilik arasinda bir denge olusturarak rekabet stratejisi ile stratejik
uygunluk saglamaya c¢alisirlar. Hedefleri gerceklestirmede her ara¢ igin etkinlik ve
duyarhilik tercihi yapilmalidir( Chopra ve Meindl, 2004; 52- 53). Duyarlilik, temel
olarak firmanin cirosuna ve biiylimesine etki eder. Etkinlik ise, temel olarak firmanin

maliyetlerine etki eder(Chopra ve Meindl, 2004; 529). Bu tercihler dogrultusunda
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tedarik zinciri yapisina karar verilmesi gerekmektedir. Tesis, envanter ve tasimacilik

kararlar1 bu ¢ercevede alinmalidir.

Rekabet Stratejisi

\ 4

Tedarik zinciri Stratejisi

Etkinlik l Duyarlilik

A

1k Zinciri

Tesisler Envanter Tasimacilik Bilgi

Sekil:2. 6.Tedarik Zinciri Karar Verme Cercevesi
Kaynak:(Chopra ve Meindl, 2001; 53).

Isletmelerin basarisinda yukaridaki sekilden de anlasilacag:i gibi her adimin
birbiriyle iligkisinin dogru kurgulanmasi onemlidir. Tesislerin kurulmasi, envanter
yonetimi, tasimaciligin nasil kimler tarafindan yapilacagi ve bilgi akisinin nasil
saglanacagina rekabet ve tedarik zinciri stratejilerine gore belirlenmesi gerekmektedir.
Asagida tedarik zinciri c¢ergevesini olusturan araglarin etkinlik ve duyarlilik ile olan

iligkileri kisaca ele alinacaktir.
2.4.1.Tesisler

Tedarik zinciri aginda iriinlerin stoklandigi, birlestirildigi ve iretildigi
alanlardir. Bir tesiste stoklar ya islenir ya da bir sonraki asamaya gecilinceye kadar
saklanir. Miisteriye yakin olmasi i¢in kurulacak c¢ok sayida tesis etkinligi azaltir,
duyarliligr arttirir. Eger miisteri talep ederse ve duyarliliga daha fazla 6deme yapmaya
istekli ise o zaman firma miisterilerine saglayacagi duyarliliga agirlik vermelidir.
Tesisler iizerine karar verirken yoneticilerin temel tercihi tesislerin sayisi, konumlar1 ve
firmanin misterilerine saglayacagi duyarlilik olmalidir(Chopra ve Meindl, 2004; 54-

55). Burada isletmenin amaglar1 kararlarin verilmesinde Onemli bir etken olmak
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durumundadir. Isletmeler amaglara gére tesisin konumuna karar vermeleri ¢ok daha

dogru olacaktir.

2.4.2 Envanter

Tedarik zincirinde yer alan tiim hammadde, yar1 mamul ve bitmis tirlinlerdir.
Envanter tedarik zincirinin rekabet stratejisini desteklemesinde 6dnemli bir aragtir. Eger
firmanin rekabet stratejisi miisteriye duyarlilik {izerine kurulmus ise, firma miisterilerine
yakin noktalarda biiylik stoklar bulundurmak zorundadir. Benzer sekilde rekabet
stratejisi etkinlik iizerine kurulmus ise, firmalar etkinligi arttirmak i¢in stok tasima
oranlarim1 diisiirmek amaciyla merkezi stok alanlar1 kullanmalidir. Yiksek stok
bulundurmak tedarik zincirini miisteriye kars1 daha duyarli yapar. Buna karsin bu se¢im

stok maliyetlerini arttirarak etkinligi diisiirtir(Chopra ve Meindl, 2004; 56- 57).
2.4.3. Tasimacilik:

Tedarik zincirindeki en Onemli halkalardan biri olan ve halkalar arasinda
baglayict bir konuma sahip olan tasiyicilarin ¢ok iyi oOrgilitlenmesi ve islerinde

uzmanlasmalar1 gerekmektedir(Keskin vd., 2004; 150).

Stoklarin tedarik zinciri boyunca bir noktadan diger bir noktaya hareket
ettirilmesidir. Tagimacilik da tedarik zincirinin etkinligine ve duyarliligina etki eder.
Hiz, tasima sekli, tasinan miktar tedarik zincirinin duyarliligini arttirirken, etkinligini
azaltabilir. Ornegin DELL bazi pahali bilgisayar parcalarmi ucakla Uzak Dogu’dan
getirerek stok tutma maliyetini en asagida tutmaya calisir. Agiktir ki boyle bir tercih
duyarlilig1 arttirmakta fakat ugakla tasima c¢ok pahali bir yontem oldugundan dolay1
tasimaciligin etkinligi diismektedir. Nihai miisteri ihtiyaglar1 gz oOniline alindiginda,
tagimacilik, firma rekabet stratejisini olusturmada 6nemli bir ara¢ olarak kullanilabilir(
Chopra ve Meindl, 2004; 59). Tagimaciliktaki etkinlik nihai miisteriye daha ucuz mal ve

hizmete zamaninda ulasma firsat1 saglayacaktir.
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2.4.4 Bilgi

Sistem biitiinliigiiniin siirdiiriilmesi, bilgi akisina baghdir(islier, 2000; 77).
Gliniimiizde bilgiyi en rasyonel olarak kullanan, bilgiyi arzu edilen siirece
dontistiirebilen, yeni iirlinlerin iiretilmesinde bilgiden etkin sekilde yararlanmasini bilen
firmalar rakiplerine gére 6nemli iistiinliikler kazanmaktadirlar(Ertiirk, 2000; 283). Bilgi
tedarik zinciri boyunca tesisler, stoklar, tasima ve miisterilerle ilgili tim veri ve
analizleri igerir. Elle tutulan bir sey olmadigindan dolay1 tedarik zinciri araci olarak
fazla Onemsenilmeyebilir. Buna karsin tedarik zincirinin her pargasin1 derinden
etkilemektedir. Firmalar daha etkin ve daha duyarl bir hale gelmek i¢in bu aragtan her
gecen giin daha fazla yararlanmaktadirlar. Bilgi teknolojilerinde yasanmakta olan
olagan iistii gelisme, firmalarin bilgiden yararlanmalarin1 kolaylastirmaktadir. Iyi bir
bilgi sistemi firmalarin etkinliklerini ve duyarliliklarin1 gelistirmelerine yardimci olur.
Bilgi araci diger araclarin performanslarinin arttirilmasi icin kullanilabilir. Dogru bilgi
firmalar1 envanterlerini ve tasima maliyetlerini diigiirerek etkinligini arttirir. Daha iyi bir
arz talep dengesinin kurulmasini saglayarak duyarlilig1 arttirir( Chopra ve Meindl, 2004;

61).

Bilginin, tedarik zinciri ile miisteri ihtiyaglarin1 dengelemede hayati rol oynadigi
sekil 8’de gosterilmistir. Bilgi akisi, miisterilerin ihtiyaglar ile tedarik zinciri arasindaki
dengenin olugmasina katki saglamaktadir. Bilginin olmamasi durumu ise dengelerin
bozulmasina, buna bagli olarak da isletmelerin piyasanin ihtiyacindan fazla veya az mal
ve hizmet liretmesine neden oldugu goriilmektedir. Olusan dengesizlik ise isletmenin
duyarlilik ve etkinlik dengesine zarar vermektedir. Ozellikle firmalarin duyarliliginin
gelistirilebilmesi icin gelirlerini arttirabilmeleri veya en azindan bu gelirleri
koruyabilmeleri gerekmektedir. Talep belirsizligi ne kadar yiiksek olursa firmalarin arz
ve talebin bulusturulmasindan elde edilen bilginin 6nemi artmakta ve sagladigi deger de
daha yiiksek olmaktadir. Bunun icin yoneticilerin bilgiyi kontrol etmek ve digerlerinden
saklamak yerine, bilginin iiretilmesine ve paylasilmasina destek olmalar1 gerekmektedir.
Basarili olmak isteyen firmalarin dncelikli hedeflerinden birisi tedarik zincirindeki bilgi
akisini saglikli islemesi yoniinde ¢aba harcamak olmalidir. Isletmeler bilgiyi elde etme
ve kullanma tistinliigli ile basar1 arasindaki iliskiyi anlamig durumdadirlar. Sekil

2.7°deki birinci sekildeki bilgi araciligi ile olusan dengenin ikinci sekilde bilgi eksikligi
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ile sarsildigini gérmek miimkiindiir. Burada vurgulanmak istenen, miisteri ihtiyaglar1 ve
tedarik zinciri arasindaki tek denge unsurunun bilgi olmadig1 ancak bilginin 6nemli

noktalardan birisi oldugudur.

Miisteri Thtiyaglar Tedarik Zinciri
Y 6netimi
Pazar Talebi Tedarikgiler
Yeni Uriinler Bilgi Ureticiler
Promosyonlar Dagiticilar
Tastyicilar

Miisteri Ihtiyaglart

Biiyiiyen talep Tedarik Zinciri

Y oOnetimi
Pazarlama programi

Promosyon

Biiylime
Maliyet
Fazla mesai

Envanter

Sekil:2. 7. Miisteri Talebi ile Tedarik Zinciri Kapasitesinin Dengelenmesi

Kaynak: (Seetharaman vd., 2004; 270’den yararlanilmistir).

Teknolojinin ilerlemesi ve internetin gelismesi ile toplumda bilgi odakl
teknikler on plana ¢ikmistir. Dogal kaynaklara kiyasla entelektiiel sermayenin 6nem
kazanmasi, aragtirmacilarin ve yoneticilerin bilginin yonetilmesine odaklanmalarina
sebep olmustur(Kantur vd., 2006; 149). Bilginin yonetilmesinde ise isletme ile iligkili
olan biitiin ¢evrelerin 6rnegin, tedarik¢i, dagitici, tastyict vb. unsurlarin birlikte hareket
etmesini gerektirmektedir. Aksi halde bilginin etkin kullanimindan bahsetmek zor
olacaktir. Yoksa sekil 2.7°de goriildiigii gibi dengenin saglanmasi giliniimiiziin yogun
rekabet ortaminda ve degisimin hizli oldugu durumlarda pek miimkiin

gozilkmemektedir.
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2.5.STRATEJIK UYUMU GUCLESTIREN GELISMELER

Stratejik uyum yeteneginin, isletmeler agisindan hayati 6neme sahip oldugu
yukaridaki aciklamalardan anlagilmaktadir. Ancak, iirlin ¢esitliliginin artmasi, iriin
yasam dongiisiinlin  kisalmasi, talepteki belirsizliklerin artmasi, globallesme vb.
gelismelerin, gelecekte yoneticileri zorlayacak en dnemli konular arasinda olacagi da
anlagilmaktadir. Bu gelismeler tedarik zinciri stratejisinin etkinlik ve duyarlilik
dengesini uzun siire siirdiirmesini olanaksiz hale getirmektedir. Ozellikle pazarlarin
doyuma ulasmas1 miisterileri daha se¢ici yapmis ve {iriin ¢esitliligini arttirmistir. Ayrica
artan rekabet ve teknolojik gelismeler iiriinlere ait {iriin hayat egrisini degistirmistir.
Bunun sonucunda sirketler stoklarini en aza indirgeyen, diisiik maliyetli ama kaliteli
tiretim saglayan, {iriin ve talepteki degisime cevap verebilecek kadar esnek olan {iretim

yontemlerini kullanmaya yonelmislerdir(Eren, 2002; 324)

Etkin bir tedarik zinciri olusturmanin ilk adimi, sirketin iirlinlerine yonelik
talebin dogasii kavramaktir. Uriin dongiisii, talebin tahmin edilebilirligi, iiriin gesitliligi
ve pazar standartlar1 6nemli temel basliklardir(Fisher, 1997; 33). Bu bdliimde, stratejik

uyumun giderek daha da zorlastigin1 gosteren bazi gelismeler lizerinde durulacaktir.
2.5.1.Uriin Cesitliliginin Artmas:

Rekabetin gittikce artmasi ve pazarda tutunabilmek igin rekabet avantaji
saglanmast gerekliligi tiim isletmeleri yenilik yapmaya kisaca {iriin ¢esitliligini
arttirmaya yoneltmektedir. Uriin gesitliligi, tiiketicinin istek ve beklentilerini etkin bir
sekilde karsilayacak iiriinlerin pazara sunulmasi anlamma gelmektedir(Ozer, 2004;

124).

Isletmelerin yasamlarimi devam ettirebilmesi ve gelisebilmesi biiyiik 6l¢iide yeni
ve daha iyi mamuller {iretmesi ile olanakhidir. Cilinkii tiiketicilerin begeni ve tercihleri
siirekli olarak degismektedir. Bu degismeler malin pazarda siirekli satisini miimkiin
kilmamaktadir(Can vd., 2003; 332). Bu nedenle degisime ayak uydurulmasi
gerekmektedir. Bugiin elde edilen basar1 isletmeleri bulundugu yerde siirekli tutmada
uzun siireli fayda saglamayacaktir(Vardar, 2003; 12). Bunun i¢in isletmelerde iiriin

cesitliligi kacinilmaz goziikmektedir. Ancak cesitlilik de isletmeler icin daha yiiksek
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{iretim maliyetleri anlamina gelmektedir(Ozer, 2004; 124). Degisimin nabzini tutacak

stratejik kararlar alinirken ¢ok yonlii diistinmek gerekmektedir.

Uriin gelistirme siireci ve bununla ilgili gérevler artik tek bir birey tarafindan
yerine getirilemez, bunun yerine bireyler, grup, bdliim hatta firmalar arasinda
paylagilmalidir. Bu degisen gorevler karmasik, birbirlerine bagimli bir agin parcasi
olduklarindan dolayi, problem c¢oziiciiler arasindaki yaygin iletisim ve koordinasyon

yoluyla biitiinlesmeyi zorunlu kilmaktadir(Schrader ve Gopfret, 1997; 249).

Uriin ¢esitliliginin artmas1 tahmin yapilmasmi ve miisteri ihtiyaglarinin
karsilanmasin1 zorlagtirdigi igin tedarik zincirini daha karmasik hale getirmektedir.
Uriin ¢esitliliginin artmasi belirsizligi arttirmakta ve belirsizlik de duyarlilikta diismeye
maliyetlerde yiikselmeye neden olmaktadir(Chopra ve Meindl, 2004; 64). Yenilik, bir
sitketi daha yiiksek kar marji ile c¢alismasin1 saglayabildigi halde, talebi
belirsizlestirebilir(Fisher, 1997; 34). Pazarlarin beklentisi olan iiriin ¢esitliligi ve hiz
istegi firmalar1 bu konulardaki c¢abalarinin artmasina yol agmustir. Ancak pazarin
beklentilerinin nasil karsilanabileceginin belirlenmesi son derece dnemlidir. Aksi halde

firmalar yanlis siiregler lizerine odaklanabilirler.

Ornegin, yéneticiler iiriin gelistirme siirelerini kisaltmaya biiyiik dnem verirler.
Hizli iiriin gelistirme rakiplerin oniline ge¢gme agisindan oldukc¢a Onemlidir. Ancak,
bir¢ok firma istenilen hiza “konsept —Pazar” siirelerini diisiirmekle ulasabileceklerini
diisiiniir. Oysa hiz daha ¢ok “konsept —global Pazar” ile ilgilidir. Hiz diinya ¢apinda
giiclii bir dagitim ag1 ile desteklenmiyorsa beklenen getiriyi saglamaktan uzak

olacaktir(Hamel ve Prahalad, 1996; 317- 318).
2.5.2.Uriin Yasam Déngiisiiniin Kisalmas1

Bir mamuliin kavramsal olarak ortaya ¢ikisindan piyasadan g¢ekilmesine kadar
gecen zaman dilimi mamul yasam donemi olarak adlandirilir. Bu kavramla iiretici
acisindan iretilen bir mamul kiimesinin, tiiketici agisindan ise, satin aldigi belli bir
mamuliin dmrii kastedilir(Haftac1, 2005; 196). Uriin ile ilgili yasam dénemi kabulii,

isletmelerin iirlinlerin her agsamasiyla yakindan ilgilenmesini gerekli kilar. Her asamanin
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kendine has ozellikleri vardir. Satiglarda, uygulanacak pazarlama yontemlerinde ve

stratejilerde farkliliklar olmalidir.

Uriinlerin de insanlar gibi yasam ¢izgileri vardir; dogar, biiyiir, olgunlasir ve
oOliirler. Tuz, ekmek gibi bazi iirlinler disinda birgok {iriiniin olduk¢a belirsiz bir yasam
dongiisii vardir. En biiylik zorluk iirlinlerin ¢ogunda dogma ve Olmeleri arasindaki
uzunlugun bilinememesidir. Bu gelismeler iiriin planlamasinda birtakim giicliiklere yol
acmaktadir(Rogers, 1996; 70). Artan rekabet ortami ve degisen miisteri beklentileri
{iriiniin yasam siirelerini kisaltmistir(Erol vd., 1999; 200). Ozellikle yogun rekabet, yeni
iriinlerin yasam siirelerinin gittikge kisalmasina yol a¢cmistir. Bu gelismeler, isi
miikemmel olarak yapmak isteyen sirketler iizerindeki baskilar arttirmistir. s
mitkemmelligi, 6zellikle yeni pazar kosullarima ve miisteri ihtiyaglarina c¢abuk tepki
verebilen ve iirtinlerde ve siireglerde yaratici ¢oziimler ve siirekli gelismeleri devamli
olarak arayan sirketler tarafindan basarilacaktir (Martensen ve Dahlgaard 1999; 878).
Uriin yasam dongiisiiniin kisalmasi, firmalar1 iiriinlerin yasam dongiilerini siirekli
izlemelerini gerektirmektedir. Firmalarin, basarili olmast biiylik 6l¢iide iirlin yasam
dongiisiiniin uluslar arasi diizeyde kisaldigin1 anlamalarina ve bu hiza uyum saglama
yeteneklerine bagli olacaktir. Glinlimiizde sirketlerin basarili olmasini saglayan en
onemli iki kavram degisim ve hizdir(Oncel, 2004; 167). Uzun is dongiisiine sahip olmak
giiniimiizde isletmelerin verimsizligi satin almasi demektir. Isletmeler arasinda sadece

kayitlara dayali bir igbirligi uzun is dongiisiiniin en 6nemli nedenleri arasindadir.

Yasam dongii siirelerindeki diismeler stratejik uygunluga erisme cabalarini
gliclestirmektedir. Bir yandan biitiin tedarik zinciri bu yeni {iriinlerin iiretimine ve
dagitimina uyum saglamaya calisirken diger yandan da bu iiriinlere olan talepteki

belirsizlik ile ugrasmaktadir(Chopra ve Meindl, 2004; 65).
2.5.3.Miisteri Talebindeki Belirsizlik

Kitlesel imalatin yaygin oldugu dénemlerde, iireticiler iirlinlerini satmak ig¢in
giiclii bir dagitim aginin yeterli oldugu diisiiniilmiistiir. Pazara hakim olmanin sartinin
dagitim agindan gectigi ortam s6z konusuydu. Son ceyrek asirdir ise, pazar kosullari
oldukga degisti. Miisterilerin se¢enekleri ve iirline ulagsma olanaklari artti. Tim bunlar

miisterinin daha secici olmasina yol agmistir(Baysal, 2005; 11). Bu problemlerin temel
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kaynagi, talebin Ongoriilememesidir(Fisher, 1997; 32). Talep belirsizligi, miisteri
talebindeki dalgalanma ve bundan kaynaklanan tahmin hatalarimi igermektedir(Uniivar,
2005; 467). Bu nedenle oncelikle talebin dogasinin iyi kavranmasi gerekmektedir.
Ornegin, tuz igerilmis talep belirsizligi az olan bir {iriindiir. Diisiik katki marjina sahiptir
ve talebi gergege yakin oranda tahmin edilebilir. Bu tiir iirinlerde stoklarda tiikenme
olmaz ve fiyatlarda diisiis pek goriilmez. Piyasaya yeni siiriilen avug ici bilgisayar ise
bunun tam tersidir. Yiiksek icerilmis talep belirsizligine sahiptir, yliksek kar marji
vardir, talep oldukca tutarsizdir. Yapilan talep tutarsa basarili olunur tutmaz ise mallar

elde kalir ve fiyat indirimine gidilir(Chopra ve Meindl, 2004; 33).

Miisteriler devamli olarak {iriin performansinda, fiyatinda ve diger 6zelliklerinde
siirekli iyilesme talep etmektedir. Eger bu gelismeyi gormezlerse baska tedarikciye
gitmektedirler. Eskiden firmalar miisteri taleplerinde veya pazar kosullarinda bir
degisiklik olmasa da siirekli fiyatlarini arttirtyorlardi. Bu, is yapma sekli haline gelmisti.
Bugiin bu yontemin sonucu olan pazar kaybini goze almak olanaksiz gibidir. Miisteriler
yillar once odedikleri fiyatla iirlinlerden daha fazla kalite, performans ve doyum
beklemektedir. Miisteri talebindeki bu olaganiistii beklenti tedarik zincirinin sadece isini
yapmaktan daha fazlasin1 yapmaya ihtiya¢ oldugunu gostermektedir(Chopra ve Meindl,
2004; 65). Piyasalar1 rahatlatacak bir haber veya bir gelisme, bir iiriine olan talebi, bir
gecede inanilmaz derecede artirabilir ve ya azaltabilir. Ayrica donemsel hareketlenmeler
de, bir iirline olan talebin dogru bir sekilde tahmin edilmesini engeller(Tarn vd., 2003;
354). Ornegin, kus gribi neredeyse bir gecede birgok firmayi iflasin esigine getirmis ve

miisterilerin talebini aninda ikame tiriinlere kaymasina yol agmuistir.
2.5.4.Tedarik Zinciri Sorumlulugunun Dagitilmasi

Tedarik zinciri iligkilerinde uzun donemli bakis agis1 gelistirebilmek oldukca
onemlidir. Bunun i¢in zincirin en zayif halkasindan en gii¢lii halkasina kadar herkese
diiriist davranilmalidir. Ancak gii¢lii olan halkaya da kendilerinin degerli olduklarinin
hissettirilmesi motivasyon agisindan gereklidir. Sorumluluklar dagitilirken bu ayrintilar
gozden kacirilmamalidir. Her ne kadar teknoloji insan yasamini onemli dl¢iide etkisi

altina alsa da iliskileri kuran ve yoneten insandir.
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Firmalar aras1 gorev paylasimi isletmelerin basar1 sanslarina 6nemli derecede
katki saglayacaktir. Ornegin, otomobil veya elektronik mal gibi bugiiniin yiiksek
derecede teknolojik iirlinlerini gelistirmek i¢in gerekli olan bilgi ve kaynaklar genel
olarak tek bir firmanin giiciinii asar. Cesitli gorevleri yerine getirmek i¢in ihtiyag
duyulan uzmanlik, 6rgiitler arasinda dagitilarak iiriin gelistirilir. Ortak iiriin gelistirmede
farkli uzmanlik alanlarindan yararlanilmasi, bunun i¢in de, gorevlerin firmalar arasinda

paylasilmas1 gerekmektedir(Schrader ve Gopfret, 1997; 249).

Ancak gorev paylasimi ve sorumlulugun dagitilmasi teoride kolay olsa da
uygulamada onemli sikintilar olusturabilmektedir. Son yillarda firmalar eskisine oranla
daha az dikey entegrasyona gitmektedirler. Firmalar degersiz fonksiyonlar1 {izerlerinden
atarak kendilerinin beceremedikleri miisteri ve tedarik¢i problemlerinin daha iyi
degerlendirilebildigini fark etmislerdir. Bu tip bir yapilanma tedarik zincirinin
yonetilmesini de zorlastirmaktadir. Zincirin her pargasinin sahipligi baskalarina
verilmektedir. Yeni sahiplerin kendine ozgii politika ve ilgi alani bulunmaktadir.
Bundan dolay1 da zincirin koordinasyonu zorlagmaktadir. Potansiyel olarak boyle bir
yapida, zincirin her asamasindaki sahiplerinin toplam zincir karliligin1 géz ardi edip
kendi hedeflerine yonelmeleri riskini tasimaktadir(Chopra ve Meindl, 2004; 65). Tiim
taraflar iligki temelinin ortak deger oldugunu anlarsa ve karsilikli yarar esasi
gozetilebilirse basari arttirilabilir. Miisteri isteklerinin, tedarik zinciri stirecindeki gorev
paylasiminin temelini olusturmasi gerekliligi de unutulmamalidir. Bu temel yaklagimlar
dikkate alinarak, nihai iirlinlin degeri lizerinde etkisi olan ticari ortaklar arasindaki
belirsizligin ~ azaltilmasi  sistem  igersindeki  tiim  gruplara  kazanimlar

yaratacaktir(Attaran, M. ve Attaran, S. 2004; 418).
2.5.5.Globallesme

Globallesme, bir anlamda maddi ve manevi degerlerin ve bu degerler
cergevesinde olugmus birikimlerin ulusal smirlar1 asarak diinya g¢apina yayilmasi
demektir(Erol vd., 1999; 199). Kisaca diinyadaki oOrgiit ve insanlarin birbirlerine
baglanmasidir(Ozkalp ve Kirel, 2000; 448). Biitiin kurumlar kiiresel rekabeti bir

stratejik amag haline getirmelidirler. Hi¢gbir kurum, diinyanin herhangi bir yerinde kendi
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konumundaki liderlerin koydugu standartlara sahip degilse, birakin basarili olmayi,

varhigin stirdiirmeyi bile timit edemez(Drucker, 2000; 73).

Bu iligki, firmalar arasindaki rekabeti siddetlendirmis, firmalar1 diinyanin belli
bash ekonomik bolgelerinin hepsinde satig veya iiretim yapmaya zorlamistir. Sirketler
ilkelerindeki yiliksek maliyetlerle basa ¢ikma yolu olarak c¢okuluslu sirket olma ile
bulmuslardir(Kennedy, 1999; 62). Ancak ¢okuluslu olmak isletmelere yeni zorluklar1 da
beraberinde getirdigi sdylenebilir. Ornegin, mal ve hizmetler, iilke i¢inde fiziksel olarak
yuksek akigkanliga sahipken uluslar arasi diizeyde akiskanliklarinin azalmasi soz
konusudur. Bu engellerin bir kismu fiziksel uzakliktan kaynaklanirken énemli bir kismi
da farkli iilkelerin uyguladiklar1 yasal kisitlamalara baglidir(Karagiil, 2005; 13). Tim
zorluklara ragmen kiiresel alanda goriilen giimriik duvarlarinin indirilmesi, uluslar arasi
sermaye dolasiminin artmasit vb. gelismeler diinya ticaretine olumlu yonde katki

saglamstir.

Global pazarlara agilmak isteyen isletmelerin hedeflerine ulasabilmelerinin
yontemlerinden biriside; Isbirligi girisimi yoluyla tek bir sirket gibi hareket eden biiyiik
bir kurum yaratmaktir(Aktuglu, 2004; 104). Tedarik zinciri yonetiminin amaci birlikte
hareket edebilen oOrgiitler oldugu igin tedarik zinciri anlayisinin global rekabette

isletmelere 6nemli firsatlar sunacagi sdylenebilir.

Globallesmenin, tedarik zincirlerine olumlu ve olumsuz etkileri olmustur.
Tedarik zincirleri dnceye gore daha da birbirine benzemeye baslamistir. Firmalar daha
kaliteli tirlinleri kendi tilkelerindeki tedarik¢ilerden daha ucuza, kiiresel tedarik¢ilerden
alabilmektedirler. Buna karsin zincirdeki tesislerin birbirlerine uzaklig1 ¢ok arttigindan
dolay1 zincirde bir gerilim olmustur. Ayni zamanda, global gelismeler firmalar1 biitiin
diinyadaki rakipleri ile rekabet etmek durumunda birakmistir(Chopra ve Meindl, 2004;
65). Ozellikle pazarlarin doyuma ulagmasi miisterileri daha segici yapms ve iiriin
cesitliligini arttirmistir. Ayrica artan rekabet ve teknolojik gelismeler {irlinlere ait iiriin
hayat egrisini degistirmigtir. Bunun sonucunda sirketler stoklarini en aza indirgeyen,
diisiik maliyetli ama kaliteli liretim saglayan, {iriin ve talepteki degisime cevap
verebilecek kadar esnek olan iiretim yontemlerini kullanmaya yonelmislerdir(Eren,

2002; 324). Global rekabet sonucu, firmalar o {ilkelerdeki ekonomik, siyasi hatta cografi
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gelismeleri de yakindan takip etmeleri gerekmektedir. Bu gelismeler isletmeler arasinda
daha yakin iliskiler kurmay1 zorunluluk haline getirmistir. Tiim bu bilgileri paylasacak
dogru tasarlanmis bir tedarik zinciri yonetimi isletmeleri global rekabette avantajh

konuma getirecegi belirtilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
TAHMINLEME VE PLANLAMA iSBIiRLiGi

3.1.TEDARIK ZiNCIiRINDE iSBIiRLiGI

Biitlin geleneksel varsayimlarin ulastigi en 6nemli nokta, yonetimin ilgi alaninin
isletmelerin i¢i olmasidir(Drucker, 2000; 47) Yeni yonetim anlayislarina gore ise,
Orgiitiin performansin1 ve ¢iktilarini, orgiit icinde ve disinda, Orgiitiin kontrolii ya da
kontrolii disinda etkileyen her sey yonetimin ilgi ve sorumlulugu i¢indedir(Drucker,
2000; 49). Tedarik zinciri yoOnetimi kendisini isletme uygulama ve aktiviteleri
arasindaki bagi saglamlastirarak ispatlayabilir(Hall ve Braithwaite, 2001; 81). Bu
nedenle tedarik zinciri yOnetiminin yeni yOnetim anlayisina uygun bir yapi oldugu
sOylenebilir. Giiniimiizde belirli hedeflerin olmasi ve bu hedefleri gerceklestirecek
sistemlerin olusturulmasi bazi durumlarda iiretim araglarina sahip olmaktan ¢cok daha

onemli olabilmektedir.

Tedarik zinciri sistemleri, birbirlerini tamamlayan bir¢ok uygulamanin
karistmidir. Bunlar bitmemis mallarin ve alt mallarin toplanmasi ve izlenmesi,
envanteri, bitmis Uriinlerin miisteriye gonderilmesi ve alinmasina kadar olan tiim
stireclerin otomatik olarak planlama ve koordinasyonunu saglayan sistemlerdir(Attaran,
M ve Attaran, S. 2004; 418). Kisacasi, tedarik zinciri topla, paketle ve gonderden ibaret
degildir. Giiniimiiz ekonomisinde, tedarik zinciri, siparisin alinmasiyla baslayan ve
siparigin miisterinin eline istedigi yer ve zamanda ge¢mesi ile son bulan, kisaca miisteri

memnuniyeti ve beklentilerinden ibarettir(Tarn vd., 2003; 360).

Bu nedenle tedarik zinciri yoOnetimi, c¢ok yonli diisiiniilmesi gereken
eylemlerden olusur. Tedarik zinciri yonetiminin basarili olmasi i¢in siireglerin tamamini
iceren planlama yapilmalidir. Biitiinlin olusturan her stirecle ilgili elde edilen bilginin
tedarik zinciri iyelerinin tiimii tarafindan bilinir hale getirilmelidir(Y1ldiztekin,
2006/2007; 35). Isletmeler iiretim, pazarlama, finans ve personel kararlari ile ilgili
tahminlerde bulunmak durumundadirlar. Tahminlere dayali planlama yapilirken
karsilagilabilecek c¢esitli riskler vardir. Bunlar 6zellikle isletmelerin yatirim alanlarina
karar verirken karsilagsabilecegi risklerdir. Bu riskler, igletmenin sunacagi yenilik genis

bir ¢ézlimiin kiigiik bir parcasi ise atilim riski (initativ), tedarik zincirinde basarinin
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taraflarin ortak ¢abasimi zorunlu kilan karsilikli bagimlilik riski (interdependence) ve
gelistirilen yeniligin, tedarik zincirindeki diger liyeler tarafindan benimsenip miisterilere
ne kadar silirede yansitabilecegini, bir anlamda cevap verme siiresini gosteren,
biitiinlesme(integration) riskidir (Yicesan, 2006/2007; 22). Bu riskleri en aza
indirmenin en O6nemli yolunun da basta tahmin ve planlama konusunda tedarik
zincirindeki taraflarin isbirligi yetenegine bagl olacagi soylenebilir. Isbirliklerinin en
kolay1 ve en etkililerinden birisi bilgilerin paylasilmasidir. Uretim planlart ve satis
tahminlerin de isbirliginin gergeklestirilmesi grup i¢i iletisimi kolaylastirarak kiiltiirel
degerlerin paylasilmasmi saglayacaktir. Ozellikle mal ve hizmet, finans ve bilgi
akisinda igbirligi icinde calismak, israflarin ortadan kaldirilmasi suretiyle maliyetlerin
diismesini ve bireysel miisterinin ihtiyacinm1 karsilamak icin gerekenlerin etkin ve

verimli sekilde sunulmasini saglayacaktir(Dergi L, 2006/2007; 30).

Degisim kacinilmaz olmakla birlikte isletmeler igin bircok riski de beraberinde
getirir. Bunlar i¢inde en Onemlisi degisimin taraflarinin gosterecegi tepkidir. Bu
tepkinin kaynagi gecmis deneyimlerin, sirket digindaki ortamla birleserek is
organizasyonunun degistirilmesini giliclestirecek bir yapiya dontismesidir(Pfeffer, 1994;
158). Eger isletmelerdeki degisimin Oniindeki direncler asilabilirse, amacglar ve
tahminlerle ile ilgili isbirliklerine daha kolay gidilebilir. Coziilmesi gereken esas sorun
teknolojik engellerde degildir. Esas sorun, ekip calismasimnin 6ziinii olusturan derin
psikolojik sirlar, birlikte calisma motivasyonunun olmamasi ve ortak amaclarin
yoklugundan kaynaklanmaktadir. Insanlarin birlikte ¢alismak i¢in malzemeleri degil,
motivasyonlart1 yok ve heniliz hi¢ kimse bunu diizenleyecek bir makine icat
edemedi(Anholt, 2004, 161). Bu nedenle, bilgi teknolojilerinin kullanilmasi tedarik
zinciri entegrasyonunun saglanmasinda sadece bir aragtir. Entegrasyon konusunda
konusun da asil etkinlik saglayacak unsur calisanlardir(Levans, 2006/2007; 50).
Otomasyon, sistemin entegre edilmesinde ve hatalarin azaltilmasinda c¢ok Onemli

olmakla birlikte tek bagina tamamen hatasiz bir igletme yaratamaz(Tarn vd., 2003; 355).

Isbirliklerinin gelistirilmesinde ve saglikli bir sekilde yiiriiyebilmesinde degere
dayal1 bir yapilanma olusturulmalidir. Taraflar1t motive edecek araglar belirlenmelidir.
Oncelikle birlikte c¢alisacak sebepler olusturulmalidir. Taraflar ekonomik fayda

sagladiklar1 miiddetce iliskiler zenginlesecektir(Harbour, 1997; 54).
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Isbirlikleri degisik sekillerde yapilabilir. Iyi niyete dayanan subjektif
olusumlardan, birlikte kiyaslama ¢aligmalarinin yapilmasi, {iretim, siparis vb. bilgileri
paylasip ortaklasa satis tahmini ve tedarik planlarinin yapilmasi hatta gerektiginde
kaynaklari, siparisleri, miisterileri paylasmaya kadar genis bir yap1 s6z konusudur(Tan,
2004; 98). Tedarik zinciri yonetimi, miisteriler ve diger paydaslar i¢cin deger yaratan;
iirtin, hizmet ve bilgi saglayan en son kullanicidan kaynak tedarik¢isine kadar uzanan
anahtar is siireclerinin entegrasyonudur(Gimenez ve Ventura, 2005; 22). Genis bir alani
kapsayan isbirliklerindeki aksakliklarin isletmelere bedelinin agir olmasi kaginilmaz
goziikmektedir. Ornegin, son dénemde ABD gida sektdriinde yapilan bir arastirmaya
gore, tedarik zinciri ortaklart arasindaki istenilen 6l¢iide isbirliginin olmamasi nedeniyle
yilda 30 milyar dolar kaybedildigi belirlenmistir(Fisher, 1997; 32). Bu acidan gelecekte
tedarik zinciri stlireglerinde saglanacak iyilesmeler ile isletmelerin rekabet avantaji
kazanabilecekleri anlasilmaktadir. Tedarik zinciri siirecleriyle, orgiit ici (internal) ve
orgiit dis1 (external) siirecler kastedilmektedir. Orgiit disi(external) isbirligi denilince,
tedarik zincirindeki diger tyeleri ile koordinasyon ve isbirligi orgiit i¢i (internal)
isbirligi ise, tedarik zinciri is silireglerinin isletmenin kontroliinde oldugu durumu ifade
etmektedir(Gimenez ve Ventura, 2005; 22). Orgiit i¢inde isletmelerin is siireclerini
kendi i¢ biinyesine uygun olarak diizenlemeleri yeterliyken, orgiit disi1 siireclerde tedarik
zinciri, sirketler arasi sistemin bir parcast oldugu i¢in, sirketler birbirlerinin
davranislarina gore hareket tarzlarimi belirlemeleri gerekmektedir. Tedarik zincirinden
beklenen yararlar biiyiik olclide sirketlerin tek bir firma gibi hareket etme kabiliyetine

bagli olacaktir.

Gilinlimiiz rekabet sartlari, isletmelerin {iriin fiyatlarin1 dolayisiyla maliyet ve
verimliliklerini daha iyi kontrol etmesini zorunlu kilmaktadir. Bunu gergeklestirmek
icin sadece sirket i¢ine doniik ¢ozlim arayiglari yeterli olmamakta ayn1 zamanda tedarik
zinciri agamalar1 olan tedarik¢i, miisteri, dagitict ve nakliyeci ile isletme arasinda
karsilikli giivene dayanan isbirligine gidilmesi gerekmektedir(IGEME, 2004; 4).
Orgiitlerdeki isbirligi ve bilgi paylasimu, is yasaminda amaglara ulasabilmek igin gerekli
olmasia ragmen ne yazik ki isletmelerdeki gizlilik kiiltiirii, gereksiz stres ve hayal

kiriklig1 yaratmakta ve miisteri tatmini firsatin1 engellemektedir(Dickinson, 2003; 30).



85

Bunun igin isletmelerin hangi alanlarda isbirligine gideceklerini belirleyip bu alanlarda

odaklanmalar1 gerekmektedir.

Tedarik zinciri isbirliginin {i¢ agamasi vardir bunlar(Chan vd., 2001; 419);

1) Tahmin Etme: Bu asamada satis/siparis tahminleri gerceklestirilir. Tedarik
zinciri igbirligi miisteriler ve tedarik¢iler arasindaki kesin tahminleri kolaylastirir.
Boylece taraflarin amaglarina ulasmasi kolaylasir.

2) Planlama: Bu asamada alici ve saticilar arasindaki iligkiler planlanir ve
giincellestirilir.

3)ikmal: Siparislerin iiretildigi asamadir. Eger ¢eliski varsa ticari ortaklar birlikte

hareket ederek ikmal miktarina karar vererek ¢eligkiyi ortadan kaldirirlar.
3.2.TEDARIK ZINCiRINDE TALEP TAHMINi VE ONEMIi

Isletme bilimiyle ilgili faaliyetlerin temel amaci, piyasa talebini karsilamak
tizere mal ve hizmet lretmek ve pazarlamaktir. Bunun igin isletmeler pazarlama
arastirmalartyla piyasa talebini karsilayacak en uygun iiretim sistemlerini gelistirmeye
calisirlar(Tekin, ty; 210). Karar verirken, gelecekle ilgili planlar yapilir. Karar
durumunu tanimlayan veri, gelecekte ne olacaginin bir gdstergesi olmalidir. Ornegin
stok kontroliinde kararlar alinirken belirli bir planlama dénemi boyunca kontrol edilen
stok kaleminin talep yapisi kararlarin temelini olusturur(Taha, 2005; 499). Ciinkii talep
tahmini biitiin stratejik ve planlama kararlarmna esas teskil eder. Ornegin, daha 6nce
deginilen itme ve g¢ekme siiregleri ele alindigina bu ilinti goriilmektedir. Tedarik
zincirindeki tiim itme stliregleri miisteri talebinden bagimsizdir. Cekme sistemleri ise
dogrudan ilintilidir. Itme siirecinde y®éneticilerin iiretim diizeyini planlamalari
gerekmektedir. Cekme sisteminde ise, yoneticiler kapasite ve stok diizeyini planlarlar.
Her iki durumda da yoneticiler miisteri talebinin ne olacagin1i  bilmek
durumundadirlar(Chopra ve Meindl, 2004; 172). isletmenin atacagi her adim biiyiik
Olciide talep tahminine gore sekillenecektir. Tahminlerin olusturulmasinda,
miisterilerden baglayarak geriye dogru hareket etmek yoneticilerin hangi iirtinlerin
tiretilmesi ve dagitilmasinin miisteri memnuniyetini saglayacagi konusunda stratejik
olarak diisiinmesine yardimci olacaktir(Dergi L, 2006/2007, 40). Cagdas isletme

yoneticilerinin dogru kararlar alabilmesi icin belirsizlikleri miimkiin olabilecek en
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diisiik seviyeye indirerek hatasiz olarak tahmin etmeleri gerekir. Clinkii tahmin islemi,
kullanilan tahmin yontemlerinin etkinligine bagli olarak basarili ya da basarisiz
olabilirler(Tekin; 210). Bu nedenle firmalarin talep tahmin yontemlerini de belirlemeleri
gerekir. Burada nitel ve nicel yontemlerin birlikte kullanilmasi daha etkili sonuglar
verecektir. Ancak hangi yontemler kullanilirsa kullanilsin sonugta her firma tim
planlama aktivitelerini tahminler ile iliskilendirmelidir. Bunlar kapasite planlamasi,
tiretim planlamasi, promosyon planlamasi, satin alma vb. igerir(Chopra ve Meindl,

2004; 177).

Tahmin genel olarak {i¢ temel deger iizerinden yapilir: talep, satislar ve yeni
tiriinler(Holloway ve Plant, 1989; 38). Satis tahminlerinin ve buna bagl olarak siparis
ve tedarik miktarlarinin perakendecilerin, tedarikgilerin ve {reticilerin kritik bilgi
paylasarak olusturacaklar1 isbirligi ile belirlemeleri zincirin toplam performansini
onemli Olclide arttirmaktadir(Tan, 2004; 98). Talep tahminini dogru olarak
belirleyebilen igletmelerin, tedarik zincirinden daha etkin yararlanabilecekleri aksine,
tedarik stirecindeki aksakliklar ve verimsizligin stok kontrolii, nakliye planlamasi,
iiretim planlamas1 ve miisteri iliskileri gibi diger alanlara da yansiyacagi belirtilebilir.
Ornegin, perakendeci promosyon calismasina dayanan bir tahmin olusturur, iireticinin
bu promosyondan haberi yoksa, iiretim planlamasi i¢in farkli bir tahmin olusturacaktir.
Sonugta iiretici perakendecinin ihtiyaci kadar {iretimi yapamayacak ve eksik miisteri
tatmini s6z konusu olacaktir(Chopra ve Meindl, 2004; 177). Bu durumda ise, isletmenin
talepleri istenilen zamanda ve yerde karsilayamamasi, miisterilerin bagka isletmelere

gitmesine neden olacaktir.

Hammadde tedarik¢ilerinden, nihai miisteriye kadar tiim siirecleri kapsayan
tedarik zinciri; miisteriler agisindan bakildiginda mal ve hizmet taleplerini karsilamak
icin gereken degerleri olusturan iiretim, dagitim, pazarlama, lojistik gibi faktdrlerin
tamamidir(Yaman, 2004, 15). Tedarik zincirine bir sistem olarak bakildiginda,
sistemdeki hatalarin zincire onemli dlgiide zarar verecedi anlasilmaktadir. Ozellikle
tahminlerde yapilacak hatalar sistemin islerlik kazanmasmi engelleyecektir. Cilinkii
siparisin sisteme alinip, miisteriye teslim edilene kadar gecen asamalarda olusabilecek
en ufak bir hata bile miikkemmel bir tedarik zincirini lekelemeye yeterli olacaktir(Tarn

vd., 2003; 355). Bu nedenle tedarik zinciri liyeleri olan tedarik¢ilerin, iireticilerin,
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perakendecilerin ve dagiticilarin bilgiyi paylasarak, isbirligi yoluyla ortaklasa tahmin
tekniklerini kullanmalar1 zincirin toplam performansin1 énemli Ol¢lide arttirmaktadir.
Tedarik zincirindeki sirketlerin hem kendi i¢ biinyelerinde, hem de diger ortaklarla olan
iliskilerde tahmin etme, planlama ve ikmal konusunda bilgi paylasimina dayali bir
sistem olusturmalarindaki yetenekleri performanslarina yansiyacaktir. Sonug¢ olarak
irlinlin mevcut olmamasi ile meydana gelebilecek miisteri ve satis kaybini engellemek
icin talebin lzerindeki vurguyu artirmak ve tedarik zincirini diizenli bir sekilde

planlamak olgusu ortaya ¢ikmaktadir(Tarn vd., 2003; 350).
3.3.TAHMINLEME OZELLIKLERI

Pazar arastirmasinda gerekli bilgiler toplandiktan sonra, bu bilgilere dayali talep
tahminleri yapilir. Talep tahminleri genel olarak deneyim ve sezgiye dayali ve
istatistiksel olmak iizere ikiye ayrilabilir(Haftaci, 2005; 115). Kisa donemli tahminler,
genellikle niceliksel olup daha cok satis hacimlerinde odaklanan tarihi egilimli
projeksiyona dayali olarak yapilir. Uzun donemli tahminler ise daha ¢ok niteliksel olup,
ortak misyon, ortak vizyon, pazar denetleme, analiz ve pazarlama amaclar iizerinde
durmaktadir (www.encyclopedia. Thefreedictionary). Ancak hangi yOntemler
kullanilirsa kullanilsin hatalarin tamamen ortadan kaldirilmasi miimkiin degildir.
Tahminlerde istatistik yontemler kullanilsa bile insan unsurunun etkinligi goz ardi
edilmemelidir. Cilinkii tahminleme ¢ok sayida riski igeren gelecegin yeterli, belirli ve
kesin kanitlar1 olmaksizin tahmin edilmesidir(Can vd., 2003; 161). Bu nedenle dikkatli
bir tahminleme ile (makro ekonomik kosullar, isletme ve sektor trendlerinin gdz 6niinde
bulundurulmasi), yoneticilerin amaclarina ulasmasi1 kolaylasacaktir. Bu ¢ercevede,
senaryo planlama uygulamalar etkili sonu¢ almada kullanilabilecek yontemlerden birisi

olabilir.

Senaryo planlama, ¢ok segenekli gelecek tasarlayan hikayelerin olusturulmasi
yoluyla yoneticilerin mevcut veriler disinda diislinerek alternatif stratejiler
gelistirilmesine katkida bulunan bir yontemdir(Altinkurt ve Dervisoglu, 2006; 51).
Sirket ile ilgili iyi veya kotii ¢esitli senaryolar gelistirilebilir. Bu senaryolara gore
isletmelerin gelecekte olmasi istenen durum &ngoriilmeye c¢alisilir. Ornegin ¢okiis

biyografisi testi gibi: Bu testte, sirketin gelecekte ne zaman, nasil ve neden ¢okecegi
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hakkinda yazilar yazilir. Gelecege doniik ¢ikarimlar yapmak ve sirketin yok olmasina
neden olacak tehditleri belirlemek agisindan yararli bir yontemdir. Tehditlerin en aza
indirilmesi i¢in neyin degistirilmesi gerektigine dair etkili bir diisiinme yontemi
saglar(Pfeffer, 1994; 181). Tahminler yapilirken ge¢misteki bilgilerden yararlanilarak
gelecek Ongoriilmeye calisilir. Tahminlerin tutarligini saglamak igin, bircok firma
faaliyeti i¢in 6nemli olan hammadde fiyatlar1 yaninda enflasyon, milli gelirdeki biiyiime
gibi ekonomik gostergelere dayanarak sermaye biitgeleme siireclerini baslatirlar(Brealey

vd.,2007; 241).

Firmalar ve tedarik zinciri yoneticileri tahminler hazirlarken asagida belirtilen
ozelliklere dikkat etmeleri gerekmektedir(Chopra ve Meindl, 2001; 173).

I)Tahminler her zaman hatalidir. Bundan dolay1 hem tahminlerin hata 6l¢iisii
hem de olasilig1 belirlenmelidir. Tahmin hatalarinin 6nemini anlamak i¢in, iki araba
satig1 yapan perakendeciyi ornek verelim. Bunlardan bir tanesi satiglarin 100 ile 1900
aras1 olacagini tahmin etmektedir. Diger satict ise satiglarin 900 ile 1100 arasinda
olacagini diisiinmektedir. Ikisinin de ortalama satis beklentisi
(100+1900)/2=(900+1100)/2=1000 olmasina karsin tahminler arasindaki farkliligin ¢ok
olmasindan dolay tedarik politikalar1 tamamiyla farkli olmaktadir. Dolayisiyla tahmin
hatalari(veya talep belirsizligi) tedarik zinciri karar siireglerinde en Onemli girdi
olmaktadir.

2)Ana diizey tahminler ortalamaya gore daha az sapmalari oldugundan dolay1
daha tutarlidir.

3)Genel olarak tedarik zincirinde miisteriden tedarik¢iye dogru ilerledikge (veya
miisteriden tedarik¢iye dogru) elde edilen bilgilerde kirlenme olmaktadir.

4)Talep tahminlerinin kapsadig1 zaman aralig1 kisaldikca, tahminlerin duyarliligi
artmaktadir(Tekin; 213). Kisaca, kisa donemli tahminler uzun dénemli tahminlere gore

daha tutarlidir.

Bir mala yonelik yiiksek talep egrisine ayni oranda bir arz egrisi ile karsilik
verebilmenin en etkili yolu o donem iginde talebi doguran faktorlerin degisik
ongoriilerinin ¢esitli talep modelleri ile tahminlenmesinden ge¢cmektedir(Tarn vd., 2003;
354). Basarinin, biiyiik 6l¢iide tahminlere dayanak olacak verilerin dogru ve zamaninda

alinmasi ve iiyeler arasinda paylasilmasi ile yakindan ilgili oldugu sdylenebilir.
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3.4.TAHMINLEME BIiLESENLERI VE TAHMIN YONTEMLERI

Mal ve hizmet farkliliklari, kullanilan talep tahmin yontemlerinin de farkl
olmasint gerektirmektedir. Piyasadaki degisime gore uygulamada yaygin olarak
kullanilan talep tahmin yontemleri genel olarak, goriis toplama metodu, ekonomik
gostergelere  dayanan tahmin yOntemi ve istatistiksel yOntemler olarak
belirtilebilir(Tekin; 216- 217). Tahmin yontemi segilirken miimkiin oldugu kadar talebi
etkileyen faktorleri kapsayacak yontem sec¢imine gidilmelidir. Bu da tek bir tahmin
yontemi yerine yukarida genel olarak belirtilen yontemlerin birlikte kullanilmasinin

daha etkin olacagini gostermektedir.
3.5.TALEP TAHMININDE TEMEL YAKLASIMLAR

Talep, tiiketicilerin bir mal ya da hizmeti belirli bir fiyat seviyesinden almaya
hazir olduklar1 miktar1 ifade ederken, talep tahmini, isletmenin iiretmis oldugu mal ve
hizmetlere olan talebin gelecek donemler i¢in tahmin edilmesi islemine denir(Tekin;
216- 210). Talep tahminleri, isletmenin kurulus asamasindan baslayip bir¢ok temel
planlama faaliyetlerini yakindan etkiler. Ornegin tahmin, gelecek pazarlama planlarim
etkiler. Bir sirket nereye gittigini gelecekte belirli bir noktada nerede olacagini
belirlemek durumundadir. Isletme icersinde gerceklestirilen bu birbirleri ile ilgili
stireglerin tiim tedarik zinciri boyunca gergeklestirilmesi tedarik zinciri agisindan kritik
bir onem arz etmektedir. Ciinkii tedarik zinciri yonetiminde, teslim hiz1 ile giivenirlik
rekabet¢i yap1 ve rantabilite agisindan anahtar kaldirag olabilir ve bu iki faktor tedarik
zincirinin performansini 6lgmede kullanilabilir(Attaran ve Attaran, 2004; 419). Tedarik
zincirinde teslim hizi ve giivenirlik, etkinlik ve verimlilik artis1 saglayarak isletmelere
rekabetci yetenek kazandiran anahtar siireclerden birisidir. Yogun rekabetin yasandigi
ortamda, pazara sunum siiresi kisa olan tarafin pazar1 ele gecirme sansi da o derecede
yiiksektir(MESS, 1997; 83). Bu cergevede tedarik zinciri ile ilgili talep tahmini
olusturulurken asagidaki temel yaklagimlar géz oniinde bulundurulmalidir(Chopra ve
Meindl, 2004; 176).

e Tahminlemenin amacinin anlasilmasi
e Tim tedarik =zinciri boyunca talep planlamasi1 ile tahminlerin

entegrasyonu
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e Miisteri grubunu tanimlanmasi ve anlagilmasi
e Talep tahminine etki eden ana faktdrleri tanimlanmasi
e En uygun tahmin yontemini belirlenmesi

e Tahmin i¢in hata ve performans Ol¢iilerini belirlenmesi

Tim bu yaklagimlar dikkate alinsa bile tahminlerde yanilma payi oldukga
yiiksek olabilir. Ornegin piyasalar1 rahatlatacak bir haber ya da bir gelisme, bir iiriine
olan talebi bir gecede inanilmaz derecede artirabilir (bunun terside olabilir). Ayrica
donemsel hareketlenmeler de bir {iriine olan talebin dogru bir sekilde tahmin edilmesini
engelleyebilir(Tarn vd., 2003; 354). Bunlarin olmasi tahminlerin 6nemini ortadan

kaldirmaz. Aksine tahminleri, daha da 6nemli hale getirir.
3.6.PLANLAMA

Planlama, analiz sonucu kii¢lik birimlere ayirip gerekli parcalar yerlestirildikten
sonra tekrar pargalarin birlestirilerek istenilen hedeflere ulasilip ulagilmadiginin
izlenmesidir. Plan, dayandigi temel elamanlar degistiginde, degisiklige uyum
saglayabilecek kadar esnek olmalidir. Her zaman saglam diislinceye dayanan kararlara
uyabilmelidir(Olali ve Korzay, 1993; 241). Kisaca planlama amaclara ulagsmak ig¢in
araglar ve yoOntemlerin kararlagtirllmast ve kisaca neyin nasil yapilacaginin
saptanmasidir(Eren, 2002; 17). Yukaridaki tanimlar incelendiginde planlamanin temel
bilesenlerinin igin ne oldugu, ne kadar siirede yapilacagi, siiresi, kimleri tarafindan
yapilacagi, isin yapilmasi i¢in gerekli arag-gere¢ hazirligi ile ilgili konular oldugu

anlagilmaktadir(Findike1, 2000; 126).

Planlama faaliyetlerinde {ilkeler arasinda isletmeler diizeyinde farkl
uygulamalar olabilir. Bu farkliliklarin siire, amag, bilgi toplama, kaynak dagilimi ve
planlamadan sorumlu olan yetkililerde olabilecegi (Tablo:3.1°de) gosterilmeye
calisilmistir. Bu nedenle isletmelerin planlarini hazirlarken kendi degerlerini goz oniine
almalar1 basar1 agisindan olduk¢a Onemlidir. Asagidaki tablo irdelendiginde iki
sanayilesmis iilkedeki isletmelerin uyguladiklar1 planlama faaliyetlerindeki farkli
yaklagimlar goriilecektir. Bu agidan isletmeler planlama faaliyetlerine baglarken
oncelikle nasil bir planlama gergeklestireceklerine karar vermelidirler. Ornegin Japon

sirketleri planlama faaliyetlerinde uzun vadeli soyut amaglar ve daha ¢ok sezgilere
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dayali bir planlamay1 tercih ederken, Amerika’da sirketlerin kisa siireli somut amaglar
ve matematiksel yoOntemlere agirlik verdikleri anlasilmaktadir. Tiirkiye’de ise
Amerika’ya benzer bir planlama faaliyetlerinin benimsendigi ancak yapilan planlama
faaliyetlerinin 6zellikle bilgi toplama konusunda yetersizlikler oldugu goriilmektedir.
Bu nedenle Tiirk sirketlerinin basarisinda bilgi eksikliklerinin giderilmesinin faydali

olacagi sOylenebilir.

Tablo:3. 1. Japon ve Amerikan Isletmeleri ile Tiirk Isletmelerinin Planlama

Faaliyetlerinin Karsilastirilmasi

Japonya Amerika Tiirkiye
Stire Uzun Kisa Kisa
Amag Soyut (uyum) Somut (kar) Somut (kar)
Bilgi toplama Tam anlamiyla Yeterli Yetersiz
Kaynak dagilimi Sezgilere dayali Matematiksel Matematiksel
Yetkili Uriin gruplar | Finansman yetkilisi | Finansman yetkilisi
yetkilisi

Kaynak: (TUZ, 2004; 169).

Planlamadaki temel bilesenler irdelendiginde yapilan is esas itibari ile bireyin
diisiinme, tahmin ve sebep sonug arasinda iliski kurmaya dayanan fikri ¢abalar1 iceren
bir siire¢ oldugu anlasilmaktadir. Iyi bir planlamada amaglar, kaynaklar ve uygulanacak
yontemlerin neler olacagi ve uygulama ve sonuglarinin kontrol edilmesi Oonemlidir.
Ayrica, planlamanin basaris1 biiyiik 6l¢iide uygulamay1 gerceklestirecek {ist yonetimin
destegi ve calisanlarin katilimina dayanan, acik ve amaca yonelik olarak hazirlanmasina
baglhidir(Tavmergen, 2002; 57). Bu kararlarin her biri birbirlerini etkiler ve birbirleriyle
sik1 bir iligki igersindedir(Chopra ve Meindl, 2001; 172). Planlama sadece tahmin etmek
degildir. Tahmin daha ¢ok ¢iktilar {izerinde odaklanir, fakat planlayicilar beklenenler
kadar beklenmeyen olaylar1 da diisiinmek durumundadirlar. Ileride yanhs olabilecek
seyleri simdiden diisiiniirseniz, tehlike sinyallerini ciddiye alirsiniz ve soruna daha

cabuk cevap verebilirsiniz(Brealey vd., 2007; 486- 487).

Planlama uzun soluklu ve zaman isteyen bir siiregtir. Planlamanin basarili olmast
oncelikle planlama siirecine, {ist yonetim ve astlarin katiliminin saglanmasina baglhdir.

Bir bagka 6nemli nokta da planlama siirecinde temel 6gelerin neler oldugunun bilinmesi
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ve bu siirecin dogru ylriitiilmesidir. Planlama siirecinin temel 6geleri asagidaki gibi
belirtilebilir(Can vd., 2003; 158).

e Mevcut Durumun Degerlendirilmesi

e Verilerin Toplanmasi ve Degerlendirilmesi

e Zaman Etmeni

e Planlar Hiyerarsisi

Isletmelerin amagclarina ulasmasinda planlamanin son derece dnemli oldugunu
ifade etmistik. Ancak planlama ile istenilen sonuglarin alinabilmesi igin siirecin her
basamagiin gerekleri yerine getirilmelidir. ilk olarak planlamaya isletmenin dncelikle
mevcut durumunun ortaya konulmasi ile baglanmalidir. Tedarik zincirinin planlanmasi
s06z konusu ise yine mevcut durumun ortaya konulmasi gerekir. Mevcut duruma gore
genel bir degerlendirme yapilir. Eger bir gorev tanimi yapilmis ise bu gorev tanimina
gore pozisyonlar degerlendirilmeli, {istiin ve zayif yonler ortaya cikarilmalidir. Ikinci
olarak planlamanin basarisini belirleyecek verilerin dogru kaynaklardan elde edilmesi
ve degerlendirilmesi iizerinde durulmalidir. Veri toplamada birincil ve ikincil
kaynaklardan yararlanilmalidir. Yoneticinin bilgiye agik olmasi, analiz yetenegine sahip
olmasi gibi o6zellikler toplanan verilerin etkinligini artiracaktir. Ugiincli olarak
planlamanin zamani belirlenmelidir. Burada kisa, orta ve uzun vadeli planlar
olusturulmalidir. Planlarin birbiriyle iliskili olmast ve wuzun vadeli planlan
destekleyecek sekilde hazirlanmasi onemlidir. Giiniimiiz yogun rekabet ortaminda
isletmeler uzun yillar 6ncesini simdiden tahmin etmeye ¢alisirken mevcut durumu ve
kaynaklar1 belirleyip o hedefler dogrultusunda ¢alismalar1 gerekmektedir. Son olarak da
planlarin, 6nem ve Oncelik sirasina gére uzun vadeli planlardan kisa vadeli planlara
dogru hiyerarsik bir uyum igersinde zaman igersine yerlestirilmesi ihtiyaci vardir. Bu
sekilde bir analizden gecirilmeyen planlarin basari sanslarinin ¢ok diisiik olacagi

kolayca ongoriilebilir.
3.7.PLANLAMANIN AMACI

Planlamanin, amaglara ulasmak i¢in araclar ve yollarin kararlastirilmas: kisaca
neyin nasil yapilacaginin saptanmasi seklinde genel olarak kabul gérmiis bir tanimi

vardir. Bu tanim, bize isletmelerin amaclara ulasmada kullanilabilecek Onemli
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araclardan birinin planlama oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak sunu da unutmamak
gerekmektedir. Planin isletmenin cevresiyle ya da cevresel gelismelerle ¢ok siki bir
iliskisi vardir(Eren, 2004; 10). Planlamadan istenilen sonuglarin alinmasi tahminlerin
dogruluk derecesiyle ilgilidir. Bu acidan planlama caligmalari, amaca en uygun
alternatifin arastiritlmasini gerektirir. Planlar esnek olmalidir yani sosyal degisim ya da
amaclarin degismesi durumunda degisime duyarli olmalidir(Ceylan, 1995; 49). Bu bize
basta rekabet olmak {iizere cevresel gelismelerin planlamanin amaglarini etkiledigi gibi
degisime uyum saglayacak yontemlerin se¢ilmesi konusundaki tercihimizi de

etkilemektedir.

Yogun rekabet ortami igletmelerin basarisinin  biiyiikk Ol¢iide planlama
calismalarina agirlik vermelerini gerektirmektedir. Ancak pratikte bu 6nemin yeterince
anlasildig1 pek sdylenemez. Isletmecilerin cogu gabuk karar vermeye alismis ve giinliik
islerin iistesinden geldiklerini diisiinen insanlardan olusur. Bu nedenle gelecekteki
belirsizlikler iizerinde diisiinmekten kaginirlar. Planlama gelecekteki belirsizlikleri
azaltacak ve en alt kademeden en iist kademeye kadar biitiin yoneticilerin temel
gorevlerinden birisi oldugu stirekli hatirda tutulmalidir(Can vd., 2003; 158).
Unutulmamasi gereken kavramlardan birisi de amaglarin zamanla degisebilecegidir.
Isletmeler basarili olabilmek igin ortaya c¢ikan yeni sartlara, uyum yetenegini artiracak
gelismelere, duyarli olmalar1 gerekmektedir. Ornegin, iiriin yasam siiresinin kisalmasi
isletmeleri stoklar1 azaltan, diisiik maliyet yiiksek kalite olanag1 saglayan ve pazardaki
iriinlerin degisimine hizli tepki verecek esnek tiretim yontemleri kullanmak durumunda
birakmaktadir. Bir¢ok firma hem diisiik maliyet hem de hizli cevap vermenin sagladigi
avantajlardan yararlanmak isterler(Hull, 2005; 311). Ciinkii glinlimiizde yogun
rekabetin gecgerli oldugu piyasa sartlarinda rekabet dstiinliigii ancak maliyetleri
diisiirme, farklilasmay1 saglama, temel yeteneklerde odaklanma gibi piyasaya yonelik
stratejiler gelistirilmesi ile miimkiin olmaktadir(Sayli vd., 2006; 42). Bu nedenle
yoneticiler amaclarin1 belirleyip planlarint bu amagclar1 gergeklestirecek sekilde

hazirlayip, uygulama yontemlerini belirlemeleri gerekmektedir.

Planlama faaliyetlerine taraflarin katilimima firsat vererek minimum maliyet
maksimum verimlilik gergeklestirilebilir. Toyota bu yontemi basar1 ile uygulayan

sirketlere ornek olarak gosterilebilir. Toyota da ortaklik zincirinin daraltilmasi ya da
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ortaklar arasinda daha siki iligkiler Toyota saticisinin fabrikanin iiretim planlamasina
katilma firsat1 vermistir. Olusturulan ag sayesinde isletme siireclerinde rekabet yerine
isbirligi yolu agilmistir. Bdylece uzun vadeli, dengeli ve karsilikli ¢ikarlarin
korunmasina dayali bir igletme sisteminin ¢alismasina imkan saglanmistir(Hanan, 1996;
37). Karsilikli cikarlarin gozetilmesi son derece dnemlidir. Ozellikle birbirlerinden
bagimsiz kuruluslarin isbirliginin basarisindaki temel sart iiyeler arasinda cikarlar

tizerinde odaklanma, anlayisinin gergeklesmesine bagl olacaktir.

Planlama faaliyetlerine sadece tasarim miihendisligi olarak bakilmamalidir. Bir
isin tasarimi miihendislik boliimii tarafindan gerceklestirilip, yonetime sunuldugunda
uygun bir tasarim oldugu her zaman dogru olmayabilir. Sanayi miihendisi ve is
tasarimcilarinin -~ bircogu  yapilandirdiklar1  islerin  iggérenler  tarafindan
gerceklestirilemedigi ya da gercgeklestirilmek istenmedigini gérmiislerdir(Albreccht,
1988; 189). Planlarin uygulama safhasinda tahminlerle gerceklesenler arasinda
uyumsuzluk olursa planlar gozden gegirilerek diizeltilmelidir(Efil, 1999; 109).
Planlamadaki basarisizligin en Onemli sonucu isletmedeki verimsizlik olacagi
sOylenebilir. Bundan dolay1 isletmelerde is ayrimina gitmeksizin atilacak her adim
Oncesi planlamanin geregi ortaya c¢ikmaktadir. Zihinsel silire¢ olarak belirtilebilecek

planlarda ortaya ¢ikabilecek verimsizlikleri telafi etmek daha az maliyetlidir.

3.8.TEDARIK ZINCIiRINDE GENEL PLANLAMANIN ROLU VE
ONEMIi

Orgiitsel amaclar belirlendikten sonra yapilacak is, bu amaglar1 gerceklestirecek
planlarin tercihidir. Isletme iginde cesitli planlar olsa da temel olarak planlama
isletmenin biitiin boliimlerini kapsayan biitiinsel bir yontemdir(Eren, 2004; 38).
Planlama ile temel amag isletme amaglarini gergeklestirmektir. Bu nedenle biiyiik
ol¢iide isletme ile siirl olarak uygulanmaktadir. Giiniimiizde yogun rekabet ve hizl
degisen cevresel kosullarin sonucu ortaya c¢ikan gelismeler, orgiitlerin faaliyetlerini
global pazarlarda c¢ok genis bir cografi alanda yiirlitmelerini ve uzmanlagmalarini
zorunlu kilmaktadir(Efil, 1999; 329). Miisteri taleplerinin ve maliyetler iizerindeki
baskinin arttig1 bir ortamda, operasyonlarin etkinliginin ve verimliliginin saglanmasi her

zamankinden daha fazla onem kazanmistir. Uriiniin mevcut olmamasindan
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kaynaklanabilecek miisteri ve satis kaybin1 engellemek icin talep ilizerindeki vurguyu
artirmak ve tedarik zincirini diizenli bir sekilde planlamak gerekmektedir(Tarn vd.,
2003; 350). Bunun i¢in tedarik zinciri siirecinin tamaminda {iiyeler arasinda siirekli
entegrasyon gerekmektedir. Cousing ve Mengii¢’lin yaptiklar1 ¢aligmada tedarikg¢i-satin
alict arasindaki entegrasyonun oOzellikle tedarikgilerin operasyonel ve iletisim
performansinda iyilesmelere yol agacagini, bunun da tedarik¢inin isletmeler arasinda
yapilacak kontratlara uymasinin satin alici tarafindan algilanma diizeyini etkiledigine

iligkin pozitif bulgulara ulasmislardir(Cousins ve Menguc, 2005; 5).

Rekabetin gelecekte biiyiik dl¢iide tedarik zincirleri arasinda gececegi diistincesi
g6z Oniine alindiginda tedarik zinciri siirecinin biitiin olarak diisliniilmesi 6nem
kazanmaktadir. Tedarik zinciri yonetimi, sadece sirket faaliyetlerini degil, ayn1 zamanda
tedarik zincirindeki diger ortaklarla olan iliskilerinin tiimiinii kapsadigi i¢in planlamayi,
zincirdeki tiim siirecleri kapsayacak sekilde gelistirmek daha dogru olacaktir. Ciinkii
tedarik zinciri halkalarimin (zincir ortaklarinin) birbiriyle iletisimde olmasi, karsilikli
bilgi aligverisi ile alinan kararlardan haberdar olmasi ¢ok daha etkin calismasini
saglayacaktir(IGEME, 2004; 4). Talep belirsizligindeki hatalarin dogru sekilde tespit
edilememesindeki en 6nemli faktorlerden biri de, tahminlerin tiim tedarik zinciri i¢cinde
paylasilmiyor olmasidir(Chopra ve Meindl, 2004; 173). Isletme igersinde farkli
fonksiyonel birimlerin planlar1 arasindaki uyumsuzluk nasil isletmeyi amaclarina
gotiirmiiyor ise tedarik zinciri {iyeleri arasindaki uyumsuzlugun da ayni sonuca
gotiirmesi kagmilmazdir. Ancak burada esas zor olan isletmenin amaclar1 ve ¢ikarlari
ayni oldugu i¢in planlama konusunda igbirligi daha kolay uygulanabilir ve anlagilabilir
iken tedarik zincirinde farkli amag ve ¢ikarlari olan biiyiik 6l¢iide bagimsiz isletmelerde
bu uyumu saglamanin kolay olmadigidir. Ancak rekabet ve tiiketici beklentileri tedarik

zinciri igersinde planlama faaliyetlerinin uyumunu zorunlu hale getirmektedir.

Gegmiste, ireticiler kendi pazarlama planlarin1 yapar ve perakendecilere ne
yapmalar1 gerektigini soylerlerdi. Fiyata, promosyonlara ve bir dereceye kadar
sergileme bi¢imine bile tedarik¢i karar verirdi; perakendeci, iireticinin reklamlari ile
ikna olmus tiiketicilerin aradiklari markay1 bulmak igin gittikleri yerden baska bir sey
degildi(Randall, 2005; 106). Ge¢cmiste rekabetin yogun olmamasi ve daha belirli bir

yap1 tagimasi yukaridaki anlayisin yillarca basarili olarak uygulanmasini saglamistir.
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Ancak tiretim odakli yaklasimin yerini, miisteri odakli yaklagimlarin almasi isletmelerin
amaclarina ulagsmasini saglayacak tiim siire¢lerinin birbirleriyle iliskili olmasini zorunlu

hale getirmektedir.

Bu nedenle giiniimiizde, bir¢ok oOrgiitte planlama ve {iretimin iki kilit siire¢
oldugu kabul edilmektedir(Dergi L, 2006/2007; 32). Bu kabullenme de biiyiik 6l¢iide,
isletmelerin gelecekteki belirsizlikleri en aza indirmeden istenilen hedeflere ulagsmasinin
miimkiin olamayacag1 anlayisi ile ilgilidir. Isletmelerin isbirliklerini gelistirmeleri ve
tedarik zincirinin bu isbirliginin saglanmasinda 6nemli bir rol oynayacag diisiincesi de
planlamanin kilit bir siire¢ olarak algilanmasindan kaynaklanmaktadir. Ciinkii planlama
stirecinin ¢iktilar1 degisik fonksiyonlar1 etkilemektedir. Bu entegrasyonu saglamak icin
firmalarm, etkilenen her gruptan insanlarin oldugu bir c¢apraz fonksiyonlu takim
olusturmalar1 basarilar1 agisindan Onemli olacaktir(Chopra ve Meindl, 2004; 177).
Bunlardan dolay1 giiniimiizde iirlin akisini operasyonel olarak planlamak tercihe bagl
olmaktan ¢ikip zorunluluk haline gelmistir(Bohman, 2006/2007; 57). Tedarik zinciri
yOnetimi, iiretim sistemi i¢inde yer alan sirketlerin stratejik baglarini gii¢lendirerek ve
operasyonel  noktalar1  birlestirerek  6nemli  Ol¢iide  isletmelere  avantajlar
saglayabilmektedir. Bu durumda, talebin ve talep edilen nesnelerin nitelikleri tam
anlamiyla kavranip, verimli bir tedarik zinciri mekanizma merkezini tasarlamak en can

alict noktalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir(Tarn vd., 2003; 360).

Sonug olarak denilebilir ki, geleneksel olarak, temel planlarin énemli bir bolimii
kurum i¢ine yogunlasir. Tedarik zinciri temel planlarda ¢ok az yer alir. Oysa temel
planlarin tedarik zincirinde énemli bir yeri vardir ve etkili olabilmesi i¢in tiim tedarik
zincirinden girdilere ihtiya¢c duyar. Iyi tahminler tiim tedarik zincirindeki ortaklarin
dayanigmasina baghdir. Bu girdiler olmadan temel planlar bir deger olusturmak i¢in
tiim potansiyelini ortaya koyamaz. Ana planlarin ¢iktilar1 zincirin alt1 ve {istli i¢in ¢ok
degerlidir. Bir firmanin liretim planlar tedarik¢iler icin talebi tanimlar ve miisteriler i¢in
talep kisitlarin1 gosterir(Chopra ve Meindl, 2004; 206). Tedarik zinciri ile genel
planlama arasinda iligki olusturulurken dikkate alinmasi gereken temel nokta yer, zaman
ve maliyet unsurlar1 agisindan miisteri tatmininin temel alinmasi gerektigidir.
Bunlardan dolay1 tedarik zinciri tasarlanirken, enine boyuna arastirmak gerekmektedir.

Daha sonra takip edilmesi gereken, temel tasarim yaklagimlarinin firmanin bugiinkii ve
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gelecekteki talep ve pozisyonuna ne oranda karsilik verebileceginin degerlendirilmesi
ve analiz edilmesidir(Tarn vd., 2003; 361). Tedarik zinciri ve genel planlama
faaliyetlerinin birlestirilmesi ile mal ve bilgi akist daha etkin ve diisiik maliyetle
saglanabilecek, mallar kurum i¢inde ve zincirde daha hizli ve giivenli bir sekilde
dolasabilecektir. Bu gelismeler isletmelerin rekabet giiciinii artiracaktir. Ciinkii tedarik
zinciri yonetiminde, teslim hizi ile giivenirligin rekabetci yap1 ve rantabilite agisindan
anahtar kaldira¢ oldugunu ve bu faktorlerin tedarik zincirinin performansin1 6lgmede
kullanilabilecegini daha once belirtmistik. Benzer sekilde hiz ve giivenirlikle ilgili
olarak tedarik zincirinde hiz ve kesinlik (giivenirlik) misteriyi ¢ekmek ve miisteri
kapasitesini korumak i¢in gereken anahtar kelimelerdir. Verimliligi artirmak igin
otomosyondan etkin yararlanma, izlenen iiretim metotlarinda biitiinlesmeyi saglamak ve

calisanlarin egitilmesi gerekmektedir(Tarn vd., 2003; 355).

Giivenirlik ve teslimat hizi basta olmak flizere belirttigimiz diger etkenler,
giiniimiizde miisteri memnuniyetinin temel belirleyicilerinden olan kavramlarin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in kurum kiiltliri haline getirilmesi gerekmektedir.
Tedarik zinciri iiyeleri arasinda, bunu gerceklestirme yollarindan en 6nemlisi planlama
ve planlama siirecindeki diger ortaklarla olan isbirlikleridir. Teknik uygulamalardan
daha ¢ok felsefe degisikligi olarak algilanan tedarik zinciri yonetim yaklasimin ancak

uzun vadeli ¢aba ve uygulamalarla yerlesebilecegi diistiniilmektedir.

Miisterilerin, ge¢mise gore daha fazla talepte bulunduklari ve daha maymun
istahl1 bir yaklasim sergiledikleri sOylenebilir. Giiniimiizde isletmeler miisterilerine
diisiik maliyet, yliksek hazir bulunurluk ve sinirsiz bir tercih sunmak durumundadirlar.
Ne yazik ki gelecege doniik bu tiir trendler etkin planlama konusunda ekonomide
bastanbasa yeni meydan okumalar yaratmaktadir. Bir¢ok endiistride sirketler Cin gibi
yeni ortaya ¢ikan pazarlarin rekabeti ile karsi karsiya kalmaktadirlar. Bununla birlikte
hizli yeni icatlar ve dagitim teknolojilerindeki gelismeler, yeni firsatlar yaratmaktadir.
Bu dénemde uygun fiyata, uygun zamanda yeterli miktarda hammaddeyi, yeterli sayida
tirtinle birlestirebilmek, diizenli iiretim ve montaj mekanizmasina sahip olmak son
derece onemlidir(Tarn vd., 2003; 354). Bunun i¢in de atilmasi gereken ilk adim temel

planlama stratejiler gelistirmek olacagi sdylenebilir.
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3.9.TEMEL PLANLAMA STRATEJILERI

Bir isletmede planlama siireci, birbirlerini besleyen bir dizi tahminlerden olusur.
Bunlar, satis tahmini, tiretim tahmini, tedarik tahmini, yiikleme ve finansman tahminleri
olarak ifade edilebilir (Sen, 2006; 38). Planlama ile amaglara ulagabilmek icin ara¢ ve
yontemlerin rasyonel olarak belirlenmesi ve kullanilmasi amaglandigi i¢in planlama
faaliyetlerine gerekli Onemin verilmesi uygun olacaktir. Giiniimiizde isletmelerin
gecmisteki gibi hata yapip onu diizeltme liiksleri yoktur. Bu nedenle isletmeler ilk basta
dogruyu bulup uygulamak durumundadirlar. Planlama, yapilmak istenen faaliyetin
uygulamaya gecilmeden dnce zihinde ve kagit {izerinde tasarlanmasidir(Findikg1, 2000;
126). Bu acidan planlama ile ilgili cabalar son derece degerlidir. Iyi bir planlama
(Tedarik zinciri siirecinin kapsayan) ile uygulamaya ge¢ilmesi durumunda dogabilecek
bircok maliyetler Onlenebilecegi goriilmektedir. Ancak isletmelerin belirledikleri
amaglara sadece isletme igersindeki caba ile ulasmalart miimkiin degildir. Tam tersine
tiim bu faaliyetlerin siki bir ig birligi i¢inde hem isletme i¢ersindeki boliimlerin hem de
hammaddenin ¢ikarim yerinden miisteriye ulasilincaya kadar tiim siireclerdeki
koordinasyon ve tam bir kaynasmasi seklinde yapilmasi zorunlulugu vardir. Biitliniin
herhangi bir parcasi aksarsa amaca ulagmak s6z konusu degildir. Bu aksaklik siirecin
herhangi bir yerinde yi1gilma ya da satig kaybina yol acacaktir. Siireci bir biitlin olarak
algilayabilmek sistem yaklasimi kavraminin da bir geregidir. Bu bakimdan temel
stratejik planlarin bu anlayisla tedarik zinciri siireclerini de kapsayacak sekilde
diisiilmesi gerekmektedir. Boylece temel planlama ile maksimum kar1 saglayacak
talebin karsilanmasi amacimin gergeklestirilmesi yolunda onemli bir adim atilmig
olacaktir. Isletmeler yeni is modelleri ile potansiyel karliliklarin1 daha dogru tahmin
edecek olanaklar ararlar. Ancak bunun i¢in 6nemli gelismeler olmakla birlikte heniiz
deger yaratma kapasitelerini yeterince gelistirdikleri sOylenemez. Tedarik zinciri
yonetiminin bu yonde Onemli faydalar saglayacagi bir¢cok yazar tarafindan ifade
edilmektedir. Bunun icin Oncelikle yapilmasi gerekenlerden birisi planlama

stratejilerinin olusturulmasi olmalidir.

Temel planlama stratejileri olusturulurken asagidaki konular iizerinde
planlayicilarin tercihte bulunmalar1 gerekir(Chopra ve Meindl, 2004; 209).
e Kapasite
e Envanter

e Oteleme/ satis kayb1
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Talebin donemlere gore degisimi s6z konusu oldugundan planlayict maksimum
kar amacim1 gergeklestirebilmek i¢in kapasite, envanter ve oteleme kavramlarindan
birisini temel degisken olarak alip digerlerini bu cergevede degerlendirmesi
gerekmektedir. Ozellikle tedarik zinciri kapsaminda bulunan satin alma, iiretim, dagitim
stirecleri ve bu siireclere iliskin planlama faaliyetlerinin etkinliginin ve verimliliginin
saglanmasi, bu faaliyetlerin sirketlerin genel faaliyetlerinin merkezinde yer almasini ve

sirketin rekabet avantaji yakalamasini saglamada biiyiik rol oynamaktadirlar.

Calisanlar, tedarikciler, miisteriler ve hissedarlar gibi amaglar1 ve ¢ikarlar
genellikle ¢akisan kisi ya da gruplar1 ancak stratejik kararlar ile aralarindaki catigmalar
en aza indirilebilir. Bunun i¢in tedarik zinciri yonetiminin her asamasina tedarikei,
tiretici ve miisterilerin katiliminin saglanmasi, egitim verilmesi basarty1 dnemli dl¢lide
artiracaktir. Isletmeler, arkalarma giiclii bir tedarik zinciri yonetim sistemini alarak
giivenilir ortaklarla bir takim olusturmak zorundadirlar. Daha 6nce entegrasyonun
tedarik¢i ve satin alici arasinda performansi artirmadaki 6nemini belirtmistik. Ancak bu
sekilde sistematik bir bakis agist gelistirilebilir ve birbirinden farkli gibi goriilen birgok

1§ stiregleri saglikli bir sekilde planlanabilir.

Isletmelerin amaglarina ulasirken mutlaka yukarida belirtilen maliyetler arasinda
bir denge olusturmalar1 6nemlidir. Bunun i¢in uygulanabilecek {i¢ temel stratejiden soz
edilebilir(Chopra, Meindl, 2004; 209- 210)

1)Chase stratejisi: Kapasiteyi kaldira¢ olarak kullanma. Bu stratejide is¢i sayisi
ile oynayarak makine kapasitesi ile talep arasinda denge kurulmaya calisilir. Envanter
tasima maliyetinin yiiksek, is¢ilik ve makine kapasitesini degistirme maliyeti diisiik ise
kullanilmalidir. Aksi takdirde ¢alisanlar olumsuz etkilenebilir.

2)Zaman esnekligi stratejisi: Yararlanma diizeyini kaldira¢ olarak kullanma. Bu
strateji stok tasima maliyetlerinin yliksek makine/is¢i kapasite degisim maliyetlerinin
diisiik oldugu durumlarda daha uygundur.

3)Stok diizeyi stratejisi: Stoklar1 kaldira¢ olarak kullanma. Bu strateji envanter
tagima ve siparis Oteleme (satis kaybi) maliyetlerinin diisiik oldugunda kullanilmalidir.

Stok maliyetleri ve satis kaybi yliksek olabilir.
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Tedarik zincirinde basariy1 etkileyen farkli etkenler s6z konusudur. Bunlar
arasinda ozellikle bilgi kaynaginin uygulanabilirligi, bilgi sistemlerinin gliniimiizdeki
Onemi, planlama sisteminin rolii ve ¢ift yonlii lojistik uygulamalar 6n plana ¢ikmaktadir.
Bunlara ilaveten rekabet i¢inde olunan firmalarin stratejilerinin dikkate alinmasi, taleple
ilgili gelecege yonelik planlarin yapilmast ve yapilan iadelerin sorumlulugundan
kagimilmamasi basariya giden yolda anahtar kelimeler olacaktir(Tarn vd., 2003; 353).
Glinlimiizde iiretim sistemlerinin basarist planlama asamasinda dikkate alinan birimlerin
tiretim asamasindaki dinamik davraniglarina ve ¢iktilarina baglhidir(Erkollar, 2005; 595).
Bu agidan isletmeler igin planlama hayati konulardan birisidir. Isletmeler planlama

faaliyetlerini siirekli gozden geg¢irip revize etmek durumundadirlar.

Giliniimiiz pazarlarinda rekabetin firmalar arasinda olmasindan ziyade tedarik
zincirleri arasinda olmasi(Giilen, 2005; 198) tedarik zincirine bir biitlin olarak
bakilmasini firma yoneticilerinin 6ncelik verdigi faaliyetler arasina sokmustur. Ciinkii
tedarik zincirinin etkin yonetilmesi ile maliyetlerin diismesi, rekabet giicli artisi, cevap
verme hizinin artmasi ve farklilagmanin artmasi kazanimlari olacaktir(Hull, 2005; 310)
Hull’un tedarik zinciri dinamikleri olarak vurguladigi kavramlar tedarik zincirine
biitiinsel bakmanin gerekliligi konusunda fikirleri netlestirmektedir. Burada Hull
tarafindan belirtilen tedarik zinciri dinamikleri sdylediklerimizle sinirli degildir. Biz
sadece konumuzu direkt olarak ilgilendiren kavramlart belirttik. Tedarik zincirine dahil
bir isletme i¢ siireclerinde mevcut kapasitelere bagli olarak gerceklestirilen planlama
faaliyetlerinde belli 6l¢iide basarili olabilir. Ancak birden fazla isletmenin birlikte ve
ayni planlama siirecinin goz Oniinde bulundurulmasi durumunda planlama asamasinin
zorlugu ortaya c¢ikmaktadir. Birlikte gerceklestirilecek planlar en zayif halka kadar
basarili olabilir(Erkollar, 2005; 596). Firmalar hem kendi iglerinde hem de tedarik
zinciri slirecini kapsayan tiim ortaklarin katilimi ile gergeklesen temel planlar
gelistirmedikleri miiddetce envanter ve kapasitesi dengesizligi ile karsi karsiya
kalacaklar bu da muhtemelen satis kaybi ve misteri memnuniyetsizligi ile
sonuglanacaktir. Uygun bir ortaklik arz ve talep dengesizligini azaltarak, uygun fiyatla,
uygun yer ve zamanda, yliksek kalite ve giivenirlikte ve degisime en hizli cevap veren
firmalarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayacaktir. Yogun bir rekabetin oldugu ortamda

temel planlama stratejileri tedarik zincirini kapsayacak sekilde gerceklestirildiginde
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tedarik zinciri yonetimi sirketler agisindan kazancli ve verimli bir alan1 olmaya aday

goziikkmektedir.

Yeni aragtirma ve icatlar daha fazla maliyet artislarina neden olurken tedarik
zincirinin  iyilestirmesine odaklanma verimlilik ve hizmetlerin performans ve
karliliginin artmasinda yararli olmaktadir. Bu isletmelerin icat ve arastirma yapmasinin
yararsiz oldugu anlamina gelmez. Aksine tedarik zinciri yonetimindeki iyilestirmelere
odaklanma isletmenin diger amacglarina da kolay bir sekilde ulagmasini bir Olciide
garanti etmesi demektir. Clinkii iyi bir tedarik zinciri yonetimi bir sirketin pazarlardaki
basarili ya da basarisiz olmasiyla yakindan ilgili oldugu diistiniilmektedir. Tedarik
zincirindeki her liye ne kadar diger tiyelerle birlikte hareket ederse o oranda iliskiler ¢ok
daha saglikli yiiriyecektir. Kiiresel rekabet ortaminda faaliyet gosteren iiretim
organizasyonlarinin rekabet stiinliiklerini  koruyabilmeleri; farkli mamullerin
iiretilmesine, yiiksek kalitenin diisiik maliyetle gergeklestirilmesi, verimliligin
artirllmasi, satilabilir lirlinlerin satilabilir miktarlarda iiretilmesine ve talepteki degisime
aninda cevap verilmesine baglidir. Bu nedenle isletmeler faaliyetlerini birbirlerini

tamamlayan bir tedarik zinciri i¢cinde gerceklestirme yoluna gitmektedirler.
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DORDUNCU BOLUM
TEDARIK ZINCIiRi YONETIMINDE, TAHMINLEME VE PLANLAMA
ISBIRLIGININ TEKSTIL SEKTORUNDEKI REKABETE ETKISI;
BiR UYGULAMA

I. TEKSTIiL SEKTORU

Tedarik zinciri yonetimi ¢ok karmasik bir yapiy1 ve birgok siireci igerdigi igin
uygulanmasi c¢ok kolay degildir. Tedarik zinciri iiyeleri kendi is siirecleri yaninda
cogunlukla yabanci olduklar1 diger ortaklarin i siireglerini de yakindan takip etmek
zorundadirlar. Tedarik zincirinde basarili olabilmek i¢in hangi siireclere agirlik
verilecegi bilinmelidir. Murray’a(2000) gore tedarik zinciri yOnetiminin basariya
ulagsmasinda ii¢ anahtar siirec; planlama araglar1 ve siirecleri arasinda tutarlilik, sinirsiz
ihtiyaclarla diisiik talep seviyesinin biitliinlestirilmesi ve iletisim siirecleri arasinda uyum

yetenegi olarak belirtilmistir.

Rekabet, mal ve hizmetlerin tedarik¢i-iiretici ve miisteri hattinda sorunsuz ve
hizli bir sekilde ulasmasini zorunlu hale getirmistir. Iyi organize edilmis bir tedarik
zincirinde hem hammadde hem de bilgi akisinin hareketi etkin bir sekilde
gerceklestirilebilir. Bu yondeki cabalar ayni zamanda ortak bilgi paylasimini da
gerektirmektedir. Tedarik zincirinde madde ve bilgi akist her iki yone
gerceklesmektedir. Materyaller genellikle tek yone dogru akarken (tedarikgi- iiretici
nihai miisteri) bilgi ¢ift yonlii akiskanlik gostermektedir. Tedarik zincirinde bilgi akist,
basartya ulagsmanin yollarindan birisidir. Bilgi akisindaki dogruluk olduk¢a dnemlidir.
Ciinki bozulmus bilginin tedarik zinciri igersinde hareket etmesi: asirt envanter
yatirimi, yetersiz miisteri servisi, gelir kaybi, yanlis kapasite planlamasi, etkisiz tagima
ve iiretim kaybina yol acacaktir(Murray; 2000). Ornegi biraz daha somutlagtiralim;
tekstil sektoriindeki bir iiretici yeni sezon i¢in kag gomlek iiretecegine kar verirken pek
¢ok belirsizlikle karsi karstyadir. Isletmenin iiretim miktarma karar vermesi
gerekmektedir. Bunun i¢in isletmenin nihai tiiketicilerin tepkilerini, renk ve model
tercihlerini 6grenip, gerekli girdileri tedarik ederek iiretimi gergeklestirmesi ve en kisa
stirede perakendeci veya miisterilerine sunmasi gerekmektedir. Kisa siirede pazarin
talebine yanit verebilmesi rakiplerine karst avantajli  konuma gelmesini

saglayacaktir(Sen, 2006; 15). Bircok perakendeci, hizla degisen moda pazarinda
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rekabetci olmak ve tiiketicilerin beklentilerine cevap verebilmek icin ¢ok daha fazla
“hizli pazara giris/tedarik siiresini kisaltma’> Onceliklerine gore tedarikgilerini ve is
ortaklarini belirlemek zorunda olduklarinin farkindadirlar(Baser, 2007; 12). Bu nedenle
tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler tedarik¢i ve is ortaklarnin tarafindan

gergeklestirilen faaliyetler hakkinda da gerekli bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir.

Tekstil, hayvansal veya bitkisel lifli kullanim tirlinleridir. Giyilebilen her sey ve
baz1 dekorasyon firiinlerini de icine alan imalat sektdriidiir. Tiirkiye'nin en Onemli
sektorlerinden birisidir. Aslinda Bat1 dillerinden gelen tekstil kelimesi, sadece "kumasg"
demek iken, Tiirk¢cede bu terim ¢ok daha genis anlamlara kavusmustur. Hazir giyim ve
Ev tekstili olmak tizere iki kategoriye ayrilir. Hazir giyim, tekstil sektoriiniin giyecek ile
ilgilenen ve buna yonelik iiriinler iireten boliimiidiir. Ev tekstili, ev i¢inde kullanilan
tekstil Uriinlerinin iiretimiyle ilgilenen boliimiidiir. Bu iiriinler perde, carsaf, nevresim,

her ¢esit Ortiiler ve havlu gibi iirlinlerden olusmaktadir.

Tekstil zinciri; iiretici — alici iligkilerini ve iirlinleri pazara sunmanin en kestirme
yolu olarak tanimlanabilir. Bu tanim, tekstil zincirinde bir¢ok asamanin birbiriyle
baglantili oldugunu agiklar(Seuring, 2004; 1063). Ornegin, pamuk, iplik, dokuma,
boyama vs. bir¢ok siire¢ birbirleri ile yakindan ilgilidir. Bu nedenle 6zellikle pazara
hakim olan isletmenin olusturdugu standartlar biitlin zincir {iyeleri tarafindan
paylasilmalidir. Bunu saglamanin yolu ise siki bir igbirliginden ge¢mektedir. Bu
isbirliginin de tahminleme ve planlama alanlarinda bilgi paylasimi ve karsilikli

giivenirligin artirtlmasi ile miimkiin olacaktir.

Tekstil zincirinde {retim ve kullanim evresi genel olarak alti asamada
gosterilebilir. Bu evrelerin ortaya konulmasi, islemlerin igeriklerinin daha iyi
anlasilmasi agisindan 6nemlidir. Uretim ve kullanim evreleri ile ilgili bilgi zincirdeki
biitiin firmalarla paylasilmalidir(Seuring, 2004; 1063). Geri doniisiim ve elden ¢ikarma
islemleri de basitlestirilmelidir. Bu basitlik yeniden degerlendirme c¢abalarinin
etkinligini artiracaktir. Bu yaklasim ile tekstil zincirindeki her adimin basit bir sekilde
ele alinarak taraflar arasindaki bilgi paylasimimin kalitesi artirilabilecektir. Tedarik
zincirine yeni bir katalizor eklemek bile biitiin iiretim asamalarini degistirmeyi

gerektirmektedir. Buradaki asil soru, bu kadar giiclii ve siirekli bir iiretimi teknik
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sorunlarin iizerinden gelerek nasil basarilacagi ve degisik ortaklarin katilimi ile olusan
oldukea yiiksek karmasik bir iletisim agim nasil idare edilecegidir. Ornegin ¢ok basit
olarak bir tekstil iireticisi en azindan ham polyester {ireten kimya sirketi, bunu iplik
haline getiren ve 6ren daha sonra da kumas dokuyan tekstil sirketi ile bunu miisteriye
ulastiran toptanci -perakendeci iliskiler agi ile karsi karsiyadir. Hem karmagik hem de
maliyetli olan bu siireci basitlestirmek ve maliyetleri diisirmek i¢in yakin ortakliklar ve
uzun siireli garantili ticaret yapabilmekle ancak miimkiin olabilecektir. Isletmelerin
rekabet giicli kazanmasi i¢in hem miisteriye hem de satin alma giicline yakin olmalar1
gerekmektedir. Bunun yolu ise uzun vadeli giivenilir iligkilere yatirim yapmaktir.

Tablo:4.1°de tekstil liretim asamas1 gosterilmistir.
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Uretim ve Kullanim

Sekil: 4.1. Tekstil iiretim asamasi
Kaynak: (Seuring, 2004, 1063)

A.URUN TASARIM

Uriin tasarmmi, isletmenin iiretimini yapacagi mamuliin &zelliklerini belirleme
amaciyla yapilan islemlere denir. Uriin tasarimi genellikle iireticiler tarafindan
gerceklestirilir. Bazen de iireticiler dagitim ve satista da etkin olabilirler. Ciinkii tedarik
zinciri lizerinde kontrole ve miisteri ile olan bir iligkiler agina sahiptirler(Seuring, 2004;
1064). Tasarim gerceklestirirken, tliketicilerin zevk ve tercihleri, isletme standartlari,
piyasadaki konumu, isletmenin kaynaklar1t vb. bir¢ok faktoriin dikkate alinmasi
gerekmektedir. Tasarim asamasinda isletme tedarik¢i ve miisteri ile yakin iliski
icersinde olmalidir. Dogru {iriin iiretebilmek i¢in tiim bu karmasik iliskileri g6z oniinde

bulundurmalidir.
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B. LIF URETIMI

Lifler genel olarak {i¢ grupta toplanabilir. Bunlar suni lifler, sentetik lifler ve
dogal liflerdir. Dogal lifler ise pamuk, yiin ve ipek olmak {izere siniflandirilabilir.
Giliniimiizde rekabet istiinliigii kazanabilmek i¢in sadece iirlinlin iiretim birimine
ulastirilmas1 yeterli degildir. Uretimin nerede, nasil gerceklestirildigi ve miisterilere
nasil ulasacag isletmelerini ilgi alanlarina girmis durumdadir. Ornegin saglikli iiriinler
vaat eden bir isletme pamuk iiretiminden miisteriye ulagincaya kadar her asamayi
yakindan takip etmek durumundadir. Ancak igletmelerin tim bu farkli 6zellik tasiyan
stiregleri tek basina gergeklestirmesi de miimkiin degildir. Bu nedenle bu siirecleri
kontrol edecek yeni yaklasimlar gelistirmek zorundadirlar. Tedarik zinciri yonetimi
tedarikgi- iiretici ve miisteri arasindaki tiim siireclerin entegrasyonunu amagladigi i¢in,

bu iliskilerin saglikli bir sekilde gelismesini saglayacak bir sistem sunmaktadir.

C.IPLIK VE KUMAS URETIMI

Pamuk toplandiktan sonra, iplik burkulmus pamuk liflerinden {iretilir. Polyester
liretimi ise polyesterler eritilerek gergeklestirilmektedir. Daha sonra uzatilip esnetilerek
bicim verilmeye hazir bir hale getirilmektedir. Tipki pamuk iiretiminde oldugu gibi bu

tiretimde de izlenen adimlarin bilinmesi gerekmektedir.
D. KUMAS BOYAMA VE SONLANDIRMAK (FiNiSHING)

Boyama ve sonlandirma hem pamuk, hem de polyester iiretim agamasinda belirli
bir gelistirme ve renklendirme asamasidir. Ornegin bu siirecte de saglikli iiriinler
tiretilmesi i¢in islemler yakindan izlenmelidir. Bu siliregte boyama asamasi bilinmesi
gerektigi gibi saglikli iriinleri saglikli olmayanlardan ayirmak icin daha uygun

depolama ve isleme alanlar1 gerekmektedir.
E.GIYSI URETIMI

Bir sonraki adim {iiretimin tamamlanmasini olusturur. Fermuar ve diigme gibi
aparatlarin eklenmesinin icermektedir. Birbirinden farkli islemler farkli sirketler
tarafindan gerceklestirildigi i¢in firmalar arasinda tahmin ve planlama igbirliginin

saglanmasi gerekmektedir.
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F. SATIS VE DAGITIM

Tasimadan ayr1 olarak satis ve dagitim siirecleri de dikkate alinmalidir. Satis ve
dagitim bir sirketten yapilabildigi gibi birkag sirketin birlikte ¢alismasini gerektirten bir
ag tarafindan da gerceklestirilebilir ( toptancilar ve perakendeciler). Isletmelerin satis ve
dagitim agamalarin1 her zaman i¢in kendilerinin gergeklestirmesi ¢ok zordur. Ancak bu
stireglerdeki aksamalar isletmeler agisindan basarisizliga neden olabilir. Aksamalar
tedarik- iiretici ve miisteri siire¢lerinde bazi alanlarda stok fazlaliklarina yol agarken
bazi noktalarda da {iriin yetersizliginden dolay1 satis kaybina neden olabilir (Seuring,

2004; 1064).
G. GERi DONUSUM VE TASFIYE

Uriin geri alim ve geri doniisiim sisteminin(tersine lojistik) saglikli olarak
islemesi isletmelere bircok faydalar saglayacaktir. Siirecin isleyisi saglikli olmadiginda
geri doniisliim islemlerinin etkinliginden bahsedilemez. Oysa giiniimiizde isletmeler hem
sosyal sorumluluk anlayislari hem de karliliklarini artirabilmeleri i¢in geri doniisiim

stirecini iyilestirmeleri gerekmektedir.

II. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Tezin amaci, Tiirkiye’de tekstil isletmelerinde tedarik zinciri uygulamalarinin
arastirilmasi, uygulayan isletmeler igersinde de tahminleme ve planlama isbirligine
giden isletmelerin performans ve rekabet gliglerine etkilerinin belirlenmesidir.

Bir baska amag, tedarik zinciri yoOnetiminde igbirligi asamalarinin hangi
alanlarda yapilmasi gerektigini belirlemektir. Son yillarda hem teorisyenler hem de
pratisyenler tarafindan siklikla dile getirilen, gelecekte rekabetin firmalar arasinda
olmasindan ziyade tedarik zincirleri arasinda olacagi(Giilen, 2005; 198) yoniindeki
diisiincelerin isletmelerdeki etkisinin de belirlenmesi de bir baska amagctir. Isbirligi
konusunda Chan vd.,(2001) gore, tedarik zinciri igbirliginin {i¢ asamasi vardir. Bunlar;

1) Tahmin Etme: Bu asamada sati/siparis tahminleri gerceklestirilir. Tedarik
zinciri igbirligi miisteriler ve tedarikgiler arasindaki kesin tahminleri kolaylastirir.

Boylece taraflarin amaglarina ulagmasi kolaylasir.
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2) Planlama: Bu asamada alic1 ve saticilar arasindaki iligkiler planlanir ve
giincellestirilir.
3)ikmal: Siparislerin iiretildigi asamadir. Eger ¢eliski varsa ticari ortaklar birlikte

hareket ederek ikmal miktarina karar vererek ¢eligkiyi ortadan kaldirirlar.

Ozellikle tezde, tekstil sektdriinde isletmeler icin, yogun rekabet ortaminda
tedarik zinciri yOnetiminde tahmin etme ve planlama asamalarinda isbirligi
gergeklestiren firmalarla, isbirligi gerceklestirmeyen firmalar arasindaki rekabet

giiclerinin farkli olup olmadiklar1 arastirilmistir.

Bu arastirma, tedarik zinciri yonetim anlayigini benimsemis isletmelerin rekabet
gliclerinin Olg¢lilmesi, tahmin ve planlama isbirliginin rekabet giicline katkisinin
belirlenmesinde yararli olacagi diisiiniilmektedir. Tedarik zincirinin yonetimi kisaca,
tedarik¢iden- miisteriye kadar olan siireci ifade ettiginden bu asamalardaki akis ile ilgili

odak noktasinin belirlenmesine katki saglamasi1 amaglanmaktadir.

Denizli yoresinde gerceklestirilen bu arastirma ayni zamanda firmalarin yogun
rekabet ortaminda basarili olabilmeleri ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii i¢in uzun
donemli iliskilere dayanan miisteri memnuniyeti saglayacak kriterlerin belirlenmesi ve
firmalarin vizyonlarina katki saglayacaktir. Sonug¢ olarak uygulamanin belirtilen
bolgede gergeklestirilmesi ile bdlgenin iilke ekonomisine katkisinin siirekliligi ve

uygulanmasi gereken stratejiler belirlenmeye ¢aligilacaktir
II1. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI

Profili Farkh Isletmelerin, Tedarik Zinciri Yonetimi Uygulamalarim
Degerlendirmelerine iliskin Hipotezler.

H1:Farkli konularda iiretim yapan isletmelerin tedarik zinciri yonetim(TZY)
uygulamalar1 farklidir.

H1;):Personel sayilar1 farkli isletmelerin TZY uygulamalar: farklidir.

H1;):Kapasite kullanim oranlar1 %75’ten biyiik olan isletmelerin TZY
uygulamalari farklidir.

H14y:Ihracat yapan isletmelerin TZY uygulamalari farklidir.
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Profili Farkh Isletmelerin, Tedarik Zinciri Yénetimi Avantajlarim
Degerlendirmelerine iliskin Hipotezler.
H1s):Uretim konulari farkli isletmelerin TZY den bekledigi avantajlar farklhidir.

H1): Personel sayilart farkli isletmelerin TZY’den bekledigi avantajlar
farklidur.
H17:Kapasite kullamim oranlart %75’ten biiyiikk olan isletmelerin TZY den

bekledigi avantajlar farklidir.
H1):Ihracat Yapan Isletmelerin TZYden bekledigi avantajlar farklidir.

Tahminleme, Planlama, Tahminleme Isbirligi Ve Planlama isbirligi Yapan

Isletmelerin, Rekabet Giiclerine Etkisini Olcmeye Doniik Hipotezler.
H1):Planlama yapan isletmelerle, yapmayan isletmelerin rekabet giicleri

farklidir.

H110):TZY de planlama isbirligi yapma ile rekabet giicii arasinda iliski vardir.

H141:TZY de tahminleme yapan ve yapmayan isletmelerin rekabet giicleri
farkhidir.

H13):TZY de tahminleme isbirligi yapma ile rekabet giicli arasinda iligki
vardir.

IV.ARASTIRMANIN KAPSAMI

Calismanin evreni Denizli yoresindeki tekstil igsletmeleri olarak belirlenmistir.
Bunun i¢in Oncelikle denizli ticaret odasina kayitli tekstil isletmeleri tespit
edilmistir(Tablo:4. 1.). Isletmelere uygulanmak iizere anket sorular1 hazirlanmistir.

Tablo:4. 1. Denizli Sanayi Odasi1 Meslek Kuruluslar1 Uye Dagilimi

DENIZLI SANAYI ODASI
MESLEK GRUPLARI UYE DAGILIMI

](2(1;3{; Meslek Grubu Gerg¢ek Tiizel Toplam
1020 Circrr Tesisleri ve Iplikgiler 7 42 49
1080 Boya ve Basma Tesisleri 1 40 41
1100 Orme ve Nakiscilar 2 88 90
1110 Konfeksiyon Sanayi 8 153 161

TOPLAM 341
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V. ARASTIRMANIN METODOLOJISi
A. ARASTIRMANIN ORNEKLEM SECIMi VE VERi TOPLAMA

Calismada veri olarak birincil veriler kullanilmistir. “Birincil veriler arastirmaci
tarafindan, kisisel olarak toplanan, arastirma konusuna iligkin verilerden
olugmaktadir”(Can vd., 2003;312). Veri toplama yontemi olarak da anket yontemi
kullanilmistir. “Anket, sorular igeren hazir bir form yardimiyla tiiketicilerden bilgi
toplama faaliyetidir” (Altunisik vd., 2002;105). Arastirmada elden birakip alma yontemi
kullanilmistir. Ankette isletmeler ziyaret edilerek ankete katilmalari rica edilerek bizzat
ilgili kisilerin doldurmas1 saglanmistir.

Tablo:4. 2.Veri Toplama Yontemi

Veri toplama yontemi Toplam
Orneklem se¢imi Rastgele olasiliga dayali olmayan 6rneklem

Miisteriye ulasma sekli Yiiz yiize

Anket yontemi Elden birakip alma

Tekrar hatirlatma yapildi m1? Evet

Ulagilan sirket sayis1 250 250
Dénen anket sayist 200 200
Doniislim orani %380 %380
Kullanilan anket sayist 192 192

B. ARASTIRMANIN KISITLARI

Arastirmada verileri elde etmede standart bir anket formu kullanilmaktadir. Bir
anket caligmasinda her zaman karsilasilabilecek kapsam, orneklem, Ol¢lim ve

cevaplama hatalar1 bu ¢aligmada da s6z konusu olabilir.

Arastirmanin bir bagka kisit1 ise, anketlerin goriisme yoluyla yapilamamasidir.
Goriisme  esnasinda  yanlis veya eksik  anlagilabilecek  konular  agikliga
kavusabilmektedir. Ankete cevap verenler, sadece yazili anket formundaki ifadeleri
kendi anlayiglarina gore cevaplandirmaktadirlar. Yiiz yiize goriisme imkani olsaydi,
daha saglikli bir iletisim kurulabilirdi. Dolayisiyla, yiiz yiize iletisimin olmayisindan

dolay1 baz1 eksik ya da yanlis cevaplar verilmesi olasiligi da olmaktadir.

Calismadaki en biiyiik kisitlardan birisi de firmalarin veri konusundaki

isteksizlikleri olmustur. Baz1 isletmeler veri konusunda yardimei olmak istememislerdir.
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Bu konuda zamanim yok ve sirket sirr1 vb. nedenlerle bilgi verme isteksizligi ya da daha
alt birimlere ydnlendirmeler olmustur. Ozellikle yoneticilerin goriis ve diisiincelerinin
alimmasinin zorunlu oldugu ¢alismamizda dogrudan yoneticilere ulagmakta sikintilar

olusmustur.

Diger bir kisit ise yoneticilerin zaman yok gerekgesi ile ayrintili olarak goriisme
olanaginin olmamasi da c¢alismanin kisitlarindan birisidir. Ulagilan sirket sayisi ve

doniisii olan anket sayilar1 arasindaki farkta bundan kaynaklanmaktadir.
VI. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRME
A. ARASTIRMA ORNEKLEMININ OZELLIKLERI

Calismada 192 anket kullanilmistir. Anketin ilk boliimiinde cevaplayicilarin ve
isletmelerin genel profilleri, isletmelerin tahminleme ve planlama faaliyetleri ile birlikte

tedarik zinciri ve rekabet stratejilerine yonelik sorular sorulmustur.

Arastirmaya katilan kisilerin genel bilgileri, her soru ile ilgili frekans dagilimi

hesaplanarak Tablo: 4. 3’de gosterilmistir.

Tablo:4. 3. Ankete Katilan Kisilerin Genel Profili

Degisken | Say1 | % | | Degisken | Say1 | %
Egitim Diizeyi Yas
Tlkokul 19 9,9 24-29 68 354
Lise 52 27,1 30- 39 80 41,7
Universite 116 60,4 40- 49 40 20,8
Lisansiistii 5 2,6 50 ve tizeri 4 2,1
Toplam 192 100,0 Toplam 192 100,0
Cinsiyet Say1 % Unvan Say1 %
Erkek 149 77,6 Genel md. 17 8,9
Bayan 43 22,4 Genel Md. Yrd. 25 13,0
Toplam 192 100,0 Danigman 5 2,6
Paz/ Satinalma ydneticisi 59 30,7
Uretim B&l. Yoneticisi 16 8,3
Insan Kay. Yon. 21 10,9
Diger 49 25,5
Toplam 192 100,0

Katilimeilarin egitim diizeyi dagilimi incelendiginde, aragtirmaya katilanlarin %
60,4’1 lniversite mezunu oldugu anlasilmaktadir. Bu veriler arastirma bolgesinde
yonetici diizeyinde egitim seviyesinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Katilimcilarin

cinsiyet ve yas dagilimma goére ise, erkeklerin yonetici olarak egemen olduklari
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%77,6’lik bir tablo ile karsilasilmaktadir. Kadinlarin %22,4 oraninda ¢ikmasi kadinlarin
yonetici olarak agirliklarinin oldugunu gostermektedir. Katilimcilarin yasi itibari ile
tabloya bakildiginda 30- 39 yas aras1 %41,7 ve %35,4’1 ise 24- 29 yas arasinda oldugu
goriilmektedir. Genglerin yonetim pozisyonunda agirlikli olmalar1 ve ayni zamanda
egitim seviyesinin yiiksek olmasi yeni yonetim anlayislarinin uygulanmasinda olumlu
katk1 saglayacagimi diisindiirmektedir. Ankete katilan katilimcilarin {invanlarinin
belirlenmesi, dogru kisilere ulasilip ulasilmadiginin  gostergesi olarak 6nem
tagimaktadir. Bu boliimde katilimcilarin %30’u pazarlama/ satinalma ydneticisi ve
%13’ Genel Miidiir Yardimcist ve %10,9’u da Insan Kaynaklar1 Yéneticisi oldugunu

belirtmislerdir. Bu sonuglar dogru kisilere ulasildigini gostermektedir.

Ankete konu olan isletmelerin genel profili ise yine her soru ile ilgili frekans
dagilimi hesaplanarak Tablo:4. 4’de gosterilmistir. Isletmelerin {iretim konulari
incelendiginde, %50,5°1 ev tekstil alaninda agirlikli olarak calistigi (Bu {irlinler perde,
carsaf, nevresim, her c¢esit Ortiller ve havlu gibi iriinlerden olusmaktadir.),
%21,9’ununda hazir giyim alaninda (Hazir giyim, tekstil sektoriiniin giyecek ile
ilgilenen ve buna yonelik driinler {ireten boliimiidiir.), ¢alisan isletmelerden olustugu
goriilmektedir. Bu sonuglar, isletmelerin iiretim konulartyla iliskilendirildiginde(Tablo:

4. 4), Denizli yoresinin ev tekstil alaninda yogunlastig1 sdylenebilir.

Isletmenin personel sayisina gére dagilimi incelendiginde, arastirmaya katilan
isletmelerin biiytikliigi hakkinda bilgi vermektedir. Buna gore isletmelerin, %47, 3’1
(50- 200) orta ol¢ekli, %34,9°u (1- 49) kiiciik 6l¢ekli igsletme ve %17,7’si (201 ve iizeri)
bliyiik isletmelerden olustugu goriilmektedir.
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Tablo:4. 4. Ankete Konu Olan Isletmelerin Genel Profili

Degisken | Say1 | % Degisken | Say1 | %

Uretim Konular: Planlama Siiresi

Hazir giyim 42 21,9 1 yildan az 115 65,3

Ev tekstil 97 50,5 1-3yil 47 26,7

Tekstil boyama 16 83 4- 6 y1l 8 4,5

Diger 37 19,3 7-9 yil 4 2,3

Toplam 192 100,0 10 y1l ve tizeri 2 1,1
Toplam 176 100,0

Personel Sayisi Say1 % Cevap vermeyen 16

1-49 65 34,9

50- 200 88 473 Planlama Faaliyetleri Say1 Y%

201 ve lizeri 33 17,7 Planlamaya bagli kaliniyor 98 55,4

Toplam 186 100,0 Uygulayicilara serbestlik 62 35,0
Planlamada lideri 6rnek alma 17 9,6

Yilhk Kapasite Say1 % Toplam 177 100,0

24 ve alt1 9 4,7 Cevap vermeyen 15

25-49 12 6,3 Genel Toplam 192

50-75 44 22,9

75- 89 83 432 Uretim/ satis karari Say1 %

90- 100 44 22,9 Tarihsel veri 18 9,4

Toplam 192 100,0 Siparisler 114 59,4
Tahminler 14 7,3

ihracat Durumu Say1 % Uretim Yetenegi 24 12,5

Ihracat Yapan 113 58,9 Biitce 21 10,9

Ihracat Yapmayan 79 41,1 Diger 1 0,5

Toplam 192 100,0 Toplam 192 100,0

Planlama Say1 %

Planlama Yapan 174 90,6

Planlama Yapmayan 18 9,4

Toplam 192 100,0

Kapasite kullanim sorusuna cevap verenlerin dagilimma bakildiginda
%43,2’sinin %75- 89 aras1 kapasiteyle calistiklar, ancak % 4,7 gibi ¢ok diisiik bir
oranda isletmenin diisiik kapasite ile g¢alistig1 anlasilmaktadir. Arastirmaya katilan
isletmelerin, yaklasik %59’u ihracat yaptiklarini, % 41 civarinda isletme ise ihracat
yapmadigini belirtmistir. Planlama ile ilgili tercihlere bakildiginda %90,6 oraninda hayli
yiiksek bir oranda isletmenin planlama yaptigi, %9,4 oranindaki isletmenin planlama
yapmadig1 tablodan anlasilmaktadir. Ancak yiiksek oranda planlama faaliyetlerinin
olmas1 isletmelerin tedarik zinciri tiyeleri ile ortaklasa calistiklart anlamina
gelmeyebilir. Ciinkii geleneksel is anlayisinda planlama faaliyetleri sadece isletme igine
doniiktlir. Planlamanin  uygulama stiresi incelendiginde, %65,3’ii 1 yildan az,
%26,7’sinin (1- 3 yil) arast oldugu goriilmektedir. Bu oran isletmelerin kisa vadeli
diisiindiiklerinin gostergesi olarak goriilebilir. Uretim ve satigla ilgili kararlar1 %59,4

oraninda siparislere gore belirledikleri anlagilmaktadir. Bu oran isletmelerin planlama
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siireleri ile de Ortiismektedir. Isletmelerin  %55,4’{iniin uyguladiklar1 planlama
faaliyetlerinin  yeterince esnek olmadigi %35’inin  uygulayicilara serbestlik

tanimasindan dolayi, planlama faaliyetlerinin daha esnek oldugu sdylenebilir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin tedarik zinciri ve rekabet stratejisine iliskin
veriler, ilgili frekans dagilimi hesaplanarak Tablo: 4. 5’de gosterilmistir. Tedarikgi
miisteri iligkilerini saglayan birim olarak igletmelerin %73,8’1 pazarlama ve miisteri
temsilcisi tarafindan yiiriitiildiigiinii belirtmislerdir. Isletmelerin %60,9’u tedarik zinciri
stratejilerinin = oldugunu, %39,1’de tedarik zinciri stratejilerinin  olmadigini
belirtmislerdir. Tedarik zinciri stratejisine sahip olan isletmelerin %44,4’i verimlilik
odakli strateji, %40,2’si esnek ve hiz odakli strateji ve %15,4’1i de entegrasyon
stratejisini uyguladiklarini belirtmislerdir. Ancak isletmelerin TZY(SCM) uygulama
siirelerine bakildiginda isletmelerin %78,6’sinin bir yildan az siirelerle tedarik zinciri
stratejilerini uyguladiklarini belirtmislerdir. Rekabet stratejisi ile ilgili degerlendirmeleri
ise, ankete katilanlarin %62,8’1 rekabet stratejilerinin oldugunu, %37,2’si ise rekabet
stratejilerinin olmadigini belirtmislerdir. Hangi rekabet stratejilerini uyguladiklarini ise
%481 diisiik maliyet stratejisi, %33,9’u farklilastirma ve %7,9’u da odaklagsma

stratejisini uyguladiklarini ifade etmislerdir.
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Tablo:4. 5. Isletmelerin Tedarik Zinciri Ve Rekabet Stratejileri Ile Tedarikci
Miisteri iligkilerinin Degerlendirilmesi

Degiskenler | Sayi | % Degisken | Sayi | %
Tedarik¢i—miisteri
iliskilerini saglayan
boliim Mal akisinda en 6nemli maliyet
Pazar!an}a}-Musterl 93 738 Mal tagima 55 203
Temsilcisi
Insan Kay.Y6neticisi 7 5,6 Bozulma 23 12,2
Halkla iligkiler 3 2,4 Malzeme isleme 62 33,0
Uretim 10 7,9 Ambalaj, depolama 26 13,8
Genel Md. 6 4,8 Hirsizlik, fire 8 4,3
Diger 7 5,6 Diger 14 7.4
Toplam 126 100,0 Toplam 188 100,0
Cevap vermeyen 66
Genel Toplam 192 Rekabet Stratejisi
Var 120 62,8
TZY (SCM) str. Yok 71 372
Var 117 60,9 Toplam 191 100,0
Yok 75 39,1 Cevap vermeyen 1
Toplam 192 100,0 Genel Toplam 192
TZY(SCM) str. Rekabet Stratejisi
Verimlilik odak str. 52 44,4 Diisiik Maliyet Stratejisi 61 48,0
Esneklik ve hiz str. 47 40,2 Farklilagtirma Stratejisi 43 33,9
Entegrasyon str. 18 15,4 Odaklagma Stratejisi 10 7,9
Toplam 117 100,0 Diger 13 10,2
TZY Str. Olmayan 75 Toplam 127 100,0
Genel Toplam 192 Kayip 65
Genel Toplam 192
TZY (SCM) Str.
Uygulanma Siiresi
lyildan az 92 78,6 Pazarlama Sorunlari
1-5yil 19 16,2 Fiyat indirimleri 77 40,1
5 yil tizeri 6 5,1 Reklam 14 7,3
Total 117 100,0 ithalat 9 4,7
C. vermeyen 75 Ihracat 18 9,4
Genel Toplam 192 Aracilarla iligkileri gelistirme 26 13,5
Kalite ve denetim eksikligi 15 7,8
Isbirligi alanlar Sevk ve zamaninda teslim 33 17,2
Tahmin 30 15,8 Toplam 192 100,0
kmal 12 6,3
Planlama 102 53,7 Kalite uygulamasi
Diger 13 6,8 Kalite kontrol 151 78,6
Higbiri 33 17,4 Tedarik¢i programini segme 15 7,8
Toplam 190 100,0 Sertifika 22 11,5
Dis kaynak 4 2,1
Ted./ Miis.isbirligi Toplam 192 100,0
Yapanlar 132 69,5
Yapmayanlar 58 30,5 Miis./Ted. ilskilerin tiirii
Toplam 190 100,0 Gayri resmi iligki 46 24,0
Sozlesme 99 51,6
Uriin Dagitim Stratejik ortaklik 29 15,1
Kendi araglarimizla 61 31,8 Ortak yatirim 7 3,6
Ted /Miis araglari 56 29,2 Bo6liim sahipligi 2 1,0
Dis kaynak 75 39,1 Tam sahiplik 9 4,7
Toplam 192 100,0 Toplam 192 100,0
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Tablo:4.5 incelendiginde, isletmelerin tedarik¢i ve miisteriler ile isbirligi iginde
hareket ettikleri goriilmektedir. Isletmelerin %69,5°1 tedarik¢i ve miisterilerle isbirligine
girdikleri, %30,5°1 ise isbirligine girmediklerini belirtmislerdir. Isbirliklerinin %53,7’si
planlama, %15,8’i de Tahminleme alaninda oldugu belirtilmistir. Miisteri tedarikgi
iligkilerinin tiiriinde ise, %24’ gayri resmi iligki, %51,6’s1 sozlesme ve %15,1°1 de
stratejik ortaklik iligkisi i¢inde olduklarin1 belirtmislerdir. Bu cevaplar isletmelerin
miisteri -tedarikei iliskilerinde esneklige énem verdiklerini gdstermektedir. iliskilerin
uzun vadeli stratejik ortakliktan(%15,1) ziyade, planlama(%65,3) bir yildan az ve
uyguladiklar1 tedarik zinciri stratejilerinin siiresi(%78,6) bir yildan az oldugu dikkate
alindiginda kisa siireli sozlesmeleri tercih ettikleri sdylenebilir. Bu tiir iligkiler gelecekte

isletmelerin rekabet giiciinii azaltict bir duruma yol acabilecegi diisiiniilmektedir.

Isletmeler iiriin dagitiminda %39,1 oraninda dis kaynaktan yararlandiklarini,
%31,8’1 kendi araclan ile ve %29,2°si de tedarik¢i ve miisteri araglarindan
yararlandiklarim ifade etmislerdir. Isletmelerin dis kaynak kullanim orani olumlu bir
gelisme olarak goriilebilir. Disg kaynaktan yararlanma oraninin yiliksek olmasi

isletmelere uzmanlagsma ve rekabet tistlinliigii saglayacagi diisiiniilmektedir.

Isletmeler pazarlama sorunlari olarak %40,1 gibi yiiksek bir oranda fiyat
indirimlerini bir sorun olarak gordiiklerini belirtmislerdir. Sevk ve zamaninda teslim
%17, 2 oraninda ikinci sirada ve aracilarla iligkilerin gelistirilmesi %13,5 oraninda
isletmelerin karsilastiklar1 sorunlar olarak 6n plana c¢iktigi goriilmektedir. Ik planda
fiyat indirimlerinin sorun olarak belirtilmesi igletmelerin fiyat disinda miisterinin
tercihini etkileyecek degere sahip olmadiklarimin gostergesi olarak goriilebilir. Bu
durum isletmelerin simdi olmasa da gelecekte Onemli risklerle kars1 karsiya

kalabileceklerini diisiindiirmektedir.

Mal akisinda en Onemli maliyet nedenleri olarak, %33 oraninda malzeme
isleme, %29,3’1i mal tasima asamasi oldugu anlasilmaktadir. Malzeme isleme
isletmelerin biiyiik 6l¢iide kendi i¢ siirecine iliskin bir sorun olsa da malzeme tasima
tedarik zinciri yonetimi ile yakindan alakalidir. Isletmelerin uzun dénemli stratejik

ortaklik kurmalar1 malzeme tasima asamasindaki maliyetlerin azalmasina yol agacaktir.
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Arastirmada anketin giivenirligini 6lgmek i¢in Cronbach's Alpha giivenirlik testi

kullanilmigtir. O ile 1 arasinda deger alan bu katsay1 Cronbach's Alpha katsayisi olarak

adlandirilir. Alfa ( a ) katsayisina bagl olarak 6lcegin gilivenirligi asagidaki gibi

yorumlanabilir(Kalayci, 2006; 405);

0,00< a < 0,40 ise dlgek giivenilir degildir,

0,40< a < 0,60 ise 6lcegin giivenirligi diisiik,

0,60< a < 0,80 ise dl¢ek oldukea giivenilir,

0,80< a < 1,00 ise dlgek yiiksek giivenirligi olan bir dlgektir.

Arastirmada kullanilan 06lgegin  Cronbach's

hesaplanmistir. Bu deger 6l¢egin oldukca giivenilir oldugunu gdstermektedir.

Alpha degeri

0,72 olarak

C.TEDARIK ZINCiRi YONETIiMi UYGULAMALARINA IiLiSKIN

TANIMLAYICI iSTATISTiKLER

Bu tiir degerlendirmelerde(5°1i) genel olarak 2,50 ve iizeri olumlu olarak kabul

edilmektedir. Bu degerlendirmeye gore ankete katilan biitiin igletmelerin tedarik zinciri

yonetim uygulamalarina yaklasimlarinin olumlu oldugu goriilmektedir.

Tablo:4. 6. isletmelerin TZY U

gulamalarina iliskin Degerlendirmeleri

1 2 3 4 5
Degiskenler Ort. SS % % % Y% %
1-Miisterilerin ihtiyaclarini saptama 4,23 1,008 3,1 4,7 8,9 32,8 50,5
2-Tedarikgileri kaynak bulma kararlarina katma 3,41 1,079 42 18,8 24,0 38,5 14,6
3-Miisterilerin pazarlama faaliyetlerine katilma 3,39 1,197 8,9 16,7 17,2 41,1 16,1
4-Miisterilere daha yakin olma 4,30 0,851 5 4,7 8,3 37,0 | 49,5
5-Tedarik zincirinde entegrasyon 3,74 1,021 3,1 9,4 21,4 42,7 23,4
6-Tedarik zinciri tiyeleri ile daha yakin iligki 3,84 1,028 42 7,3 15,1 474 | 26,0
kurma
7-Isletmenin stratejik ihtiyaglarim tedarikgilerle 3,48 1,184 7,8 15,6 15,1 43,2 18,2
paylasma
8-Tedarik zinciri {iyeleri ile isbirliginin 3,98 0,915 1,0 8.9 9,9 51,6 28,6
gelistirilmesi
9-Tedarik zinciri iiyeleri ile giiven saglama 4,34 0,936 2,1 4.2 7,3 30,2 56,3
10-Uriinlerin kullanim noktalarma tam 4,52 0,926 2,6 3,6 3,6 19,3 70,8
zamaninda dagitilmasi
11-Isletmeye malzemelerin tam zamaninda 4,55 0,817 .5 4.2 5,2 20,3 69,8
teslim edilmesi
12-ihtiyaqlara cevap verme zamanini azaltma 4,16 1,052 4.2 4,7 9,4 34,9 46,9
13-Planlarin TZ iiyeleriyle ortaklaga 3,79 1,082 2,1 14,6 14,6 39,6 29,2
gerceklestirilmesi
14-Tahminleme ¢aligmalarini tedarik zincirinde 3,46 1,077 3,1 18,8 24,0 37,0 17,2
paylasma
15-1letisim/bilgi sistemi olusturma 3,95 0,959 2,1 8,9 9,4 51,6 | 28,1
ORTALAMA 3,96

*Degiskenler 5°1i Likert 6l¢egine gore degerlendirilmistir (1=hi¢ dnemli degil, 2=6nemli degil, 3=fikrim

yok, 4=6nemli, 5=¢ok 6nemli)Ort: Ortalama, SS: Standart Sapma
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Degiskenler incelendiginde isletmelerin tedarik zinciri yonetimi uygulamalarina
iliskin degerlendirmelerinde degiskenlere gore anlamli farkliliklar oldugu sdylenebilir.
Tablo: 4.6’ya gore, isletmeler tarafindan (4,55) ortalama ile isletmeye malzemelerin tam
zamaninda teslim edilmesi en 6nemli tedarik zinciri uygulamasi oldugu tespit edilmistir.
Bunu sirast ile (4,52) ortalama ile iiriinlerin kullanim noktalarina tam zamaninda
dagitilmasi ve (4,34) ortalama ile tedarik zinciri liyeleri ile giiven saglama isletmeler
tarafindan Onemli olarak degerlendirilmistir. Bu sonuglar isletmelerin, asir1 stok ve
yeterli malzemenin olmamasindan dolay1 kaynaklanabilecek satig kayiplar1 konusunda
duyarli olduklarin1 gostermektedir. (3,39) ortalama ile miisterilerin pazarlama
faaliyetlerine katilma en az uygulama alami olarak dikkat c¢ekmektedir. Bu sonug
isletmelerin genel profilleri ile karsilastirildiginda kisa vadeli ve sozlesmeye dayali

faaliyetleri dikkate alindiginda anlamli oldugu diisiiniilmektedir.

D.TEDARIK ZINCIiRi YONETIMININ TAHMINLEME VE PLANLAMA
ISBIRLIGININ SAGLAYACAGI AVANTAJLARA iLiSKiN TANIMLAYICI
ISTATISTIKLER

Bu tiir degerlendirmelerde(5°1i) genel olarak 2,50 ve iizeri olumlu olarak kabul

edilmektedir. Bu yaklasima gore Tablo:4.7 incelendiginde biitiin isletmelerin tedarik
zincirinde saglanacak tahminleme ve planlama isbirliginin fayda saglayacagi goriisiinde
olduklar1 anlagilmaktadir.

Tablo:4.7. Isletmelere Tedarik Zinciri Yonetimininde (TZY) Tahminleme Ve

Planlama Isbirliginin Saglayacagi Avantajlar
1 2 3 4 5
Degiskenler Ort. SS % % % % %
1-Giivenirligi yiiksek iiriinler {iretme 4,47 0,903 2,6 3,1 3,1 27,1 64,1
2-Cevrim siiresini kisaltma 4,11 1,010 3,1 52 11,5 38,0 | 42,2
3-Tasarim degisikliklerine hizli uyum yetenegi 4,20 0,964 1,6 5,7 14,6 35,9 | 42,2
4-Yeni liriin sunma hizini artirma 4,57 0,999 3,6 4,7 5,7 40,1 | 45,8
5-Mal ve hizmet kalite diizeyini yiikseltme 4,47 0,756 1,0 2,1 3,6 25,5 | 67,7
6-Maliyeti diigiirme 4,47 0,799 5 3,1 6,8 27,6 | 62,0
7-Talepteki degisikliklere hizli cevap verme 4,31 0,878
7,3 5,7
35,4 51,6
8-Diger tedarik zincirleri ile rekabet edebilme 4,31 1,052 3,6 5,7 13,5 359 | 41,1
9-Tedarik zinciri arasinda giiven ve isbirligini 4,05 0,871 1.0 47 7,8 40,1 | 46,4
artirma ’ ’
10-Stok yonetim yeteneklerini artirma 4,26 1,080 4.2 7,8 15,6 39,6 | 32,8
11-TZ iiyeleri ile ortak ¢aligma 3,89 0,987 3,6 4.2 14,1 448 | 333
12-Tedarik zinciri iiyeleri arasinda bilgi 4,00 0,934 5 12,0 12,0 516 24,0
paylagimini artirma ’ ’
13-Miisteri memnuniyetini artirma 4,69 0,609 1,0 4,7 18,2 | 76,0
14-Talep tahmininde dogruluk oraninin artirma. 4,30 0,888 2,1 3,1 6,8 38,5 | 49,5
ORTALAMA 4.29

*Degiskenler 5°1i Likert dlgegine gore degerlendirilmistir.(1=hi¢ 6nemli degil, 2=6nemli degil, 3=fikrim
yok, 4=6nemli, 5=¢ok 6nemli). Ort: Ortalama, SS: Standart Sapma
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Degiskenler ayrintili olarak incelendiginde ise isletmelerin tedarik zinciri
yonetimi alaninda gergeklesecek tahminleme ve planlama isbirliginin 6zellikle miisteri
memnuniyetini artirma(4,69) ortalama ile en 6nemli fayda saglanacak alan olarak
diisiiniildiigi anlasilmaktadir. Miisteri memnuniyetini artirma glinlimiiz isletmelerinin
en Onemli ugras alanlarindan birisidir. Bu nedenle igbirliginin tablo 4.8’deki verilere
gore Onemli Olgiide rekabet {istiinliigli saglayacagr katilimcilar tarafindan
diisiiniilmektedir. Daha sonra sirasiyla, (4,57) ortalama ile yeni iiriin sunma hizim
artirma, (4,47) ortalama ile “mal ve hizmet kalite diizeyini ylikseltme”, “gilivenirligi
yiiksek triinler iiretme” ve “maliyetleri diislirme” isletmeler tarafindan igbirliginin
saglayacag1 rekabet avantajlar1 olarak degerlendirilmistir. Tedarik zinciri ydnetimi,
pazarin beklentilerine hizli cevap verme yetenegi saglayan kritik basar1 faktorlerinden
birisidir. Tedarik zincirinde cevap verme, fonksiyonlar arasinda verimli bir
koordinasyonu ve miisteri taleplerine hizli bir sekilde cevap verme yetenegi anlamina
gelir. Birgok basarili firma ¢evredeki degisikliklere daha hizli cevap verme ve miisteri
talebini karsilamak i¢in tedarik zincirinin cevap verme yetenegi iizerinde odaklandiklari
goriilmektedir(Eng, 2005; 4). Bu agidan isletmelerin, miisteri memnuniyeti saglama
cabalarin1 tedarik zincirinin olumlu etkiledigi soOylenebilir. Olumlu olarak
degerlendirilmekle birlikte (3,89) ortalama ile en diisiik seviyede tedarik zinciri tiyeleri
ile ortak c¢aligma yapilmasinin fayda saglayacagi anlasilmaktadir. Ortak hareket tarzi
ozellikle stratejik hareket tarzi ve bilgi kalitesi ile saglanabilir. Arastirma kapsamindaki
isletmelerin daha ¢ok kisa vadeli iligkiler i¢inde olmasi ortak ¢alisma imkanlarinin

yeterince degerlendirilemedigini diisiindiirmektedir.

_ _ E.ISLETMELERIN REKABET GUCLERINE ILiSKIN TANIMLAYICI
ISTATISTIKLER

Tablo:4.8‘de isletmelerin rekabet giiciinlii belirleyen 15 ifade verilmistir.
Isletmeler rekabet giicii kriterleri agisindan degerlendirildiginde biitiin isletmelerin
tedarik zincirinin rekabet gliglerini olumlu etkileyecegine inandiklarini gostermektedir.
Rekabet giicii kriterlerinin  hepsinin ortalamast (2,50) yiiksek olmast olumlu
diisiindiiklerinin gostergesi olarak kabul edilmistir. Bununla birlikte isletmelerin her

ifadeye yaklasimlarin ayni olmadigi gézlenmektedir. Ozellikle kapasite esnekligi en
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yliksek ortalama ile dikkat ¢cekerken, tersine lojistik maliyetleri biitiin degiskenler i¢cinde

en diisiik ortalamaya sahiptir.

Tablo: 4. 8. Isletmelerin Rekabet Giiclerine Iliskin Gostergeler
1

2 3 4 5
Degiskenler Ort. SS % Y% Y% % %
1-Birim {iretim maliyeti 3,04 1,033 5,2 28,1 31,3 28,1 7,3
2-Oz kaynaklarla yatirrm yapabilme giicii 3,38 1,051 3,6 20,8 21,4 42,7 | 11,5
3-Teslim siiresi 3,23 1,116 6,3 21,9 27,1 32,3 12,5
4-Kapasite esnekligi 3,77 1,038 2,1 12,5 17,7 41,7 26,0
5-Tedarikg¢i ve miisterilerinizin yenilik, bilgi 3,59 0,967 1.0 14,1 27,1 40,6 17,2
iretme ve liderlik yetenegi >
6-Dagitim ve teslimat esnekligi 3,71 0,954 1,6 8,9 28,1 40,1 21,4
7-Uretim teknolojisi 3,66 0,924 10,9 323 36,5 20,3
8-Nitelikli iggiiciinii elde tutabilme giicii 3,51 1,049 2,1 17,2 27,1 349 18,8
9-Tersine lojistik maliyetleri (iade) 2,67 1,079 14,1 33,3 28,1 20,3 4.2
10-Pazar pay1 (%) 3,32 0,987 4,7 16,7 27,1 44,8 6,8
11-Yatay biitiinlesme 3,54 0,954 1,6 12,0 33,9 36,5 16,1
12-Bilgi sistemlerinin kullanma diizeyi 3,57 0,952 2,1 11,5 28,6 42,7 15,1
13 Aragtirma-Geligtirme faaliyetleri 3,49 1,121 4,7 17,2 21,4 38,0 18,8
14-Toplam iiretim siiresi 3,28 0,972 1,6 22,4 32,8 33,3 9,9
15-Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farki 3,67 0,894 1,6 5,2 37,0 37,5 18,8
ORTALAMA 3,42

*Degiskenler 5°’li Likert dlgegine gore degerlendirilmistir.(1=¢ok diisiik, 2=diisiik, 3=esit, 4=yliksek,
5=c¢ok yiiksek), Ort: Ortalama, SS: Standart Sapma

Tablo:4.8 incelendiginde, isletmelerin tahminleme ve planlama alaninda
isbirliklerinin rekabet giicline farkli etkisi oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Tahminleme ve
planlama igbirligi gerceklestiren isletmelerin, (3,77) ortalama ile kapasite esnekligi
saglayarak rekabet giiclerini artiracagini diisiindiikleri tespit edilmistir. Daha sonra
(3,71) ortalama ile dagitim ve teslimat esnekliginin, (3,67) ortalama ile mal ve
hizmetlerin rakiplerden farkliliginin, yiiksek oldugunu belirtmislerdir. Bunun disinda
tablo ortalamasinin {izerinde olan 5. degisken(3,59) ile tedarik¢i ve miisterilerin yenilik,
bilgi tiretme ve liderlik yetenegi 8. degisken (3,51) ortalama ile nitelikli isgiiclinii elde
tutabilme giicii, 11. degisken (3,54), 12. degisken (3,57) ve 13. degisken (3,49) arasinda
da rekabet giiclerini olumlu olarak etkiledigi tespit edilmistir. Tablo da tersine lojistik
maliyetlerini ortalamasi (2,67) ile en diisiik degisken olarak dikkat ¢ekmektedir. Capraz
tablolar incelendiginde tersine lojistik maliyetlerinin genelde biitiin isletmelerde diigiik
oldugu belirlenmistir. Tersine lojistik (iade vb.) maliyetlerin isletmeler agisindan
giderek arttig1 literatiirde belirtilmektedir. Ancak caligmada tersine lojistik
maliyetlerinin beklenenin aksine ortalamasinin (2,67) disik c¢ikmasi sasirticidir.
Beklenenin aksine bir sonucun ¢ikmasi iki sekilde degerlendirilebilir. Bunlardan ilki

sorunun yeterince anlasilamadigr seklinde bir degerlendirmedir. Bir bagka
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degerlendirmede tekstil sektoriindeki isletmelerin iade vb. geri doniisiimii olmus
irlinlerin i¢ piyasada degerlendirdikleri ya da isletmelerdeki yogunlagsmanin boyle bir
sonuca yol actig1 diisiiniilmektedir. Tersine lojistik maliyetlerinin biitiin isletmelerde
diisiik oldugunun belirtilmesi igletmeler agisindan toplumsal pazarlama faaliyetlerin

yeterince dikkate alinmadigini diisiindiirmektedir.

1.Tedarik Zinciri Yonetiminde Planlama Faaliyetleri Ve Rekabet Giicii
Tliskisi

Planlama asamasinda alici ve saticilar arasindaki iligkiler planlanir ve
giincellestirilir. Bunun i¢in dogru bilgi akisinin saglanmasi énemlidir. Tedarik zinciri
iligkilerinin basarili olmasinda iliskilerin kalitesi son derece onemlidir. Bu anlamda
asagida belirtilen stireglerin iligski kalitesini etkilemede anahtar rol oynadig
disiinilmektedir. Bu iligkiler Suhong ve digerleri tarafindan asagidaki gibi
tanimlanmistir(Suhong vd., 2005; 621).

e Stratejik tedarik¢i ortakligi; Stratejik tedarik¢i ortakligi, orgiit ile
tedarikei arasindaki uzun donemli iligkileri tanimlamaktadir.

e Miisteri iligkileri, miisterilerle uzun donemli iligkiler gelistirmek ve
miisteri tatminini artirmak amaciyla miisteri sikayetlerini dikkate alarak
gerceklestirilen miisterileri artirmaya doniik tiim gorevleri kapsar.

e Bilgi paylasimi, bir tedarik zinciri liyesi ile 6zel ve kritik bilgi
paylagsmanin boyutunu ifade eder.

e Bilgi kalitesi, dogru, tam zamaninda, yeterli ve giivenli sekilde bilgi

degisiminin gergeklestirilmesidir.

Yapilan literatiir taramasinda bazi arastirmacilarin tespit ettigi tedarik zinciri
yonetiminde planlama ile rekabet giicli arasinda iliski var midir? Bu sorunun cevabini
almak {izere yapilan Pearson Ki-kare test sonuglar1 Tablo:4.10°da verilmistir. Bu testte
planlama yapan isletmelerle yapmayan isletmelerin rekabet giicleri arasinda farklilik
olup olmadi@: ki-kare testi ile arastirilmistir. Iliskinin siddetini dlgmek iizere kullanilan
uyumluluk (Contingency Coefficient) katsayis1 da hesaplanmugtir. Iliskinin varligi H1

ile test edilmistir. Sonuglar Tablo: 4.9’da gosterilmistir.
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Tablo: 4. 9. Planlama ile Rekabet Giicii Iliski Diizeyi
2

N X Serbestlik P C
derecesi
Birim iiretim maliyeti 117 9,261 4 0,055 0,215
Oz kaynaklarla yatirim yapabilme giicii 117 | 4,367 4 0,359 | 0,149
Teslim siiresi 117 5,198 4 0,268 0,162
Kapasite esnekligi 117 7,000 4 0,136 | 0,188
Yenilik, bilgi liretme ve liderlik yetenegi 117 | 14,304 4 0,006 | 0,263
Dagitim ve teslimat esnekligi 117 3,916 4 0,417 0,141
Uretim teknolojisi 117 6,391 4 0,094 | 0,179
Nitelikli iggiiciinii elde tutabilme giicii 117 2,689 4 0,611 0,118
Tersine lojistik maliyetleri (iade) 117 | 4,408 4 0,354 | 0,150
Pazar pay1 117 6,556 4 0,161 0,182
Yatay biitiinlegsme 117 4,845 4 0,304 0,157
Bilgi sistemlerinin kullanim diizeyi 117 | 16,493 4 0,002 | 0,281
Aragtirma-Gelistirme faaliyetleri 117 | 13,686 4 0,008 0,258
Toplam iiretim siiresi 117 13,139 4 0,011 0,253
Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farki 117 6,807 4 0,146 0,185

(x¢° : Pearson Ki-kare katsayisi ve C:Contingency Coefficient)

Ki-kare test sonucunda (p<0,05) 15 degiskenden 4 tanesi planlama faaliyetleri ile
rekabet giicii arasinda anlamli bir iligkiyi gosterirken, 11 degisken planlama faaliyetleri
ile rekabet giicli arasinda anlamli1 bir iligkinin olmadigimi gostermektedir. Bu durumda
H1 () reddedilmistir. Ki-kare test sonucuna gore “Hl):Planlama yapan isletmelerle,
yapmayan isletmelerin rekabet giligleri farklidir.” yargisinin dogru olmadigi tespit
edilmistir. Ancak, anlamli iliskinin yeterli degisken tarafindan desteklenmemesinin
cesitli sebepleri olabilecegi diisiiniilmektedir. Ornegin, Suhong vd.(2005) tarafinda
belirtilen, stratejik tedarik¢i ortakligi, miisteri iliskileri, bilgi paylasimi ve bilgi kalitesi
izerinde yeterince durulmamasindan kaynaklandigi diisiiniilmektedir. Bir baska neden
de planlama faaliyetlerinin daha ¢ok isletme ic¢i bir sorun olarak algilanmasindan

kaynaklandig1 diistiniilmektedir.

Bunun diginda ki-kare sonuglar1 iki grupta toplanabilir. Birincisi planlama yapan
isletmelere gore farklilasan rekabet giicii, ikincisi ise planlama ile rekabet gliciiniin
iliskisi olmadigina yonelik sonuglar. Elde edilen bulgulara gore,:

Planlama arttikca;

o Isletmeler tedarik¢i ve miisterilerinin yenilik, bilgi iiretme ve liderlik
yetenegi ile daha ¢ok ilgilendikleri diisiiniilmektedir.

o Tedarik¢i miisteri iliskilerinde bilgi sistemleri kullanimina Onem
verdikleri diistiniilmektedir.

e Arastirma- Gelistirme ¢abalarina daha 6nem verdikleri diisliniilmektedir.
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e Toplam  iiretim  siiresinin  distirilmesine ~ 6nem  verdikleri
diistiiniilmektedir.
Planlama ile ilgisi olmayan degiskenler ise sunlardir.

Birim iiretim maliyeti,

Oz kaynaklarla yatirim yapabilme giicii,

Teslim siiresi,

Kapasite esnekligi,

Uretim teknolojisi,

Nitelikli iggiiciinii elde tutabilme giicii,

Tersine lojistik maliyetleri (iade),

Pazar payi,

Yatay biitlinlesme,

Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farki olmadig1 tespit edilmistir.

Isletme profilleri ile ilgili Tablo:4.4‘de planlamanin %65,3’iiniin kisa vadeli
olmas1 ve iligkilerin daha ¢ok siparis iliskisi %59,4 seklinde oldugu goriilebilir.
[liskilerin ancak %15,1 nin stratejik ortaklik seklinde oldugu anlasilmaktadr. Iliskilerin
daha ¢ok kisa vadeli olmasi1 farklilikta belirleyici olabilir. Tablo:4.9 ile ilgili ayrintilar
asagida belirtilmistir. Ilgili tablolar da hiicrelerin bazilar1 %5’in altinda deger aldig1 igin
tablolar c¢ok diislik/diisik ve yliksek/cok yiiksek seklinde birlestirilmistir.
Degerlendirmeler buna gore yapilmustir.

Tablo:4. 10. Planlama Var / Birim Uretim Maliyeti

Birim iiretim maliyeti
Cok diisiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam

Planlama Var Sayi 59 51 64 174
% 33,9 29,3 36,8 100,0

Planlama Yok Sayi 5 9 4 18
% 27,8 50,0 22,2 100,0

Toplam Say1 64 60 68 192
% 333 31,3 354 100,0

Birim iiretim maliyeti, planlama faaliyetleri olan isletmelerle olmayan
isletmeler arasinda anlamli bir farkliligin olmadig1 ki Kare testine gore, (x°=9,261;
df=4; p=0,055 >0,05 ) ortaya ¢ikmaktadir. Birim {iretim maliyetleri, planlama yapan ve
yapmayan isletmeler anlamli bir farkliligin olmamasi planlamanin niteligi ile ilgili
oldugu diisiiniilmektedir. Anlamli iligkinin olmamasi1 planlama yapan ve yapmayan
isletmelerin iiretim maliyetleri ile ilgili cevaplarin diger isletmelerle ayn1 oldugunu

belirtmelerinden kaynaklandigi diisiiniilmektedir. Bu verilere gore, planlama yapan ve
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yapmayan isletmelerde birim maliyetlerin degismedigi sdylenebilir. Anlamli iliskinin
olmas1 beklenmektedir. Beklenenin aksine bir sonucun ¢ikmasi planlama faaliyetlerinin

niteligi ile ilgili oldugunu diisiindiirmektedir.

Tablo:4. 11. Planlama Var / Oz Kaynaklarla Yatirim Yapabilme Giicii

Oz kaynaklarla yatirim yapabilme giicii
Cok diisiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Planlama Say1 43 35 96 174
% 24,7 20,1 55,1 100,0
Planlama Say1 4 6 8 18
% 222 333 444 100,0
Toplam Say1 47 41 104 192
% 244 21,4 54,2 100,0

Isletmelerin planlama faaliyetlerinin olup olmamasi ile 6z kaynaklarla yatirim
yapmasi arasinda ki Kare testine gore (x’=4,367; df=4; p=0,359 >0,05 ) anlamh bir
farkliigin olmadig1 anlasilmaktadir. Isletme profilleri incelendiginde isletmelerin
%90,6’smnin planlama faaliyetlerinin oldugu tespit edilmistir. buna karsilik planlama
yapan isletmelerin yapmayan isletmelere gore 6z kaynaklarla yatirinm arasinda farklilik
olmadig1 anlagilmaktadir. Farkliligin olmamasinda aragtirma konusu isletmelerde

planlama faaliyetlerinin kisa siireli olmasinin etkili oldugu diisiiniilmektedir.

Tablo:4. 12. Planlama Var/ Teslim Siiresi

Teslim siiresi
Cok diisiik Diisiik Esit Yiiksek Cok yiiksek Toplam

Planlama Say1 11 35 46 59 23 174

% 6,3 20,1 26,4 339 13,2 100,0
Planlama Say1 1 7 6 3 1 18

% 56 38,9 33,3 16,7 5,6 100,0
Toplam Say1 12 4 52 62 24 192

% 6,3 21,9 27,1 32,3 12,5 100,0

Planlama faaliyetlerin olup olmamasinin teslim siiresi ile ilgili olmadig: ki kare
testine gore (x°=5,198; df=4; p=0,268 >0,05 )anlamli bir iliskinin olmadig
anlagilmaktadir. Teslim siiresinin iyilestirilmesi isletmeler arasinda isbirligi ile
gerceklestirilecek bir siirectir. Isletmeler planlama faaliyetlerini genellikle kendi ic
stirecleri ile sinirli tuttuklarindan planlama faaliyetlerinin teslim siiresi ile ilgili olmadig1

sonucu ¢iktig1 disiiniilmektedir. Geleneksel diistinceler planlama faaliyetlerinin sinirini
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genellikle isletme i¢i olarak gormiislerdir. Bu bakis agisinin farkliligin olmamasinda

etkili oldugu diistiniilmektedir.

Tablo:4. 13. Planlama Var / Kapasite Esnekligi

Kapasite esnekligi(degisen talebe cevap verebilme)
Cok dustk/ Yiksek
Disik Esit Cok yiksek Toplam
Planlama Var Sayi 22 30 122 174
% 12,6 17,2 70,1 100,0
Planlama Yok Sayi 6 4 8 18
% 33,3 22,2 44,4 100,0
Toplam Say! 28 34 130 192
% 14,6 17,7 67,7 100,0

Planlama faaliyetleri ile kapasite esnekligi arasinda ki kare testine gore
(x*=7,000; df=4; p=0,136 >0,05 ) anlamh bir farklilizin olmadig1 anlagilmaktadir.
Tedarik zinciri uygulayan isletmelerle uygulamayan isletmeler arasinda planlama
faaliyetlerinin olup olmamasi1 arasinda anlamli farkliliklar beklenmektedir. Ancak
isletmelerin planlama faaliyetleri ile sadece kendi i¢ siiregleri arasinda iliski

kurmalarindan anlamli bir farkliligin ¢ikmadig diistiniilmektedir.

Tablo:4. 14. Planlama Var / Tedarikci Ve Miisterilerin Yenilik, Bilgi Uretme Ve

Liderlik Yetenegi
Tedarik¢i ve miisterilerin yenilik, bilgi iretme ve liderlik
yetenegi
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam
Planlama Var  Say1 22 45 107 174
% 12,6 25,9 61,5 100,0
Planlama Yok Say 7 7 4 18
% 38,9 38,9 22,2 100,0
Toplam Say1 29 52 111 192
% 15,1 27,1 57,8 100,0%

Planlama faaliyetleri olan isletmelerin %61,5, planlama yapmayan igletmeler ise
%22,3 oraninda tedarik¢i ve misterilerin yenilik, bilgi tiretme ve liderlik yetenegine
6nem verdiklerini belirtmislerdir. Ki Kkare testine gore (x’=14,304; df=4; p=0,006
>0,05) anlaml bir farkliligin oldugu goriilmektedir. Bu iki degisken arasinda zayif
anlamli (C=0,263) bir iliski vardir. Bilginin paylasilmas1 daha kullanisli ve pratik
planlama faaliyetlerinin gerceklestirilmesinde etkili olmaktadir. Bu nedenle isletmeler

planlama faaliyetlerinde miimkiin oldugu kadar tedarik¢i ve miisterilerinin bilgi ve
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deneyimlerinden de yararlanmalarinin fayda saglayacagi disiiniilmektedir. Planlama
faaliyetleri bilgi gerektiren bir siirectir. Isletmeler i¢in en 6nemli bilgi kaynaklari ise
tedarik¢i ve miisterilerdir. Bu nedenle tedarik¢i ve miisterilerin yenilik, bilgi iiretme ve

liderlik yetenegi ile rekabet giicii arasinda farklilik oldugu diisiiniilmektedir.

Tablo:4. 15. Planlama Var / Dagitim Ve Teslimat Esnekligi

Dagitim ve teslimat esnekligi
Cok diigiik/ Yiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam

Planlama Say1 17 47 110 174

% 9,7 27,0 63,2 100,0
Planlama Say1 3 7 8 18

% 16,7 38,9 444 100,0
Toplam Say1 20 54 118 192

% 10,4 28,1 61,5 100,0

Planlama yapan ve yapmayan isletmeler arasinda ki kare testine gore (3°=3,916;
df=4; p=0,417 >0,05 ) anlaml1 bir farklilik yoktur. Planlama faaliyetlerinin hem isletme
ici sliregleri hem de kisa vadeli olmasi planlamanin etkisinin anlamli ¢ikmamasina
neden oldugu diisiiniilmektedir. Isletme yoneticilerinin planlama yapip yapmama ile

dagitim ve teslimat esnekligi arasinda iligkinin olmadigini diisiinmektedirler.

Tablo:4. 16. Planlama Var / Uretim Teknolojisi

Uretim teknolojisi
Cok diigiik Diisiik Esit Yiiksek Cok yiiksek Toplam

Planlama Say1 16 56 66 36 16 174

% 9,2 32,2 37,9 20,7 9,2 100,0
Planlama Say1 5 6 4 3 5 18

% 27,8 333 22,2 16,7 27,8 100,0
Toplam Say1 21 62 70 39 21 192

% 10,9 32,3 36,5 20,3 10,9 100,0

Planlama faaliyetleri ile iiretim teknolojisi arasinda ki Kkare testine

gore(y*=6,391; df=4; p=0,094 >0,05 ) anlaml bir iliski yoktur. Planlama faaliyetlerinin

her igletmenin kendi kapasitesi dogrultusunda gerceklestirildigi  sdylenebilir.

Planlamanin teknoloji ile 1ilgili olmadigr disiiniilmektedir. Bu sonug¢ {iretim

teknolojisinin isletmenin finansal giicii gibi kriterlerle ilgili seklinde yorumlanabilir.
Isletme yéneticilerinin planlama ile iiretim teknolojisi arasinda farklihigm olmadigin

distinmektedirler.
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Tablo:4. 17. Planlama Var / Nitelikli Isgiiciinii Elde Tutabilme Giicii

Nitelikli iggiiciinii elde tutabilme giicii
Cok diisiik
Diisiik Esit Yiiksek Cok yiiksek Toplam

Planlama Var Sayi 32 46 96 174

% 18,4 26,4 55,2 100,0
Planlama Yok Sayi 5 6 7 18

% 27,8 333 38,9 100,0
Toplam Say1 37 52 103 192

% 19,3 27,1 53,7 100,0

Planlama faaliyetleri ile isletmenin nitelikli personel bulundurmasi arasinda ki
kare testine gore (x*=2,689; df=4; p=0,611 >0,05 ) anlamh bir farkliigin olmadigt
gbzlenmektedir. Planlama bilimsel ya da bilimsel olmayan yontemlerle bir¢ok isletmede
yapilmaktadir. Bu nedenle planlama faaliyetlerinin olup olmamasi ile nitelikli elaman
tutma giicli arasinda anlamli bir farkliliga rastlanamamistir. Bu konuda isletme
yoneticilerin benzer diislindiikleri sdylenebilir. Anlamli iligkinin olmamas1 Tiirkiye’ nin

isglicii piyasast ile ilgili olabilecegi diisiiniilmektedir.

Tablo:4. 18. Planlama Var / Tersine Lojistik Maliyetleri

Tersine lojistik maliyetleri (iade)
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam

Planlama Var Sayi 83 50 41 174

% 47,7 28,7 23,6 100,0
Planlama Yok Say 8 4 6 18

% 444 22,2 333 100,0
Toplam Say1 91 54 47 192

% 474 28,1 24,5 100,0

Ki kare testine gore iki degisken arasinda (x2=4,408; df=4; p=0,354>0,05 )
anlaml bir farklilik yoktur. Tersine lojistik maliyetleri her hangi bir dl¢iit olmaksizin
bircok isletmede diisiik oldugu belirtilmistir. Bunun sebepleri arasinda, yogunlasmanin
olmasi, isletmelerin c¢esitli nedenlerle geri iadeleri i¢ pazarda degerlendirilmelerinin
etkili oldugu diisiiniilmektedir. Isletmelerin tersine lojistik uygulamalarina yeterli 5nemi
vermemeleri gelecekte isletmeler agisindan risk olusturacak konulardan biridir.
Ihracatin séz konusu olmasit durumunda isletmeler ciddi lojistik maliyetlerle
karsilagabilirler. Bu nedenle isletmelerin tersine lojistik kavramina gerekli 6nemi

vermeleri rekabet giiclerini artiracak bir gelisme olarak kabul edilmektedir.
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Pazar pay1 (%)
Cok diisiik7 Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam

Planlama Var Sayi 34 50 90 174

% 19,5 28,7 51,8 100,0
Planlama Yok Sayi 7 2 9 18

% 38,9 11,1 50 100,0
Toplam Say1 41 52 99 192

% 21,4 27,1 51,6 100,0

Planlama faaliyetleri ile isletmenin Pazar pay1 arasinda ki kare testine gore
(X2=6,556; df=4; p=0,161>0,05 ) anlamli bir farklilik yoktur. Planlama faaliyetleri ile
rekabet glicii arasinda yeterince farkliligin olmamasi planlama yaptiklarini sdyleyen
firmalarin kisa vadeli ve daha ¢ok isletmenin kendi i¢ siireciyle ilgili planlama
yapmasindan kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Ayrica planlama ile rekabet giici
arasinda farkliligin olup olmadiginin degerlendirilmesinde planlama faaliyetlerinin
stiresi ve planlama faaliyetlerinin sinirmin etkili oldugu diisiiniilmektedir. Planlama
faaliyetlerinin isletmelerin rekabet giiciinii artirmasi beklenmektedir. Planlama
faaliyetlerinin rekabet giiclinii olumlu etkileyebilmesinde planlarin bilimsel niteliklere
sahip olmasi gerekmektedir. Tedarik zinciri yonetimi agisindan diisiiniildiigiinde ise
planlama faaliyetlerin sadece isletme ile sinirli degil tedarik zinciri {iyelerini de

kapsamalidir.

Tablo:4. 20. Planlama Var / Yatay Biitiinlesme ( isbirligi derecesi)

Yatay biitiinlesme
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam

Planlama Var Sayi 22 57 95 174

% 12,6 32,8 54,6 100,0
Planlama Yok Sayi 4 8 6 18

% 22,2 444 333 100,0
Toplam Say1 26 65 101 192

% 13,5 33,9 52,6 100,0

Planlama faaliyetleri ile yatay biitinlesme derecesi arasinda ki kare(y’=4,845;
df=4; p=0,304>0,05 ) testine gore anlamli bir farklilik bulunamamistir. Bu sonug
planlama faaliyetlerinin isletme i¢i ile smirli olarak disiiniildigli seklinde
yorumlanabilir. Planlama faaliyetlerinin olusturulmasinda tedarik =zinciri ic¢inde

isbirliginin olmadig1 anlasilmaktadir. Daha 6ncede belirtildigi gibi planlama bir¢ok
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firmada sadece isletmenin kendisi ile ilgili oldugu disiiniiliir. Planlama diger tedarik

zinciri liyelerini kapsamadigi i¢in anlamli bir iliski ¢ikmadig diisiiniilmektedir.

Tablo:4. 21. Planlama Faaliyetleri / Uretici-Tedarik¢i Ve Miisteri Iliskilerinde
Bilgi Sistemlerinin Kullanim Diizeyi

Uretici-tedarikgi ve miisteri iliskilerinde bilgi sistemlerinin kullanim
diizeyi
Cok dstiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam

Planlama Var Sayi 19 51 104 174

% 10,9 29,3 59,8 100,0
Planlama Yok Sayi 7 4 7 18

% 38,9 22,2 38,9 100,0
Toplam Say1 26 55 111 192

% 13,5 28,6 57,8 100,0

Planlama yaptigint belirten isletmeler %59,8 planlama yapmadigini belirten
isletmeler ise %38,9 oraninda iliskilerinde bilgi sistemlerini kullanmaya Onem
verdiklerini belirtmislerdir. Ki kare testine gore (x°=16,493; df=4; p=0,002<0,05)
planlama faaliyetleri olan isletmeler olmayanlara goére bilgi sistemlerini kullanim
diizeylerine iligkin anlamli farkliligin oldugu goriilmektedir. Bu iki degisken arasinda
(C=0,281) iligki vardir. Planlama yapan isletmelerin, planlama yapmayan isletmelere

gore bilgi sistemlerine daha 6nem verdikleri diistiniilmektedir.

Tablo:4. 22. Planlama faaliyetleri /Arastirma-Gelistirme faaliyetleri

Aragtirma-Gelistirme faaliyetleri
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam

Planlama Var Say1 32 38 104 174

% 18,4 21,8 59,8 100,0
Planlama Yok Say 10 3 5 18

% 55,5 16,7 27,8 100,0
Toplam Say1 42 41 109 192

% 21,9 21,4 56,8 100,0

Planlama faaliyetleri olan igletmeler % 59,8, planlama yapmayan isletmelerde
%27,8 ile ar- ge faaliyetleri onemli olarak degerlendirilmistir. Bu farklilik ki kare
testine gore (x’=13,686; df=4; p=0,008<0,05 ) farklilik oldugu ve ¢ok yiiksek olmasa da
bir iliskinin(C=0,258) varligindan bahsedilebilir. Planlama faaliyetleri isletmelere daha
etkin kaynak kullanimi sagladigi sdylenebilir. Planlama yapan isletmelerin gelecekteki
degisime daha agik olduklar1 diisiiniilmektedir. Degisime uyum saglamanin yolu biiytik

Olciide ar-ge faaliyetlerine 6nem verilmesinden ge¢mektedir. Bu nedenle planlama
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yapan isletmelerin ar-ge faaliyetlerine daha onem vermeleri beklenebilir. iliskinin

olmasi1 anlamlidir.

Tablo:4. 23. Planlama faaliyetleri / Toplam iiretim siiresi

Toplam tiretim siiresi
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam

Planlama Var Sayi 41 58 75 174

% 23,6 333 43,1 100,0
Planlama Yok Say 5 5 8 18

% 27,8 27,8 44 4 100,0
Toplam Say1 46 63 83 192

% 24 32,8 43,2 100,0

Toplam {iretim siiresi pazara ¢ikis etkiledigi i¢in isletmelerin rekabet giiclinii

etkiler. Planlama faaliyetleri tiretim siiresini etkiledigi verilerden anlasilmaktadir.
Planlama yapan isletmeler de, liretim siiresi ile ilgili olarak %43,1 oraninda toplam
iretim stiresinin yiliksek oldugu belirtilmistir. Planlama yapmayan isletmelerde %44,5
oraninda daha yiiksek oldugu belirtilmistir. Yapilan ki kare testine gore (x°=13,139;
df=4; p=0,011<0,05 ) anlaml farklilik oldugu goriilmektedir. Iki degisken arasinda
diisiik diizeyde bir iligki (C=0,253) vardir. Burada anlamli farkliligin olmasi iiretim ve
planlamanin isletmenin i¢ siiregleri ile ilgili oldugu diisiincesinden kaynaklandigi
distiniilmektedir.

Planlama yapan yoneticilerin {iretim siirelerinin  kisaldigin

distinmektedirler.

Tablo:4. 24. Planlama Faaliyetleri / Uriin Ve Hizmetlerin Rakiplerden Farki

Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farki
Cok diisiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam

Planlama Var  Sayi 13 62 99 174

% 74 35,6 56,9 100,0
Planlama Yok Sayi 9 9 18

% 50,0 50,0 100,0
Toplam Say1 13 71 108 192

% 6,8 37,0 56,3 100,0

Planlama faaliyetlerinin yapan ve yapmayan isletmeler arasinda, {iriin ve

hizmetlerde rakiplerinden farklilasma arasinda ki kare testine gore(y’=6,807; df=4;
p=0,146<0,050 ) anlamh iliski gozlenememistir. Bu sonucun planlama faaliyetlerinin

niteligi ile ilgili oldugu diistintilmektedir.
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2.Tedarik Zinciri Yonetiminde Planlama isbirligi Ve Rekabet Giicii iliskisi

Tedarik zinciri yonetimi tedarik zinciri iyeleri arasinda igbirligini
gerektirmektedir. Bu igbirliginin gerceklesmesinde bilgi paylasimi son derece
onemlidir. Isbirliginin rekabet giiciine katkisinin olmasinda uzun vadeli ve kritik bilgi
paylasimi gergeklestirilmelidir. Bu asamada alici ve saticilar arasinda iligkilerin
planlanmas1 ve glincellenmesi s6z konusu oldugu i¢in isbirligi yapilmalidir. Tablo 4.25
incelendiginde isbirliginin rekabet giiciine olumlu katki yaptigi anlagilmaktadir. Bu

iliski Tablo:4.25°de gosterilmistir.

Tablo:4.25.Planlama Isbirligi ile Rekabet Giicii iliski Diizeyi

Serbestlik
N 1 derecesi P C
Birim iiretim maliyeti 117 | 12,126 4 0,016 0,244
Oz kaynaklarla yatirim yapabilme giicii 117 10,594 4 0,032 0,229
Teslim stiresi 117 2,424 4 0,658 0,112
Kapasite esnekligi 117 20,693 4 0,000 0,313
Yenilik, bilgi tiretme ve liderlik yetenegi 117 11,855 4 0,018 0,313
Dagitim ve teslimat esnekligi 117 14,456 4 0,006 0,265
Uretim teknolojisi 117 11,415 4 0,010 0,216
Nitelikli iggiiciinii elde tutabilme giicii 117 4,353 4 0,360 0,149
Tersine lojistik maliyetleri (iade) 117 6,325 4 0,176 0,179
Pazar pay1 17 8,521 4 0,074 0,207
Yatay biitiinlesme 117 7,483 4 0,112 0,194
Bilgi sistemlerinin kullanim diizeyi 117 5,056 4 0,282 0,161
Aragtirma-Gelistirme faaliyetleri 117 10,134 4 0,038 0,224
Toplam iiretim siiresi 117 11,327 4 0,023 0,237
Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farki 117 17,025 4 0,003 0,286

(x¢* : Pearson Ki-kare katsayisi ve C:Contingency Coefficient)

Tablo:4.25°de goriildiigii gibi planlama ile rekabet giicli arasinda 15 degiskenden 9
degisken arasinda anlaml iliski bulunmustur. Bu nedenle Hl(p) hipotezi kabul
edilmistir. Ki-kare test sonuglarma (p<0,05) gore “Hl10:TZY de planlama isbirligi
yapma ile rekabet giicli arasinda iligki vardir.” hipotezi dogrulanmistir. Planlama
isbirliginin isletmelerin rekabet giiciinii etkiledigini, s6ylemek miimkiindiir. Yapilan
analizlerden hareketle iliskinin yoniinii tespit etmekte miimkiin hale gelmistir. Buna
gore planlama igbirligi arttik¢a isletmelerin rekabet giicliniin de pozitif oldugu tespit

edilmistir.

Bunun disinda ki-kare sonuglar1 iki grupta toplanabilir. Birincisi planlama yapan
isletmelere gore farklilagan rekabet giicii, ikincisi ise planlama ile rekabet giiciiniin
iliskisi olmadigina yonelik sonuglar. Elde edilen bulgulara gore:

Planlama isbirligi arttikca;

e Birim iiretim maliyetinin farkli oldugu,
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Oz kaynaklarla yatirim yapabilme giiciiniin farkli oldugu,
Kapasite esnekliginin farkli oldugu,

Yenilik, bilgi tiretme ve liderlik yetenegi arasinda farklilik oldugu,
Dagitim ve teslimat esnekliginin farkli oldugu,

Uretim teknolojisinin farkli oldugu,

Aragtirma-Gelistirme faaliyetlerinin farkli oldugu,

Toplam iiretim siiresinin farkli oldugu,

Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farkli oldugu diisiiniilmektedir..

Planlama isbirligi ile ilgisi olmayan degiskenler ise sunlardir.

Teslim siiresi,

Uretim teknolojisi,

Nitelikli iggiiciinii elde tutabilme giicii,
Tersine lojistik maliyetleri (iade),
Pazar payi,

Yatay biitiinlesme,

Tablo:4.25 ile ilgili ayrintilar asagida belirtilmistir. Ilgili tablolar da hiicrelerin

bazilar1 %5’in altinda deger aldig: i¢in tablolar ¢ok diisiik/diisiik ve yiiksek/cok yiiksek

seklinde birlestirilmistir. Degerlendirmeler buna gore yapilmistir.

Tablo:4. 26. Planlama Isbirligi/ Birim Uretim Maliyeti

Birim iiretim maliyeti
Cok diisiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Planlama Var Say1 29 16 20 65
isbirligi
% 44,62 24,62 30,77 100,0
Yok Say1 12 19 21 52
% 23,08 36,54 40,38 100,0
Toplam Say1 41 35 41 117
%o 35,04 29,91 35,04 100,0

Birim maliyetlerini, planlama isbirligi yapan isletmeler %42,3 oraninda diigiik

oldugunu ifade etmislerdir. Planlama yapmayan isletmeler ise, maliyetlerini %23

oraninda diisiik oldugunu belirtmislerdir. Planlama alaninda igbirligi yapan isletmeler

arasinda ki kare testine gore (X2=12,126; df=4; p=0,016< 0,050) anlaml1 bir fark vardir.

Bu iki degisken arasinda, anlamli zayif (C= 0,244) bir iliski vardir. Iliskinin diisiik

olmasi isletmelerin isbirliklerinin kisa siireli ve sozlesmeye dayali olmasindan

kaynaklanabilir. Uzun vadeli stratejik ortakliga girmeyen isletmeler arasinda bilgi

paylasimi ve giivene dayali iligkilerin gelistirilemeyecegi sdylenebilir. Bilginin
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paylasilmasi daha kullanish ve pratik planlama agisindan 6nemlidir. isletmeler, siparise
dayali {irtinler iiretmek icin tedarik¢i ve diger hizmet saglayicilar ile igbirligi yaparak

malzeme ve birim liretim maliyetlerini diistirebilirler.

Tablo:4. 27.Planlama Isbirligi/Oz kaynaklarla Yatirim Yapabilme Giicii

Oz kaynaklarla yatirim yapabilme giicii
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Planlama Var  Say1 13 12 38 63
isbirligi
%o 20,63 19,05 60,32 100,0
Yok Sayr 15 14 25 54
% 27.78 25,93 46,30 100,0
Toplam Say1 28 26 63 117
% 23,93 22,22 53,85 100,0

Oz kaynaklarla yatirnm yapabilme giicii, planlama isbirligi yapan isletmelerde

%60,6, planlama isbirligi yapmayan isletmelerde ise %46 oraninda oldugu belirtilmistir.
Planlama alaninda isbirligi yapan isletmeler arasinda ki kare testine gore (x*=10,594;
df=4; p=0,032< 0,050) anlamli bir fark vardir. Bu iki degisken arasinda, anlamli zay1f
(C= 0,229) bir iliski vardir. iliskinin varlig1, planlama isbirligi isletmelerin birbirlerine

yakin standartlara sahip olmasini gerektirdigi seklinde yorumlanabilir.

Tablo:4. 28. Planlama Isbirligi/Teslim Siiresi

Teslim siiresi
Cok diigiik/ Yiiksek/

Diistik Esit Cok yiiksek Toplam

Planlama Var Say1 21 16 27 64

isbirligi

% 32,81 25 42,19 100,0

Yok Sayr 12 15 26 53

Y% 22,64 28,30 49,06 100,0

Toplam Say1 33 31 53 117
% 28,21 26,50 45,30 100,0

Teslim siiresi, planlama isbirligi yapan isletmelerde %30,8 oraninda teslimat
stiresinin diisiik, planlama isbirligi yapmayan isletmeler ise, %24,1 oraninda diisiik
oldugunu belirtmiglerdir. Planlama igbirligi yapan isletmelerle, planlama isbirligi
yapmayan isletmeler arasinda ki kare testine gore (x’=2,424 df=4; p=0,658> 0,05)
oldugu icin aralarinda anlamli bir fark yoktur. Tedarik zinciri yonetiminde istenilen

isbirligi Orgiitlerin birbirleri ile karsilikli ¢ikarlara dayali isbirligidir. Bunun igin
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isletmelerin uzun vadeli iligkiler gelistirmesi gerekmektedir. Arastirma kapsaminda
incelenen igletmelerin tedarik¢i- miisteri iliskileri %51,6 sézlesme, %24’ gayri resmi
iliski ve ancak%15,1’inin stratejik ortaklik seviyesinde isbirligine gitmeleri ve ayni
zamanda iligkilerin kisa vadeli, olarak gerceklesmesinin rekabet giicli kazandirmadigi

distiniilmektedir.

Tablo:4. 29. Planlama isbirligi/ Kapasite Esnekligi

Kapasite esnekligi(degisen talebe cevap verebilme)
Cok diisiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Planlama  Var  Say 4 9 52 65
isbirligi
Y% 6,25 14,06 79,69 100,0
Yok Say1 14 12 26 52
%o 26,92 23,08 50 100,0
Toplam Say1 17 21 79 117
% 14,53 17,95 67,52 100,0

Planlama isbirligi yapan igletmelerde %80,7 oraninda kapasite esnekliginin
oldugu ifade edilmistir. Planlama isbirligi yapmayan isletmelerde ise, kapasite esnekligi
,%51,7 oraninda yliksek olarak ifade edilmistir. Planlama isbirligi yapan isletmelerle,
planlama isbirligi yapmayan isletmeler arasinda ki kare testine gore (3*=20,693 df=4;
p=0,000< 0,05)anlaml1 bir fark vardir. Bu iki degisken arasinda, anlamli (C= 0, 313) bir
iliski vardir. Rekabetin ¢cok yogun oldugu tekstil sektoriinde planlama isbirligi ile
saglanacak kapasite esnekligi isletmelerin rekabet giiclinii artirmadaki etkisi dikkate
alimmalidir. Kapasite esnekliginin saglanmasinda dis kaynak kullanimi 6nemli bir

avantaj olabilecegi diislintilmektedir.

Tablo:4. 30. Planlama Isbirligi/ Tedarikci Ve Miisterilerin Yenilik, Bilgi Uretme
Ve Liderlik Yetenegi

Tedarikei ve miisterilerin yenilik, bilgi {iretme ve liderlik yetenegi
Cok diisiik Yiiksek
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Planlama Var Say1 5 17 0 64
isbirligi
Y% 7,81 26,56 65,63 100,0
Yok Say1 13 14 26 53
% 24,53 26,42 49,06 100,0
Toplam Say1 18 31 68 117
% 15,38 26,50 58,12 100,0
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Tedarik¢i ve miisterilerin yenilik, bilgi iiretme ve liderlik yetenegi, planlama
isbirligi yapan isletmelerde %65,4, planlama isbirligi yapmayan isletmelerde %48,3
oraninda yiiksek oldugu ifade edilmistir. Planlama isbirligi yapan isletmelerle, planlama
isbirligi yapmayan isletmeler arasinda ki kare testine gore (y’=11,855; df=4; p=0,018<
0,05) anlamli bir fark vardir. Bu iki degisken arasinda, anlamli (C= 0, 313) bir iliski
vardir. Isletmelerin yenilik, bilgi akis1 ve liderlik 6zellikleri agisindan planlama isbirligi
yapmayan isletmelere gore farkliliklarinin oldugu sdylenebilir. Iliskilerin daha anlamli
hala gelmesinde bilgi paylagimi ve bilgi kalitesi 6nemli olacaktir. Bilgi kalitesi, dogru,
tam zamaninda, yeterli ve giivenli sekilde bilgi degisiminin gergeklestirilmesidir (Li vd.,

2005; 621).

Tablo:4. 31. Planlama Isbirligi /Dagitim Ve Teslimat Esnekligi

Dagitim ve teslimat esnekligi
Cok diisiik Yiiksek
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam

Planlama Say1
isbirligi 3 15 46 64

%o 4,69 23,44 71,88 100,0

Say1 9 18 26 53

% 16,98 33,96 49,06 100,0
Toplam Say1 12 33 72 117

% 10,26 28,20 61,54 100,0

Dagitim ve teslimat esnekligi, planlama isbirligi yapan isletmelerde %72,
planlama igbirligi yapmayan isletmelerde, %48,2 oranda dagitim ve teslimat
esnekliginin yiiksek oldugu ifade edilmistir. Planlama isbirligi yapan isletmelerle,
planlama isbirligi yapmayan isletmeler arasinda ki kare testine gore (y’=14,456; df=4;
p=0,006< 0,05 )anlamh bir fark vardir. Bu iki degisken arasinda, anlamli zayif
(C=0,265) bir iliski vardir. Isbirliginin artmas1 daha gii¢lii bir iliski kurulmasina neden
olacagi diisiniilmektedir. Bu sekilde gerceklestirilen isbirligi dagitim ve teslimat

esnekligini artiracaktir.
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Tablo:4. 32. Planlama Isbirligi/ Nitelikli Isgiiciinii Elde Tutabilme Giicii

Nitelikli isgiiciinii elde tutabilme giicii
Cok diisiik Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Planlama Var Say1 10 17 37 64
isbirligi
% 15,63 26,56 57,81 100,0
Yok  Sayr 13 14 26 53
% 24,53 26,42 49,06 100,0
Toplam Say1 23 31 63 117
% 19,66 26,50 53,85 100,0

Nitelikli isgiiclinii elde tutabilme giicli, planlama isbirligi yapan isletmelerde
%58,7 oraninda yiiksek planlama igbirligi yapmayan igletmelerde ise %48,3 oraninda
ylksek oldugu belirtilmistir. Bu sonu¢ tedarik zinciri yonetiminde isbirligi yapip,

yapmamanin nitelikli isgiiciinii elde tutma giicii ile ilgisi olmadigini gostermektedir.

Planlama isbirligi yapan isletmelerle, planlama isbirligi yapmayan isletmeler
arasinda ki kare testine gore (y*=4,353; df=4; p=0,360> 0,05) anlaml bir iliski tespit
edilememistir. Tedarik zinciri iiyeleri arasindaki isbirliginin, isletmelerin isgiicli
kalitesini agiklamada yeterli olmadig1 arastirmaya gore anlasilmaktadir. Anlamli bir
iligkinin olmamasinin en 6nemli sebebi, Tiirkiye’deki issizlik oranlariyla ilgili oldugu
diistiniilmektedir. Tedarik zinciri yOnetimindeki iliskilerin daha c¢ok yoOnetim
seviyesindeki iliskileri agiklamada daha anlamli olabilir. Isletmeler tedarik¢i ve diger
hizmet saglayicilan ile isbirligi yaparak insan kaynaklarini planlayabilirler. Ancak bu
konuda arastirmaya katilan ve planlama isbirligi yapan isletmelerde bir ¢alisma

olmadig1 anlagilmaktadir.

Tablo:4. 33. Planlama isbirligi/ Tersine Lojistik Maliyetleri(iadeler)

Tersine lojistik maliyetleri (iade)
Cok diigiik Yiksek
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Planlama Var Say1 3 14 18 64
isbirligi
% 50 21,88 28,13 100,0
Yok  Sayr 24 19 10 53
Y% 45,28 35,85 18,87 100,0
Toplam Say1 56 32 29 117
% 47,86 27,35 24,79 100,0
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Tersine lojistik maliyetleri, planlama isbirligi yapan isletmelerle yapmayan
isletmelerde her iki grupta da onemli oranda diisiik ¢ikmistir. Planlama isbirligi yapan
isletmeler de tersine lojistik maliyetler %50 oraninda diisiik, planlama yapmayan
isletmelerde ise, %44,8 oraninda diigiikk oldugu belirtilmistir. Planlama isbirligi yapan
isletmelerle, planlama isbirligi yapmayan isletmeler arasinda ki kare testine gore tersine
lojistik maliyetleri arasinda (x*=6,325; df=4; p=0,176> 0,05) anlaml bir iliskiye
rastlanamamistir. Arastirmada siirpriz sayilabilecek sonuglardan birisi de tersine lojistik
maliyetleri ile ilgili sonug¢lardir. Anlamli bir farkliligin olmamasi tekstil sektorii ve
arastirma kapsamindaki isletmelerin yapisiyla ilgili oldugu diistiniilmektedir. Arastirma
kapsamindaki isletmelerin biiylik cogunlugunun siparis sistemi ile caligmasi énemli bir
etken olabilir. Ayn1 zamanda isletmelerin standart dis1 sayilabilecek tirlinleri i¢ piyasada
fabrika satis magazasi vb. yollarla degerlendirmeleri ayrica sektordeki yogunlagmanin

maliyetleri azaltici etkisi olabilecegi diigiiniilmektedir.

Tablo:4. 34. Planlama isbirligi var/ Pazar pay:

Pazar pay1 (%)
Cok diisiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Planlama Var Say1 10 15 39 64
isbirligi
%o 15,63 23,44 60,94 100,0
Yok  Say1 15 16 2 53
%o 28,30 30,19 41,51 100,0
Toplam Sayr 25 31 61 117
%o 21,37 26,50 26,50 100,0

Planlama isbirligi yapan ve yapmayan isletmelerin pazar paylar1 arasinda
farklilik olmadigi tablonun incelenmesinden ortaya g¢ikmaktadir. Planlama isbirligi
yapan isletmelerle, planlama igbirligi yapmayan isletmeler arasinda ki kare testine gore
(x’=8,521; df=4; p=0,074> 0,05) anlamh bir iliski yoktur. Bu sonucun biiyiik 6l¢iide
bolgedeki isletmelerin siparise dayali bir {iretim gerceklestirmesi ile ilgili oldugu
diisiiniilmektedir. Literatiirde, siparis odakli bir iletisimden; planlama, tahminleme ve
ikmal odakli bir iletisime gecilerek daha siki bir iliski, daha verimli ¢alisma ve
sonucunda miisterilere daha iyi hizmet verilebilecegi sdylenmektedir. Dolayisi ile

siparis iligskisi tedarik zinciri {iyeleri arsindaki koordinasyon ve verimliligi
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etkileyebilecegi diisiinlilmektedir. Tedarik zinciri tasarimindaki olumsuzluklar planlama

isbirligi ile pazar pay1 arasindaki iliskiyi etkiledigi diisiiniilmektedir.

Tablo:4. 35. Planlama isbirligi var/ Yatay biitiinlesme ( isbirligi derecesi)

Yatay biitiinlesme (tedarik¢i ve miisterilerle isbirligi derecesiz.)
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam
Planlama Var Say1 7 17 40 64
isbirligi
% 10,94 26,56 62,50 100,0
Yok  Say1 9 22 22 53
% 16,98 41,51 41,51 100,0
Toplam Say1 16 39 62 117
% 13,68 33,33 52,99 100,0

Planlama isbirligi yapan isletmelerin yatay biitiinlesme derecesi % 61,5 oraninda
yiiksek oldugu, planlama isbirligi yapmayan isletmeler de bu oran %42,5 olarak
belirtilmistir. Planlama isbirligi yapan isletmelerle, planlama isbirligi yapmayan
isletmeler arasinda ki kare testine gore (x2=7,483; df=4; p=0,112> 0,05 anlaml bir
iliski tespit edilememistir. Cikan sonuglardan, planlama isbirligi ile yatay biitiinlesme
derecesinin rekabet giiciinii agiklamada yeterince anlamli olmadig1 sonucuna varilabilir.
Arastirma kapsamindaki isletmeler planlama siireleri ve tedarik zinciri siireleri
incelendiginde (Tablo: 4. 4), %65,3 oraninda 1 yildan az ancak %3,4’1i 7 y1l ve iizerinde
planlama faaliyetleri oldugunu, %78,6’s1 da tedarik zinciri stratejilerinin bir yildan az
olmasinin sonugta etkili oldugu diisiiniilmektedir. Arastirma konusu isletmeler 6nemli
bir ¢ogunlukla siparige dayali faaliyette bulunmaktadirlar. Bunun i¢in tedarik¢i ve diger
hizmet saglayicilar ile isbirligi yaparak malzeme vb. alanlarda planlama yapabilirler.
Tedarik zinciri yonetiminde isbirligi katilimer kiiltiir diizeyi ile iliskilidir Katilimci
kiiltiir, tedarik zinciri iiyelerinin orgiitiin her asamasia katilimini tesvik eder (Eng,
2005; 4). Katilmer kiiltiire 6nem verilmesi ve kurumsal kimlik haline getirilmesi
isbirliginin kalitesini etkileyecektir. Bu anlamda olusturulan isbirliginin isletmelerin

rekabet giliciinii arttiracagi diistiniilmektedir.
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Tablo:4. 36. Planlama Isbirligi Var/Uretici-Tedarikci ve Miisteri Iliskilerinde Bilgi
Sistemlerinin Kullanim Diizeyi

Uretici-tedarikgi ve miisteri iliskilerinde bilgi sistemlerinin kullanim
diizeyi
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Planlama Var  Say1 7 16 41 64
isbirligi
% 10,94 25 64,06 100,0
Yok Say1 9 18 26 53
Yo 16,98 33,96 49,06 100,0
Toplam Say1 16 34 67 117
% 13,68 29,06 57,26 100,0

Planlama isbirligi yapan isletmeler ile yapmayan isletmeler arasinda anlamli bir
farkliligin olmadigini gostermektedir. Ki kare testine gore (y°=5,056; df=4; p=0,282>
0,05 ) anlamlhi bir fark yoktur. Buradaki farkliligin olmamasi isletmeler arasinda
yeterince kuvvetli ve uzun vadeli iligkilerin olmadigimi diisiindiirmektedir. Anlamli bir
farkliligin olmamasi planlama isbirligi yapan ve yapmayan isletmelerin tedarik¢i ve
misterileri ile tiim isletmelerin kullandiklar1 bilgi sistemlerinden yararlandigini
distindiirmektedir.

Tablo:4. 37. Planlama isbirligi Var /Arastirma-Gelistirme Faaliyetleri

Arastirma-Gelistirme faaliyetleri
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam

Planlama Var Say1 1 10 53 64
isbirligi

o

% 17,19 15,63 67,19 100,0

Yok  Sayi 14 15 24 53

% 26,42 28,30 45,28 100,0
Toplam Say 25 25 67 117

o 2137 21,37 57,26 100,0

Planlama isbirligi yapan isletmelerin, arastirma gelistirme faaliyetleri %67,3,
planlama yapmayan isletmelerde %44,8 yiliksek oldugu belirtilmistir. Ki kare testine
gore (x2=10,134; df=4; p=0,038< 0,05) aralarinda anlaml1 bir iligki tespit edilmistir. Bu
iki degisken arasinda, anlamli zayif (C=0,224), bir iliski vardir. Ar-ge faaliyetleri olan
isletmelerin yenilik¢i yaklasimlara da agik olacaklar1 dngériilebilir. Iliskinin ¢ok giiclii
olmamasi isletmelerin glivene ve karsilikli ¢ikarlara dayali yeterli diizeyde stratejik

isbirligi ger¢eklestirmemis olmalarinin etkili oldugu diisiiniilmektedir.
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Tablo:4. 38. Planlama Isbirligi Var/ Toplam Uretim Siiresi

Toplam iiretim siiresi
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam
Planlama Var Say1 21 17 26 64
isbirligi
Y% 32,81 26,56 40,63 100,0
Yok Say1 7 21 25 53
%
13,21 39,62 47,17 100,0
Toplam Say 28 38 51 117
%
° 23,93 32,48 43,59 100,0

Planlama igbirligi yapan isletmelerde toplam iiretim siiresinin diigilk olmasi
beklenmektedir. Tedarik zinciri yonetimi, pazarin beklentilerine hizli cevap verme
yetenegi saglayan kritik basar1 faktorlerinden birisi olarak kabul edilmistir. Bu beklenti
rakiplere gore miisteriye daha hizli ulasabilme yetenegi anlamina gelmektedir. Planlama
isbirligi yapan isletmelerin toplam iiretim siiresi, %32,7diisiik, %40,63 oraninda yiiksek
oldugu ifade edilirken, planlama isbirligi yapmayan isletmelerde %13,21 diisiik %47,17
yuksek oldugu ifade edilmistir. Planlama isbirligi yapan isletmelerle, planlama isbirligi
yapmayan isletmeler arasinda ki kare testine gore (y’=11,327; df=4; p=0,023< 0,05
anlamli bir fark vardir. Bu iki degisken arasinda, anlamli ancak yeterince yiiksek
olmayan (C=0,237) bir iligki vardir. Isletmeler iiretim yontemlerini inceleyerek
miimkiin oldugu kadar akiskanligi bozacak, gereksiz israflar1 Onleyecek sistemler
uygulamalidirlar. Tedarik zinciri yOnetiminin gelistirilmesi ile sadece isletmenin i¢
stirecleri degil biitiin bir zincirde iyilesmeler saglanacaktir.

Tablo:4. 39. Planlama Isbirligi Var/ Uriin Ve Hizmetlerin Rakiplerden Farki

Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farki
Cok diisiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Planlama — Var = San 4 19 41 64
igbirligi
o 6,25 29,69 64,06 100,0
Yok  Sayi 5 24 24 53
% 9,43 4528 4528 100,0
Toplam Say1 9 43 65 117
% 7,69 36,75 55,55 100,0

Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farki, planlama isbirligi yapan isletmelerde

%64,06 oraninda yliksek, planlama igbirligi yapmayan isletmelerde bu oran %45,28
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yiksek seklinde cevaplandirilmistir.  Planlama isbirligi yapan isletmelerle, planlama
isbirligi yapmayan isletmeler arasinda ki kare testine gore (y°=17,025; df=4; p=0,003<
0,05 anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Iliski diizeyi ise(C=0,286) anlaml1 ancak
zayif bir iliskinin oldugu sdylenebilir. Planlama isbirligi i¢inde olan isletmelerin
tedarik¢i ve miisterilerle etkin bilgi akisi s6z konusudur. Bilgi akist sayesinde
piyasadaki degismeleri rakiplerinden hizli 6grenme ve uyum saglama s6z konusudur.
Bu yeteneklerin isletmelerin rekabet giiclerini olumlu yodnde etkileyecegi

distiniilmektedir.

3.Tedarik Zinciri Yonetiminde Tahminleme Faaliyetleri Ve Rekabet Giicii
Tliskisi

Bu asamada satig/siparis tahminleri gergeklestirilir. Tedarik zinciri isbirligi
misteriler ve tedarikciler arasindaki kesin tahminleri kolaylastirir. Tahminleme
asamasinda taraflar arasindaki bilgi paylasimi énemlidir. Ornegin perakendeci iiriinle
ilgili promosyon kampanyasi diizenleyecekse bu bilginin iiretici ve tedarikgi tarafindan
da bilinmesi 6nemlidir. Belirsizlik ortami1 azalacagi i¢cin daha dogru tahminler yapilmasi
s0z konusu olacaktir. Bdylece taraflarin amaglarina ulagsmasi kolaylagir. Bu iliski H1 iy,

ile test edilmis ve sonuclar Tablo: 4.40’de gosterilmistir.

Tablo:4.40.Tahminleme ile Rekabet Giicii Arasinda iliski Diizeyi

Serbestlik
N r derecesi P C
Birim iiretim maliyeti 190 4,929 4 0,295 0,159
Oz kaynaklarla yatirim yapabilme giicii 190 1,869 4 0,760 0,099
Teslim siiresi 190 5,970 4 0,155 0,175
Kapasite esnekligi 190 14,795 4 0,001 0,269
Yenilik, bilgi tiretme ve liderlik yetenegi 190 18,429 4 0,001 0,297
Dagitim ve teslimat esnekligi 190 4,518 4 0,340 0,152
Uretim teknolojisi 190 2,818 4 0,421 0,121
Nitelikli iggiiciinii elde tutabilme giicii 190 4,952 4 0,292 0,159
Tersine lojistik maliyetleri (iade) 190 1,442 4 0,837 0,087
Pazar pay1 190 12,932 4 0,012 0,252
Yatay biitiinlesme (tedarik¢i ve miisterilerle igbirligi derecesi) 190 8,480 4 0,075 0,207
Bilgi sistemlerinin kullanim diizeyi 190 4,352 4 0,360 0,150
Arastirma-Gelistirme faaliyetleri 190 14,718 4 0,005 0,268
Toplam iiretim stiresi 190 5,634 4 0,228 0,170
Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farki 190 10,810 4 0,029 0,232

(%" : Pearson Ki-kare katsayisi ve C:Contingency Coefficient)

Tablo:4.40’de goriildigii gibi planlama ile rekabet giicii arasinda 15 degiskenden

sadece 5 degisken arasinda anlaml iliski tespit edilmistir. Bu nedenle H1(;y hipotezi

(13

reddedilmistir. Ki-kare test sonucuna gore Tahminleme yapan ve yapmayan
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isletmelerin rekabet giicleri arasinda anlamli iligki vardir” diistincesinin dogru olmadigi

tespit edilmistir. Tahminleme faaliyetleri ile tedarik zincirinin rekabet giicli arasinda

yeterli diizeyde anlamli iliski kurulamamasinin temel nedeni olarak da tahminleme

faaliyetlerinin igletme i¢i bir ¢aligma alani olarak goriilmesinden kaynaklanabilecegi

distiniilmektedir.

Bunun disinda ki-kare test sonuglari iki grupta toplanabilir. Birincisi tahminleme

faaliyeti olan ve olmayan isletmelere gore farklilasan rekabet giicli, ikincisi ise

tahminleme ile rekabet giiciiniin iligskisi olmadigina yonelik sonuclar. Elde edilen

bulgulara gore:

Isletmelerin ortak tahminleme faaliyetleri arttik¢a;

Kapasite esnekliginin arttig1,

Yenilik, bilgi tiretme ve liderlik yeteneginin tedarik¢i ve miisterilerde
daha ¢ok arandigi diistiniilmektedir.

Pazar payinin arttig1,

Arastirma-Gelistirme faaliyetlerine 6nem verildigi

Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farki oldugu diisiiniilmektedir.

Tahminleme ile iligkisi olmayan degiskenler ise sunlardir.

Birim iiretim maliyeti

Oz kaynaklarla yatirim yapabilme giicii
Teslim stiresi

Kapasite esnekligi

Uretim teknolojisi

Nitelikli isgiicilinii elde tutabilme giicii
Tersine lojistik maliyetleri (iade)

Pazar pay1

Yatay biitlinlesme

Toplam  {iretim  siiresi agisinda anlamli  iligkinin  olmadig1
diistiniilmektedir.

Burada anlaml1 iligki kurulamayan degiskenler dikkate alinmamistir. Tablo:4.41

ile ilgili ayrmtilar asagida belirtilmistir. Ilgili tablolar da hiicrelerin bazilart %5’in

altinda deger aldig1 icin tablolar ¢ok diistik/diisiik ve yliksek/cok yiiksek seklinde

birlestirilmistir. Degerlendirmeler buna gore yapilmistir.
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Tablo: 4. 41. Tahminleme Var/ Kapasite Esnekligi

Kapasite esnekligi
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam
Tahminleme Var  Sayr 14 24 94 132
faaliyeti
% 10,6 18,2 71,2 100,0
Yok Sayr 12 10 36 58
% 20,7 17,2 62,0 100,0
Toplam Say1 26 34 130 190
% 13,7 17,9 68,4 100,0

Tahminleme faaliyetleri olan isletmelerin % 71,2, tahminleme faaliyeti olmayan
isletmelerde ise % 62 oraninda kapasite esnekliginin yiiksek oldugu ifade edilmistir. Ki
kare testine gore (y’=14,795; df: 4; p=0,001<0,05) anlamli bir farklilik oldugu
goriilmektedir. Bu iki degisken arasinda, anlamli zayif (C=0,269) bir iligki vardir.
Tahminleme faaliyetlerinin olmasi isletmelerin gelecekteki belirsizlikleri azaltmalar
acisindan faydalidir. Kapasitenin yapilan tahminlerle pazar ve miisteri isteklerine daha

uygun hale geldigi diisiiniilebilir.

Tablo:4. 42. Tahminleme Var/ Tedarikc¢i Ve Miisterilerin Yenilik, Bilgi Uretme Ve

Liderlik Yetene
Tedarik¢i ve miisterilerin yenilik, bilgi iretme ve liderlik
yetenegi
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam
Tahminleme Var  Sayr 12 31 89 132
faaliyeti

Y 9,1 23,5 67,4 100,0

Yok Sayr 15 21 22 58
% 25,9 36,2 37,9 100,0

Toplam Say1 27 52 111 190
% 14,2 27,4% 58,4 100,0

Tedarik¢i ve miisterilerin yenilik, bilgi iiretme ve liderlik yetenegi ile
tahminleme faaliyetleri arasinda tabloya gore anlamli bir fark vardir. Tahminleme
faaliyetleri olan isletmelerin % 67,4’1, tahminleme faaliyetleri olmayan isletmelerin
%37,9’u tedarik¢i ve miisterilerin yenilik, bilgi tiretme ve liderlik yeteneginin yliksek
oldugunu belirtmisglerdir. Ki kare testine gore (x2=18,429; df: 4; p=0,001<0,05) anlamli
bir iligki oldugu goriilmektedir. Bu iki degisken arasinda, anlamli zayif (C=297) bir
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iliski vardir. Tedarik zincirinin sinerji etkisi ile rekabet avantaji sagladigi
diistiniilmektedir.
Tablo:4.43. Tahminleme Var/ Pazar Pay:
Pazar pay1
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Tahminleme Var  Sayr
faaliyeti 26 28 78 132
% 19,7 21,2 59,1 100,0
Yok Say1 13 24 21 58
% 22,4 41,4 36,2 100,0
Toplam Say1 39 52 99 190
% 20,5 27,4 52,1 100,0

Tahminleme yapan ve yapmayan isletmeler arasindaki farkin olup olmadigi

irdelendiginde, tahminleme faaliyetleri olan isletmeler % 59,1 oraninda pazar paylarinin
yiiksek oldugunu belirtmislerdir. Tahminleme yapmayan isletmeler ise % 36,2 oraninda
pazar paylarinin yiiksek oldugunu belirtmislerdir. Ki kare testine gore (x*=12,932; df:
4; p=0,012<0,05) anlaml bir farklilik oldugu goriilmektedir. Bu iki degisken arasinda,
anlamli zayif (C=252) bir iliski vardir. Tahminleme faaliyetlerinin Pazar paymi olumlu

yonde etkileyecegi diistiniilmektedir.

Tablo:4.44. Tahminleme Var/ Ar-Ge Faaliyetleri

Ar-Ge faaliyetleri
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam

Tathin.leme Var  Say1 23 25 84 132
faaliyeti

% 17,4 18,9 63,6 100,0

Yok Say 17 16 25 58

% 29,3 27,6 43,1 100,0
Toplam Say1 40 41 109 190

% 21,0 21,6 57,4 100,0

Ar-Ge faaliyetleri tahminleme yapan isletmelerde %63,6 oraninda yiiksek

oldugu belirtilirken, tahminleme yapmayan isletmelerde ise %43,1 oraninda ar-ge
faaliyetlerinin yiiksek oldugu belirtilmistir. Ki kare testine gore (y’=14,718; df: 4;
p=0,005<0,05) anlamli bir iliski oldugu gorilmektedir. Bu iki degisken arasinda,
anlamh zayif (C=0,268) bir iliski vardir. Anlamh farkliligin olmasi tahmin yapan

isletmelerin yeniliklere ve gelismelere daha duyarli olduklarin1 gostermektedir.
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Tablo:4. 45. Tahminleme Var/ Uriin ve Hizmetlerin Rakiplerden Farki

Uriin ve hizmetlerin rakiplerden fark:
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Tahminleme Var  Say1
faaliyeti 6 47 79 132
% 46 35,6 59,8 100,0
Yok Say1 7 22 29 58
% 12,1 37,9 50,0 100,0
Toplam Say1 13 69 108 190
% 6,8 36,3 56,8 100,0

Tahminleme yapan isletmelerde %59,8 oraninda iiriin ve hizmetlerin rakiplerden
farkinin yiiksek oldugu cevabi verilmistir. Tahminleme yapmayan isletmelerde ise %50
oraninda iiriin ve hizmetlerin rakiplerden farkinin yiiksek oldugunu belirtmistir. Yiiksek
cevab1 esit oranda olmakla birlikte ¢ok yiiksek diyenler arasinda, tahmin yapan
isletmelerin lehine 6nemli bir farklilik oldugu goriilmektedir. Tahminleme faaliyeti olan
isletmelerden %35,6’s1 esit oldugunu, tahmin yapmayan isletmeler de ise %37,9
oraninda rakiplerle iiriin ve hizmetleri arasinda fark olmadigini belirtmislerdir. Ki kare
testine gore (}’=10,810;df=4; p=0,029<0,05) anlamli bir farklilk oldugu
goziikmektedir. Bu iki degisken arasinda, anlamli zayif (C=0,232) bir iliski vardir.

4.Tedarik Zinciri Yonetiminde Tahminleme Isbirlizsi Ve Rekabet Giicii
iliskisi

Bu asamada satig/siparis tahminleri gergeklestirilir. Tedarik zinciri isbirligi
miisteriler ve tedarik¢iler arasindaki kesin tahminleri kolaylastirir. Boylece taraflarin
amaglarina ulagmasi kolaylasir. Isbirliginin gelistirilmesinde bilgi paylasimmin énemli
oldugu unutulmamalidir. Satis ve siparis alaninda isbirligine gidilmez ise siireclerde
aksamalar olacaktir. Ya stok fazlasi ya da satis kaybi s6z konusu olacaktir. Test
sonucunda anlamh iliskinin ¢ikmamasi satis ve siparis alaninda yeterli bilgi
paylasiminin olmadig1 seklinde yorumlanabilir. Bu iliski H1(y) ile test edilmis ve

sonuglar Tablo: 4.46’da gosterilmistir.

Satis/siparis alaninda gergeklestirilecek tahminleme isbirligi isletmelerin daha
etkin ve verimli ¢alismalarina yol acacaktir. Tablo:4.46’daki sonuglara gore tahminleme
alaninda kurulacak igbirliginin isletmelerin rekabet giicline yeterli katki saglamadigi

anlasilmaktadir. Tahminleme alaninda isbirliginin yeterince {izerinde durulmadigi
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diisiiniilmektedir. Literatiir taramasi gergeklestirildiginde isbirliginin tahminleme ve
planlama alaninda olmasinin énemi vurgulanmaktadir. Stratejik igbirliginin olmamasi
tahminleme alaninda gerceklestirilecek isbirligini olumsuz etkiledigi diistintilmektedir.
Arastirma kapsamindaki isletmelerden 192 isletmeden 117 tanesi tedarik zinciri
stratejisinin  oldugunu vurgulamistir. Bu nedenle degerlendirmeler tedarik zinciri

stratejisi olan 117 igletme tizerinden yapilmustir.

Tablo:4.46. Tahminleme Isbirligi ile Rekabet Giicii iliski Diizeyi

Serbestlik
N 1 derecesi P C
Birim iiretim maliyeti 117 2,685 4 0,612 0,118
Oz kaynaklarla yatirim yapabilme giicii 117 3,400 4 0,493 0,132
Teslim stiresi 117 0,546 4 0,969 0,053
Kapasite esnekligi 117 15,717 4 0,003 0,276
Yenilik, bilgi tiretme ve liderlik yetenegi 117 11,241 4 0,024 0,236
Dagitim ve teslimat esnekligi 117 6,069 4 0,194 0,175
Uretim teknolojisi 117 3,728 4 0,292 0,138
Nitelikli iggiiciinii elde tutabilme giicii 117 4,891 4 0,292 0,158
Tersine lojistik maliyetleri (iade) 117 7,354 4 0,118 0,193
Pazar pay1 117 9,068 4 0,590 0,213
Yatay biitiinlesme 117 2,661 4 0,616 0,117
Bilgi sistemlerinin kullanim diizeyi 117 9,475 4 0,050 0,217
Arastirma-Gelistirme faaliyetleri 117 4,131 4 0,389 0,146
Toplam iiretim siiresi 117 2,443 4 0,655 0,112
Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farki 117 2,807 4 0,591 0,120

(3* : Pearson Ki-kare katsayis1 ve C:Contingency Coefficient)

Tablo:4.46’da goriildigii gibi tahminleme isbirligi ile rekabet giicli arasinda 15
degiskenden sadece 3 degisken arasinda anlamli iligki tespit edilmistir. Bu nedenle
H1(12) hipotezi reddedilmistir. Ki-kare test sonucuna gore “H112):TZY de tahminleme
isbirligi yapma ile rekabet giicii arasinda iligki vardir.” diisiincesinin dogru olmadig:
tespit edilmistir. Tahminleme isbirligi yapan isletmelerin, kapasite esnekligi, yenilik,
bilgi iiretme ve liderlik yetenegi ve bilgi sistemlerini kullanim diizeyi degiskenlerinin
disinda tahminleme isbirligi yapmayan isletmelere gore yeterli diizeyde anlaml iliskiye
rastlanmamistir. Bu verilere gore tahminleme isbirliginin bilgi sistemlerini kullanma,
yenilik, bilgi tiretme ve liderlik yetenegi ve kapasite esnekligi alaninda isletmelere
rekabet giicii kazandirdigi tespit edilmistir. Bu sonuglar tahminleme alaninda
isbirliginin biiyiik 6l¢iide bilgi paylasimina bagli oldugu seklinde yorumlanabilir. Bilgi
paylasiminin artmasi isletmelere rekabet giicli kazandiracag diisiiniilmektedir. Yeterli
diizeyde anlamli iliskinin ¢ikmamasi, arastirma konusu sirketlerin iligki tiirlerine bagl
oldugu seklinde yorumlanabilir. Bununla birlikte katilimct kiiltiir arttikca tahminleme

isbirliginin etkinligi de artacaktir seklinde diisiiniilmektedir. Isbirligi iliskilerinde farkli
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yeteneklere sahip ancak ortak hareket etme yetenegi gerekir. Tablo:4.46 ile ilgili
ayrintilar asagida belirtilmistir. ilgili tablolar da hiicrelerin bazilar1 %5’in altinda deger
aldig1 icin tablolar ¢ok diisiik/diisiik ve yiiksek/cok yliksek seklinde birlestirilmistir.

Degerlendirmeler buna gore yapilmustir.

Tablo:4. 47.Tahminleme Isbirligi Var/ Birim Uretim Maliyeti

Birim iiretim maliyeti
Cok diisiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
;l;ablilgligleme Var  Sayr 5 7 9 1
% 23,81 33,33 42,86 100,0
Yok  Sayr 33 31 32 96
Y 34,38 32,29 33,33 100,0
Toplam Say1 38 38 41 117
% 32,48 32,48 35,04 100,0

Tahminleme isbirligi yapan ve yapmayan isletmeler ile ilgili veriler
incelendiginde birim iiretim maliyetleri arasinda yapilan ki kare testine gore(x’=2,685;
df=4; p=0,612> 0,05 anlamli bir iliskiye rastlanamanustir. Iliskinin olmamas1 birim
tiretim maliyetinin daha ¢ok isletmenin i¢ problemi olarak algilanmasindan
kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Satis/siparis alaninda gergeklestirilecek tahminleme
isbirligi ile isletmeler ortak kararlar alma kararlarin giincellenmesini saglayabilirler. Bu
tiir kararlarin ortak alinmasi igletmeler arasindaki bilgi paylasiminin ger¢eklesmesine

baglidir.

Tablo:4. 48.Tahminleme Isbirligi Var/ Oz Kaynaklarla Yatirim Yapabilme Giicii

Oz kaynaklarla yatirim yapabilme giicii
Cok diisiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam

Tahminleme Var  Say1 6 5 10 11
Isbirligi

% 28,57 23,81 47,62 100,0

Yok  Sayi 23 20 53 96

% 23,96 20,83 55,21 100,0
Toplam Sayi 29 25 63 117

% 24,79 21,37 53,85 100,0

Arastirmaya konu olan isletmelerde tahminleme isbirligi yapan ve yapmayan
isletmelerin 6z kaynaklar ile yatirim yapabilme giicii arasinda ki kare testine gore

(x’=3,400; df=4; p=0,493> 0,05) anlaml bir iliskinin olmadig1 goriilmektedir. Yatirim
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yapabilme giicli isletmelerin finansal giicii ile firmanin imaj1 ile ilgili oldugu
diisiiniilmektedir. Oz kaynaklarla yatirim yapabilme giicii ile tahminleme arasinda

beklenildigi gibi bir iliski ¢itkmamustir.

Tablo:4. 49.Tahminleme Isbirligi Var/ Teslim Siiresi

Teslim siiresi
Cok diisiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Tahminleme Var  Say1
Isbirligi 6 6 ? 21
% 28,57 28,57 42,86 100,0
Yok Sayr 26 27 43 96
%
27,08 28,13 44,79 100,0
Toplam Say 32 33 52 117
% 27,35 2821 44,44 100,0

Teslim siiresi ile tahminleme isbirligi arasinda iliskinin olmadigi ki kare testine

gore (3°=0,546; df=4; p=0,969> 0,05) anlasiimaktadir. Oysa isbirliginin gelismesinin
teslim siiresini azaltmasi beklenmektedir. Tedarik zinciri yOnetimi, pazarin
beklentilerine hizli cevap verme yetenegi saglayan kritik basar1 faktorlerinden birisi
olarak kabul edilmistir(Eng, 2005; 4). Ancak farklilifin olmamasi tedarik zinciri

yonetiminin anlayisinin isletmelerde yeterli olmadigini diistindiirmektedir.

Tablo:4. 50.Tahminleme Isbirligi Var/ Kapasite Esnekligi

Kapasite esnekligi
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam

fl“a}.lm.lvn.leme Var  Sayr 5 6 10 21
Isbirligi

o,

% 23,81 28,57 47,62 100,0

Yok Say1 12 15 69 96

0,

% 12,50 15,63 71,88 100,0
Toplam Say1 17 21 79 117

% 14,53 17,95 67,52 100,0

Isletmelerin kapasite esnekligi pazar hizli uyum yetene@i agisindan énemlidir.

Tahminleme isbirligi yapan isletmeler % 47,62, tahminleme isbirligi yapmayan
isletmeler de ise kapasite esnekligi %71,88 oraninda yiliksek oldugu belirtilmistir.

Tedarik zincirinde tahminleme isbirligi gerceklestiren isletmelerin 23.,81°1 kapasite
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esnekliginin diisiik oldugunu belirtmislerdir. Isletmelerin rekabet giigleri ile tahminleme
isbirliginin arasinda yapilan ki kare testine gore (y°=15,717; df=4; p=0,003< 0,05
anlaml bir iligki tespit edilmistir. Bu iki degisken arasinda, anlamli zayif (C=0,276) bir
iliski vardir. Calismada tahminleme isbirligi yapmayan isletmelerin daha yiiksek
kapasite esnekligine sahip olmalar1 tahminleme isbirligini gergeklestiren isletmelerin
orneklem igersinde az sayida olmasindan kaynaklanabilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica
arastirma kapsamindaki igletmelerin yiiksek oranda iiretim ve satis kararlari siparise
dayalt (%59,4) olarak almalar1 da bu sonucun c¢ikmasina yol a¢cmis oldugu
diisiiniilmektedir. Tedarikgi-liretici ve perakendeci arasinda tahminleme igbirligi
kararlarin daha dogru alinmasinda ve miisteri beklentilerinin daha hizli sekilde
karsilanmasinda yararli olacag: diisiiniilmektedir. Ornegin perakendeci bir iiriinle ilgili
promosyon diizenlemek istediginde bunun diger tedarik zinciri ortaklarinin da haberdar
olmast Onemlidir. Aksi halde promosyona bagli hizli satiglar sipariglerin

karsilanmamasina ve satis kayiplarina neden olabilir.

Tablo:4. 51. Tahminleme isbirligi Var/ Tedarikg¢i Ve Miisterilerinizin Yenilik, Bilgi
Uretme Ve Liderlik Yetenegi

Yenilik, bilgi tiretme ve liderlik yetenegi
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam

;l;ablilrrﬁgleme Var  Sayr 4 7 10 1

% 19,05 33,33 47,62 100,0

Yok Sayr 14 25 57 96

% 14,58 26,04 59,38 100,0
Toplam Say1 18 32 67 117

Y 15,38 27,35 57,26 100,0

Tedarik¢i ve miisterilerin yenilik, bilgi tiretme ve liderlik yetenegi isletmelerin
rekabet giiciinii olumlu yonde etkiler. Isletmelerin rekabet giicleri arasinda yapilan ki
kare testine gore (X2:1 1,248; df=4; p=0,024< 0,05 anlaml bir iliski vardir. Tahminleme
isbirligi yapilmasinin ankete katilan isletmelerin rekabet giiciine katkisi oldugu
anlagilmaktadir. Bu iki degisken arasinda, anlamli zayif (C=0,236) bir iliski vardir.
Isletmelerin daha uzun siireli, karsilikli ¢ikara dayali, yenilik, bilgi iiretme ve liderlik
yetenegi isletmelere karsilikli fayda saglayacaktir. Ortak tahminleme calismalarinda
bilgi paylasimi kritik bir konudur. Tedarik zincirine katilan igletmelerin birbirlerinin

bilgi ve deneyimlerinden yararlanmasi beklenir. Kiiltiir paylagiminin sinerji etkisi
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olumlu etkiledigi

Tablo:4. 52.Tahminleme Isbirligi Var/ Dagitim Ve Teslimat Esnekligi

Dagitim ve teslimat esnekligi
Cok diisiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Tahminleme Say1
isbirligi Var 4 4 13 21
% 19,05 19,05 61,90 100,0
Say1
Yok 9 29 58 96
% 9,38 30,21 60,42 100,0
Toplam Say1 13 33 71 117
Yo 11,11 28,21 60,68 100,0

Tahminleme isbirligi ile dagitim ve teslimat esnekligi arasinda yapilan ki kare
testine gore (x2=6,069; df=4; p=0,194> 0,05 anlaml bir iliski yoktur. Tedarik zincirinde
tahminleme alaninda isbirligi yapmanin burada ki verilere gore isletmelerin rekabet
giiciinii artirmaya katkis1 olmadigi anlasilmaktadir. Burada iliskinin ¢ikmamasi
isletmelerin ¢ogunlugunun siparise dayali iligki icersinde olmasinin etkisi oldugu
diisiiniilmektedir. Ancak isletmelerin bilgi kalitesi arttikca tahminleme alaninda
gerceklestirilecek isbirliginin isletmelerin rekabet giiciinii olumlu yonde etkileyecegi
disiiniilmektedir. Yeterli diizeyde iliskinin kurulamamasinin tedarik zincirinde
tahminleme isbirligi gerceklestiren arastirma kapsamindaki isletmelerin sayisinin az

olmasinin etkili oldugu diisiiniilmektedir.

Tablo:4. 53.Tahminleme Isbirligi Var/ Uretim Teknolojisi

Uretim teknolojisi
Cok diisiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam
Tahminleme Var  Sayr 4 7 10 21
isbirligi
%o 19,05 33,33 47,62 100,0
Yok Say1 9 31 56 96
0,
% 9,38 32,29 58,33 100,0
Toplam Say1 13 38 66 117
% 11,11 32,48 56,41 100,0

Tedarik zinciri yonetiminde tahminleme isbirligi ile iiretim teknolojisi arasinda

yapilan ki kare testine gore (x°=3,728; df=3; p=0,292> 0,05 anlamli bir iliski
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bulunamamistir. Tedarik zinciri yonetim uygulamalarinin etkinliginde teknoloji son
derece onemlidir. Ancak sonuclara gore isletmeler diisiik teknolojiye sahip olsalar da
tedarik zincirini basar1 ile uygulayabilecekleri anlagilmaktadir. Tahminleme alaninda
isbirligi yapmanin teknoloji ile dogrudan iligkisi olmadig1 seklinde diisiiniilmektedir. Ya
da iiretim teknolojisi isletme i¢i bir ugras alan1 olarak goriildiigii diistiniilmektedir. Bu

nedenle iliskinin olmadig seklinde yorumlanmaktadir.

Tablo:4. 54.Tahminleme Isbirligi Var/ Nitelikli Isgiiciinii Elde Tutabilme Giicii

Nitelikli iggiiclinii elde tutabilme giicii
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam

Tahminleme Var  Sayr 7 4 10 o1
isbirligi

% 33,33 19,05 47,62 100,0

Yok  Say 16 27 53 96

o,

% 16,67 28,13 55,21 100,0
Toplam Say1 23 31 63 117

Y% 19,66 26,50 53,85 100,0

Tedarik zincirinde tahminleme isbirligi gerceklestiren isletmeler ile isbirligi
gerceklestirmeyen isletmelerin nitelikli is giliciinii elde tutma agisindan karsilastirma
yapilmistir. Yapilan ki kare testine gore(y’=4,891; df=4; p=0,292> 0,05 anlamli bir
iligkiye rastlanamamustir. Nitelikli isgiiciinii elde tutabilmenin farkli degiskenlerle
iliskisi oldugu sdylenebilir. Isletmelerin nitelikli elaman tutabilme giicii firma imaji,
yonetim anlayist vb. degiskenlerle daha ilgili oldugu diisiiniilmektedir. Iliskinin

olmamasinin anlamli oldugu diisiiniilmektedir.

Tablo:4. 55.Tahminleme Isbirligi Var/ Tersine Lojistik Maliyetleri (Iade)

Tersine lojistik maliyetleri (iade)
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam

Tahminleme Var  Say1 9 6 6 1
isbirligi

% 42,86 28,57 28,57 100,0

Yok  Sayr 46 27 23 96

Y% 47,92 28,13 23,96 100,0
Toplam Say1 55 33 29 117

% 47,01 28,21 24,79 100,0
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Tahminleme isbirligi ile isletmelerin tersine lojistik maliyetleri arasinda iligkinin
olup olmadig: arastirilmustir. Yapilan ki kare testine gore (3°=7,354; df=4; p=0,118>
0,05) anlamli bir iliski bulunamamistir. Isletmeler cogunlukla maliyetlerinin diisiik
oldugu cevabin1 vermislerdir. Tersine lojistik maliyetleri ile ilgili veriler incelendiginde
tersine lojistik maliyetlerin biitiin isletmeler tarafindan diisiik oldugu (ort.=2,67)
belirtilmistir. Cevaplarin anlamli olmamasi ya sorunun yeterince anlagilamadig1 ya da

isletmelerin tersine lojistik maliyetlerine dnem vermediklerini seklinde yorumlanabilir.

Tablo:4. 56.Tahminleme Isbirligi Var/ Pazar Pay1

Pazar pay1
Cok diisiik Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam

tahminleme Var  Say1 4 6 1 1
isbirligi

0,

% 19,05 28,57 52,38 100,0

Yok  Say 22 26 48 96

% 22,92 27,08 50 100,0
Toplam Say1 26 32 59 117

% 22,22 27,35 50,43 100,0

Tahminleme igbirligi ile isletmelerin pazar paylarinin artmasi arasinda yapilan ki
Kkare testine gore (x*=9,068; df=4; p=0,059> 0,05) anlamli bir iliski bulunamamustur.
Ancak isletmelerin uzun vadeli stratejik isbirliklerine girmeleri pazar paylarinin
artmasina neden olabilir. Arastirma konusu isletmelerin ¢ogunlukla siparis iliskisi

icinde olmasi da sonucu etkileyebilir.

Tablo:4. 57.Tahminleme isbirligi Var/ Yatay Biitiinlesme (Isbirligi derecesi)

Yatay biitiinlesme (Isbirligi derecesi)
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam
Ta}}miqleme Var  Sayr 3 6 12 21
Isbirligi
% 14,29 28,57 57,14 100,0
Yok  Sayi 13 34 49 9
% 13,54 35,42 51,04 100,0
Toplam Say1 16 40 61 117
% 13,68 34,19 52,14 100,0

Tahminleme isbirligi ile isletmelerin yatay biitiinlesme derecesinin artmasi

arasinda yapilan ki kare testine gore (x*=2,661; df=4; p=0,616> 0,05) anlamli bir iliski
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bulunamamistir. Yatay biitiinlesme isletmelerin tedarik¢i ve miisterilerle isbirligi
derecesini gosterir. Bu nedenle tahminleme isbirligi ile yatay biitiinlesme derecesi
arasinda anlaml iliski olmasi1 beklenmektedir. Ancak yatay biitiinlesmenin istenilen
sonuglar1 vermesi i¢in , tedarik zinciri liyelerinin farkli yeteneklere sahip olmasi ve uzun
vadeli igbirligi gerekmektedir. Anket uygulamasimin yapildig1 isletmeler kisa vadeli
planlama ve sézlesmeye dayali iliskiler ve siparis agirlikli ¢alismalari anlamli iligkinin

¢ikmamasina neden oldugu diistiniilmektedir.

Tablo:4. 58.Tahminleme Isbirligi Var/ Uretici-Tedarikci Ve Miisteri iliskilerinde
Bilgi Sistemlerinin Kullanim Diizeyi

Uretici-tedarik¢i ve miisteri iliskilerinde bilgi sistemlerinin
kullanim diizeyi
Cok diisiik/ Yiiksek/
Diisiik Esit Cok yiiksek Toplam

Tahminleme Var  Say1 4 3 14 1
isbirligi

% 19,05 14,29 66,66 100,0

Yok  Say1 11 30 55 96

Y 11,46 31,25 57,29 100,0
Toplam Say1 15 33 69 117

Y 12,82 28,21 58,97 100,0

Uretici-tedarik¢i ve miisteri iliskilerinde bilgi sistemlerinin kullanim diizeyi,
tahminleme igbirligi yapan isletmelerde, %66,66, tahminleme igbirligi yapmayan
isletmelerde %57,29 oraninda yiiksek oldugu belirtilmistir. Tahminleme isbirligi yapan
ve tahminleme isbirligi yapmayan isletmeler arasinda yapilan ki kare testine gore
(X2=9,475; df=4; p=0,050< 0,05 ) anlaml bir iliski vardir. Iki degisken arasinda,
anlamli zayif (C=0,217) bir iliski vardir. Satis ve siparis alanlarinda isbirligi ile
bilgilerin giincellenmesi gerekir. Bilgi paylasiminin en etkin yolu bilgi sistemlerini
kullanmaktan ge¢mektedir. Bu alanda o6zellikle internetteki hizli gelismeler tedarik
zincirinin 6nemini arttirmaktadir. Tedarik zinciri liyeleri arasinda bilgi sistemine dayali
isbirligi satig/siparis alanlarinda yapilacak tahminlerin giincellenmesini hizlandiracaktir.
Tahminleme alaninda saglanacak isbirligi tedarik zincirine rekabet stiinligi

saglayacaktir.
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Tablo:4. 59.Tahminleme isbirligi Var/ Arastirma-Gelistirme Faaliyetleri

Arastirma-Gelistirme faaliyetleri
Cok diigiik/ Yiiksek/
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam

Tahminleme Var  Sayr 5 6 10 21
isbirligi

% 23,81 28,57 47,62 100,0

Yok  Sayr 22 18 56 96

Y% 22,92 18,75 58,33 100,0
Toplam Say1 27 24 66 117

% 23,08 20,51 56,41 100,0

Arastirma-Gelistirme faaliyetleri ile tahminleme isbirligi arasinda ki kare
testine gore (X2=4,131; df=4; p=0,389> 0,05 anlamli bir iligki bulunamamistir. Bu
sonugta isletmelerin yeterince stratejik isbirligine girmemelerinin rolii sorgulanmalidir.
Isletmelerin uzun siire stratejik isbirligi gerceklestirdiklerinde ar- ge faaliyetlerinin
olumlu etkilenecegini diisiiniilmektedir. Isbirliginin basaris1 icin isletmelerin farkli
yeteneklere sahip ortaklarla isbirlikleri gelistirmeleri gerekir. Ozellikle isbirliklerinin
kisa stireli olmasi iiyelerin karsilikli birikimlerinden yeterince yararlanamadiklarini
gostermektedir. Bu sonuclara gore tahminleme isbirligi ile ar-ge yetenekleri arasinda

iliski kurulamamustir.

Tablo:4. 60.Tahminleme Isbirligi Var/ Toplam Uretim Siiresi

Toplam iiretim siiresi
Cok dusiik Yiiksek
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam

Tahmiqleme Var  Sayr 4 7 10 21
isbirligi

o 19,05 33,33 47,62 100,0

Yok  Sayi 23 32 41 96

Y% 23,96 33,33 42,71 100,0
Toplam Say1 27 39 51 117

% 23,08 33,33 43,59 100,0

Toplam iiretim siiresi ile tahminleme igbirligi yapan ve yapmayan isletmeler
arasinda ki kare testine gore(y’=2,443; df=4; p=0,655> 0,05) anlaml bir iliski tespit
edilememistir. Uretim isletmelerin i¢ sorunu olarak goriildiigii sdylenebilir. Kritik bilgi

paylasiminin olmadigi isbirliginde iiretim siiresinin kisalmasi beklenemez.
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Tablo:4. 61.Tahminleme Isbirligi Var/ Uriin Ve Hizmetlerin Rakiplerden Farki

Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farki
Cok diisiik Yiiksek
Diistik Esit Cok yiiksek Toplam
Tahminleme Var  Sayr 2 9 10 o1
isbirligi
% 9,52 42,85 47,62 100,0
Yok Say1 7 34 55 96
% 7,29 35,42 57,29 100,0
Toplam Say1 9 43 65 117
%
° 7,69 36,72 55,55 100,0

Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farkliliginda tahminleme isbirliginin ayirt edici
ozelligi olmadig1 anlasilmaktadir. Yapilan ki kare testine gore (x*=2,807; df=4;
p=0,591 >0,05 ) bu iki degisken arasinda anlaml iliski gdzlenememistir. Iliskinin
olmamas: tedarik zincirinde tahminleme isbirligi yapan isletmelerinin sayisinin az
olmasindan ve tahminleme isbirliginin siparis iizerinde odaklanmasindan
kaynaklanabilir. Uyeler arasinda dogru ve zamaninda bilgi paylasim tedarik¢i ve
miisteriden gelecek degisim istegine daha hizli uyum imkam saglayacaktir. Uriin ve
hizmet farkliligina yol acabilir. Isletmeler tahminleme isbirliginde  kritik bilgi

paylasimina gitmeleri gelecekte rekabet giiclerini olumlu etkileyecegi diisiiniilmektedir.
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VII. SONUC VE ONERILER

Son yillarda sik¢a giindeme gelen tedarik zinciri yonetimi, isletmelerin iizerinde
odaklastig1 konulardan birisi haline gelmistir. Tedarik zinciri yonetimi; miisterilerin
ihtiyaclarimi karsilamak {izere, ham maddenin ¢ikarim noktasindan son kullaniciya
kadar olan siirecte malzeme, hizmet ve bilgi akisinin etkili ve verimli bir sekilde her iki
yone hareketin akigkanligini artiran, malzemelerin depolanmasi, planlanmasi ve
uygulamanin gergeklestirilmesi ¢abalarin1 kapsayan genis g¢erceveli bir kavramdir.

Isletmelere rekabet avantaji saglayabilecek bir model olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Gilinlimiizde yogun bir rekabetin yasanmasi, tedarik¢i, iiretici, dagitim ve miisteri
iliskilerinin yeniden ele alinmasin1 gerektirmistir. Isletmeler gecmise gore ¢ok farkls
giiclerle miicadele etmek durumunda kalmislardir. Gegmiste iiretici, tedarik¢i- miisteri
arasindaki siirecte neredeyse tek karar verici konumdaydi. Giinlimiizde rollerin ¢ok
degistigi, basart hem isletme i¢inde, hem de isletme disinda olusturulacak temel
yeteneklere bagl oldugu kabul edilmektedir. Isletmeler pazarda basariya ulastiracak
temel yetenekleri bilip, buna gore isletme i¢i ve isletme dis1 siirecleri yeniden

degerlendirmeleri gerekmektedir.

Yogun rekabet ortaminda, tedarikg¢i- iiretici arasindaki siireglerin bir biitiin
olarak ele alinmasi zorunluluk haline gelmistir. Ancak bunu isletmenin tek basina
yapmast isletmeleri dikey biitiinlesmeye gotiirmektedir. Dikey biitiinlesmenin
glinlimiizde isletmelere yeterli esneklik ve hiz yetenedi kazandirmadigindan eski
poplilerligini yitirmis goziikmektedir. Bunun yerine isletmelerin esnekligini artiracak,

karsilikli ¢ikarlara dayali, uzun vadeli iligkileri kapsayan yeni modeller getirilmelidir.

Tedarik zinciri yonetimi, isletmeleri esneklik ve hizlarim1 kaybettirmeden,
tahminleme, planlama ve dagitim siireclerini iyilestiren, teknolojik gelismelere daha

uyumlu ¢oziimler getiren bir model olarak goriilmektedir.

Ancak tedarik zinciri yonetiminin etkin olabilmesi i¢in Oncelikle isletmelerin
iligkilerini yeniden gozden gecirmesi gerekmektedir. Perakende sektoriiniin onemli
organizasyonlarindan biri olan ECR’nin amac1 perakende sektoriinde faaliyet gdsteren

tedarik¢i ve perakendecileri siparis odakli bir iletisimden; planlama, tahminleme ve
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ikmal odakli bir iletisime gecirerek, daha esglidiimlii ve daha verimli bir calisma
sonucunda miisterilere daha 1yi hizmet vermeyi saglamaktir(Kurtulus, 2007;
www.dergil.com). Kurtulusun belirttigi, ECR uygulamalar1 dikkate alindiginda
isletmelerin tedarik zinciri yonetiminden etkin sekilde yararlanmalari i¢in siparis odakl
iletisimden, planlama, tahminleme ve ikmal odakli igbirligine ge¢meleri gerekmektedir.
Aragtirma kapsaminda yer alan isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugu heniiz siparis odakli
calistiklar icin tedarik zinciri yonetimi uygulamalarindan yeterince yararlanamadiklari
diisiiniilmektedir.  Isletmelerin  tedarik zinciri yonetimin sagladigi  rekabet
avantajlarindan gergek anlamda yararlanabilmeleri i¢in Oncelikle, siparis odakl
iletisimden planlama, tahminleme ve ikmal odakli iletisime gegmeleri gerekmektedir.
Planlama, tahminleme ve ikmal odakli iletisime gecerek, daha esgiidiimlii ve daha
verimli bir ¢alisma sonucunda miisterilere daha iyi hizmet vermeleri s6z konusu

olacaktir.

Degisen is gereksinimleri ve piyasalardaki degisim isletmelerin tedarik zinciri
yonetiminden daha etkin ve verimli yararlanmay1 zorunlu hale getirmektedir. Tedarik
zincirinde saglanacak iyilestirmeler isletmelerin pazara ¢ikma hizim1 ve esnekligini
artirip, talebe cevap verme zamanmi ve maliyetleri diislirerek, rekabet giiclinii
artiracaktir. Clinki{i miisteri degerini artirmanin yolu miisteri ddiillerini artirtp ddiinlerini
azaltmakla miimkiindiir. Miisterilerin, daha fazla esneklik, daha kolay erigim, daha fazla
hiz ve kisisellestirilmis {iriin talepleri giderek artmaktadir. Pazarda meydana gelen bu
degisimi yakindan takip edebilmek icin tedarik zincirinin her yerinde goriiniirliige
olanak verecek ve degisen miisteri taleplerine maliyet acisindan rekabetgi olarak hizla
cevap verebilecek tedarik zinciri planlama yeteneklerinin arttirilmasina agirlik
verilmelidir. Isletmelerin tedarik zinciri ydnetim uygulamalarma dogru yerden
baslamalar1 gerekmektedir. Isbirligi iliskisinin tahminleme, planlama ve ikmal
alanlarinda olmasi dogru bir baslangi¢ sayilabilir. Bu yontemler dogru uygulandiginda
isletmelere katma deger sagladigi gibi yanlis uygulamasi durumunda, isgiicli israfi,
yatirimlarin bosa gitmesi ve rekabet giiciinlin azalmasi gibi bir¢ok olumsuzluklara
neden olabilir. Ornegin zincir iiyeleri arasinda yeterli giiven olusmadan bilgilerin
paylasilmas1 bu bilgilerin rakiplerin eline geg¢mesine neden olabilir. Farkli tedarik
zincirleri ile calisan isletmelerin iligkilerde dikkatli olmasi, tedarik zinciri iiyelerine ayni

sekilde davranmasi1 gerekmektedir. Tiim olas1 olumsuzluklara ragmen, tedarik zinciri
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isbirligi gerek bu amacla endiistride kullanilan siireglerin olgunlasmasi, gerekse bilgi
islem sistemlerinin gelismesi agisindan giderek g¢ergevesi daha netlesen ve iizerinde
durulmaya deger bir alan olarak akademik ve is ¢cevresinin ilgisini gekmektedir. Tedarik
zinciri yonetimi uygulamalari , tedarik siiresini kisaltma, isletmelerin stok yeteneklerini
iyilestirme, pazara ¢ikma hizim1 artirma, kaliteyi ylikseltme, pazara ¢ikma hizinin
artirma ve esneklik yetenekleri kazandiran bir yonetim anlayisidir. Bu nedenle tedarik
zinciri avantajlarindan yararlanmanin yolu envanter, nakliye, iiretim faaliyetleri ve bilgi
yeteneklerinin  gelistirilmesi ile 1ilgilidir. Bu degerlendirme sonucunda tedarik
zincirindeki iyilestirmelerin isletmelere 1{i¢ temel konuda katki saglayacagi
diisiiniilmektedir. Bunlar; rekabet avantaji, performans artis1 ve sinerji etkisi avantajlari
olarak belirtilebilir. Sinerji bir¢ok isletmenin tedarik zinciri yonetimi uygulamalar ile

olusacak trend etkisi olarak agiklanabilir.

A.UYGULAMAYA ILIiSKIN SONUCLAR

Uygulama kapsamindaki 192 tekstil isletmesi ile ilgili veriler degerlendirmeye
tabi tutulmustur. Tahminleme isbirligi ve planlama isbirligi ile ilgili degiskenler tedarik

zinciri stratejisi olan 117 isletmeye gore degerlendirilmistir.

Ankete cevap veren yoneticilerin yaklasik %60 tiniversite mezunu ve %77’si
25-39 yas arasindadir. Sektorde yonetim diizeyinde egitim seviyesi yliksek ve genclerin
agirlikli olmast olumlu gelismelerdir. Yonetim kademesinin egitim seviyesi yliksek
genglerden olugmasi yeni arayiglara daha duyarli olunacagii diisiindiirmektedir.
Hipotezin sonuglar1 Tablo:4.62°de 6zetlenmistir. Tablonun degerlendirilmesi asagida

verilmigtir.
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Tablo:4.62. Hipotez Test Sonuclarmin Ozeti

Hipotez

Sonug¢

H1):Farkli konularda iiretim yapan isletmelerin
tedarik zinciri yonetim(TZY) uygulamalart farklidir.

H1;):Sadece 10. degisken tarafindan desteklendigi igin
reddedilmistir.

H1):Personel  sayilar1  farkli  isletmelerin  TZY
uygulamalari farklidir.

H1): Yeterli sayida degisken tarafindan

desteklenmedigi i¢in reddedilmisgtir.

H13):Kapasite kullanim oranlar1 %75’ten biiyiik olan
isletmelerin TZY uygulamalar farklidir.

H1g):Yeterli sayida degisken tarafindan desteklendigi
icin kabul edilmistir (10 degisken).

H1(4):Ihracat yapan igletmelerin TZY uygulamalari
farklidir.

H1): Yeterli sayida degisken tarafindan

desteklenmedigi icin reddedilmistir.

Hipotez

Sonuc¢

Hl(s):Uretim konulart farkli igletmelerin TZY’den
bekledigi avantajlar farklidir.

H1s):Yeterli degisken tarafindan desteklenmedigi igin
reddedilmistir.

H1): Personel sayilan farkh isletmelerin TZY den
bekledigi avantajlar farklidir.

H1): Yeterli sayida degisken tarafindan

desteklenmedigi i¢in reddedilmisgtir.

H1;):Kapasite kullanim oranlar1 %75’ten biiyiik olan
isletmelerin TZY’den bekledigi avantajlar farklidir.

H1p):Yeterli sayida degisken tarafindan desteklendigi
icin kabul edilmistir.

H1g):lhracat Yapan Isletmelerin TZY’den bekledigi
avantajlar farklidir.

H1g):Yeterli sayida degisken tarafindan

desteklenmedigi icin reddedilmistir.

Hipotez

Sonuc¢

Hlg)Planlama  yapan isletmelerle,
igletmelerin rekabet giicleri farklidir.

yapmayan

Hl1): Yeterli degisken tarafindan desteklenmedigi igin
reddedilmistir.

H1):TZY de planlama isbirligi yapan ve planlama
isbirligi yapmayan isletmelerin rekabet giicleri
arasinda anlamli iligki vardir.

H1g):Yeterli sayida degisken tarafindan desteklendigi
icin kabul edilmistir.

yapmayan isletmelerin rekabet giicleri arasinda anlamlu
iligki vardir.

H141):TZY’de tahminleme yapan ve yapmayan | Hlgy):Yeterli sayida degisken tarafindan
isletmelerin rekabet giicleri farklidir. desteklenmedigi icin reddedilmistir.
H1,:TZY’de tahminleme isbirligi yapan ve | Hly):Yeterli sayida degisken tarafindan

desteklenmedigi i¢in reddedilmistir.

Arastirma Denizli yéresinde gerceklestirilmistir. Isletmeler iiretim konularma
gore degerlendirildiginde yorenin %50,5 ile ev tekstili alaninda 6n plana ¢iktig1
goriilmektedir. Bununla birlikte ev tekstil alaninda faaliyette bulunan bir isletme diger
hazir giyim , iplik vb. alanlarda da faaliyette bulundugu tespit edilmistir. Buradaki

ayrim sadece isletmelerin temel iirlinlerine gore yapilmistir.

Bu ayrimin H1(;) TZY uygulamalarinda ¢ok anlaml farkliliga yol agmadig: 16
degiskenden sadece “Miisterilerin kullanim noktasina tam zamaninda teslim” alaninda
farkliliga yol agtig1 goriilmektedir. Burada yeterli ayrimin olmamasi daha Once
belirtildigi gibi isletmelerin bircogunun hem ev tekstil hem de diger iiretim konularinda

faaliyette bulunmasi oldugu diigiiniilmektedir.

Personel sayilarina gore Hl(y) isletmelerin TZY uygulamalarinin da ¢ogunluk
itibart ile anlaml farkliliga neden olmadig1 soylenebilir. Ancak 5. degisken, “Tedarik

zinciri faaliyetlerinde entegrasyon saglanmasi”, 7. degisken “Isletmenin stratejik



159

ihtiyaglarini tedarikgilerle paylasma”, 10. degisken “Uriinlerin miisterilerin kullanim
noktalarina tam zamaninda dagitilmasi”, 13. degisken “Planlarin tedarik zinciri liyeleri
arasinda ortaklagsa gerceklestirilmesi” ve 14. degisken “Tahminleme c¢alismalarinin
tedarik zinciri tiyeleri arasinda paylasilmasi” degiskenleri arasinda anlamli farkliliklar
bulunmustur. Personel sayisi, liretim konusuna gore tedarik zinciri uygulamalari
acisindan daha anlamli oldugu goriilmektedir. Personel sayisi arttikca isletmelerin

tedarik zinciri uygulamalarini farkli degerlendirdikleri anlagilmaktadir.

Isletmelerin tedarik zinciri uygulamalar1 ile en anlamli farklilik kapasite
kullanim oranlarmma H1z) goére ortaya c¢ikmustir. “Tedarikcilerin  kaynak bulma

13

kararlarma katilmas1 “, “Tedarik zinciri faaliyetlerinde entegrasyon saglanmasi”,
“Isletmenin stratejik ihtiyaglarmi tedarikgilerle paylasma”, “Tedarik zinciri iiyeleri
arasindaki giiven diizeyi”, “Uriinlerin miisterilerin kullanim noktalarina tam zamaninda
dagitilmas1”, “Isletmeye malzemelerin tam zamaninda teslim edilmesi”, * Ihtiyaclara
cevap verme zamanini azaltmasi”, “Planlarin tedarik zinciri iiyeleri arasinda ortaklasa
gergeklestirilmesi” ve “Tahminleme calismalarinin tedarik zinciri {iyeleri arasinda
paylasilmas1” degiskenleri arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur. Bu sonuglar
kapasite kullanim oran1 %75 ten biiyiik olan isletmelerin tedarik zinciri uygulamalarini

daha farkli degerlendirdiklerini gostermektedir. Bu sonug tedarik zinciri yonetiminin

uygulanmasinin igletmelerin basarisini artiracagini diigsiindiirmektedir.

Hl ile ilgili sonuglar sunlardir. Isletmelerin % 58,9’u ihracat yaparken %
41,11 ihracat yapmadiklarmi belirtmislerdir. Thracat yapan isletmeler “miisterilerin
ihtiyaclarinin  saptanmasi1” “tedarikc¢ilerin  kaynak bulma kararlarina katilimi”,
“miisterilere yakin olma”, “stratejik ihtiyaglar1 paylasma” ve “ortak planlama”
alanlarinda tedarik zinciri uygulamalarini farkli degerlendirdiklerini belirtmislerdir.
Thracat yapan firmalarin pazari yakindan tamma zorunluluklar1 uygulamaya yansidig
diisiiniilmektedir. Tiim isletmeler i¢in gegerli olmakla birlikte 6zellikle, ihracat yapan
firmalarin basarisinda en onemli faktorler arasinda pazar bilgisi ve miisteri bilgisi
gelmektedir. Bunun i¢in isletmelerin hem miisteriye hem de tedarik¢iye yakin olmasi ve
uzun vadeli stratejik ihtiyaglarin ortak planlarla belirlenmesi gerekmektedir. Tedarik

zinciri yonetim uygulamalarinda ihracat yapan ve yapmayan isletmelerde az sayida
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degisken arasinda anlamh farkliligin olmasi, isletmelerde tedarik zincirinin etkin olarak

kullanilmadiginin gostergesi kabul edilebilir.

Isletmelerin iiretim konularia gore, tedarik zincirinden bekledigi avantajlarda
farklilik olup olmadig1 incelenmistir. Inceleme sonucunda yeterli sayidaki degiskende
farklilik olmadigi tespit edilmistir. Arastirma kapsaminda olan isletmelerin iiretim
konulart agisindan sadece 18. degisken “Tedarikgi- iiretici- miisteri ¢evrim siiresini
kisaltma” ve 23. degisken “Talepteki degisikliklere hizli cevap verme” arasinda anlaml
farkliligin oldugu anlagilmaktadir. Tedarik zincirinde cevap verme, etkin bir
koordinasyon ve miisteri taleplerine hizli cevap verme yetenegi anlamina gelir. Bunun
icin basarili isletmelerin ¢evredeki degisikliklere daha hizli cevap verme ve miisteri
talebini karsilamak i¢in tedarik zinciri cevap verme yetenegi lizerinde odaklanmalidir
(Eng, 2005; 4). Cilinkii tedarik zinciri yonetiminin amaglarindan birisi ¢evrim siiresini
kisaltmaktir. Bu sonuclara gore tedarik zinciri yonetiminden isletmelerin en 6nemli
beklentileri, ¢evrim siiresini kisaltma ve cevap verme yetenegi oldugu sodylenebilir. Bu

faktorler yogun rekabet ortaminda rekabetci olmanin da temel faktorleri arasindadir.

Kapasite kullanim orani ile isletmelerin tedarik zinciri yOnetimin bekledigi
avantajlara bakis acist farkliligi olup olmadig1 aranmistir. Kapasite kullanim orani ile
tedarik zinciri arasinda, 18.degisken ‘“Tedarikgi- iiretici- miisteri g¢evrim siiresini
kisaltma” 24. degisken “Diger tedarik zincirleri ile rekabet edebilme” ve 28. degiskenler
“Tedarik zinciri iiyeleri arasinda bilgi paylagimini artirma” arasinda anlamli farkliliklar
bulunmustur. Isletmelerin yiiksek kapasite ile galisabilmeleri igin oncelikle tedarik
zinciri siirecinde bilgi hassas bir girdidir. Isletmelerin tedarik zincirinde bilgi paylasimi,
tedarikg¢i- iiretici ve miisteri arasindaki ¢evrim siirecinin kisalmasina yol acacaktir.
Cevrim siiresi kisa olan isletmeler ise rakiplerine gore pazara daha hizli ¢ikma,
miisterilerin taleplerine rakiplerden once cevap verme yetenegi kazanacaklardir. Ancak
tiim bu avantajlarin ortaya c¢ikmasinda temel etken, dogru bilgi paylagimidir. Bilgi
kirliligi stok ve tagima maliyetlerinde artisa yol acip etkinligi azaltirken, isletmelerin
oncelikli hedeflerinden olan arz ve talep dengesizligi ile de duyarliligin azalmasina yol
acmaktadir. Bu nedenle kapasite esnekliginin saglanmasinda bilgi gereksinimi son
derece Onemlidir. Isletmelerin kapasite kullamim oranlar1 ile tedarik =zinciri

yonetiminden bekledigi avantajlar arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur.
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Ihracat yapan ve yapmayan isletmelerin tedarik zinciri avantajlar1 arasinda
anlaml farklibk aranmistir. 19. degisken “Tasarim degisikliklerine hizli uyum
yetenegi”, 21. degisken “Mal ve hizmet kalite diizeyini yiikseltme” ve 26. degisken
“Stok yoOnetim yeteneklerini artirma” degiskenleri arasinda farklilik bulunmustur.
Etkinliklerini artirmak isteyen firmalar stok yonetim yetenekleri lizerinde odaklanmalari
yerinde olacaktir. Ayrica ihracat yapan firmalarin pazara uyum saglamalari, pazarin
beklentilerini en iyi karsilayacak tasarim degisikligi ve yiiksek kalite kavramlarina
ihracat yapmayan isletmelere gore daha fazla 6nem verdikleri sdylenebilir. Tedarik
zincirinin dogru uygulanmasi trilinlerin piyasaya ¢ikma hizinda ve iiriin cesitliliginin
artmasinda fayda saglayacaktir. Ciinkii c¢eviklik tedarik zinciri yonetiminin ulagmak

istedigi temel amaglardan birisidir.

Literatiirde, tedarik zinciri yonetiminde, tahminleme, planlama ve ikmal
alaninda igbirliginin gerceklestirilmesi gerektigi ifade edilmistir. Bu amagla ¢alismada
temel olarak tahminleme, tahminleme isbirligi, planlama ve planlama isbirligi ile
rekabet giicli arasindaki iligki aranmigstir. Test sonuglarina gore, planlama faaliyetleri
olan isletmeler ile olmayan isletmeler arasinda yeterli diizeyde anlamli iligkiye
rastlanilamamistir. Bunun temel nedeni olarak planlama faaliyetleri ile daha cok
isletmelerin i¢ siireglerinin dikkate alindig1r disiiniilmektedir. Ciinki daha ©nce
belirtildigi gibi yakin zamana kadar isletmenin temel faaliyet alani isletme sinirlari
olarak belirlenmistir. Yeterince anlamli iliskinin olmamasinin bu diisiinceden
kaynaklandig1 diisliniilmektedir. Planlama faaliyetlerinin isletmelerin rekabet giicline
katkisinin olabilmesi planlama ¢abalarinin tedarik zinciri siirecindeki tiim isletmelerle
paylasilmasini gerektirir. Bunun igin iliskilerin uzun siireli giivene dayali ve karsiliklt
cikarlarin korunmasini saglamaya doniik olmasi gerekmektedir. Isletmelerin daha uzun
stireli, karsilikli ¢ikara dayali, diger ortaklar ile stratejik kaynak ve bilgi paylasimina
dayali, yenilik, bilgi liretme ve liderlik yetenegi iizerine odaklanmasi rekabet giicii

acisindan daha anlamli olacaktir.

Calismada en anlamli sonuglardan birisi tedarik zinciri yonetiminde planlama
isbirligi ile rekabet giicli arasindaki iliskinin olmasidir. Calismada bu iliski 9 degisken
tarafindan desteklenmistir. (Tablo: 4. 9) ortalamasi (3,42) bu ortalamaya gore 31.

degisken “Birim iiretim maliyeti” planlama isbirligi gerceklestiren isletmeler arasinda
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daha dogru malzeme ve bilgi akisi saglayacagi i¢in birim maliyetlerin diismesine neden
oldugu diisiiniilmektedir. “ Oz kaynaklarla yatirrm yapabilme giicii” planlama isbirligi
gerceklestirildiginde uzmanlasma s6z konusu olacagindan kaynaklarin daha verimli
kullanildig1 disiiniilmektedir. “Kapasite esnekligi”, “Tedarik¢i ve miisterilerin yenilik,
bilgi iiretme ve liderlik yetenegi”, “Dagitim ve teslimat esnekligi”, “Uretici-tedarikgi ve
misteri iligkilerinde bilgi sistemlerinin kullanim diizeyi” ve ‘“Arastirma-Gelistirme
faaliyetleri” planlama isbirligi yapan isletmelerde yapmayan isletmelere gore rekabet
giicliniin daha yiiksek oldugu sodylenebilir. Planlama alaninda isbirligi isletmelerin en
yiiksek ortalama (3,77) kapasite esnekligi, (3,71) ile de dagitim ve teslimat esnekligi
kazandirdig1 diisiiniilmektedir. Istenilen yer ve zamanda, kaliteli, diisiik maliyetli ve
isteklere daha hizli cevap verme isletmelere rekabet avantaji saglayacak unsurlar
arasindadir. Planlama isbirligi ile isletmeler kapasite, dagitim ve teslimat esnekligi
sagladiklar1 i¢in tedarik zincirinde planlama isbirliginin rekabet giiciinii olumlu yonde

etkiledigi diistiniilmektedir.

Sonug olarak, 6zellikle tekstil sektoriinde yogun ve basariyla uygulanabilecek
tedarik zinciri yonetimi mikro anlamda igletmelere makro agidan ise iilke ekonomisine
cesitli faydalar saglayacaktir. Tedarik zinciri yonetiminin etkili olmasi i¢in hem yasal
hem de uygulama altyapisi olusturulmalidir. Universite- sanayi isbirligi gelistirilerek
teorik ve pratik uygulamalarda adaptasyon saglanmalidir. Siparis iligkisinden
tahminleme, planlama ve ikmal iliskisine gecilmelidir. Isletmeler kisa vadeli iliskiler
yerine uzun vadeli ve cikarlara dayali igbirlikleri olusturmalidir. Tedarik zinciri tek
basia bir teknoloji sorunu olarak algilanmamalidir. Ancak teknolojinin etkisi de
yeterince anlagilmalidir. Sebeke organizasyonlar: etkinligin artirilmasinda vazgegilmez
unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Coziimlerin insan merkezli, tiiketici odakli ve
global yetenekler gerektirdigi unutulmamalidir. Riskin tiim tedarik zinciri ortaklari
tarafindan paylasilmasi tiim taraflarin sinerji olusturup kazanglarmin artmasini
saglayacaktir. Asagida belirtilen sonuglar 6nemli olarak belirlenmistir.

1. Isletmelerin tedarik zinciri yonetiminde planlama isbirligine énem vermelerinin
rekabet giiciinii olumlu sekilde etkiledigi goriilmistiir. Bu sonug isletmelerin
basarisinda  isbirliginin  6nemli oldugunu gostermektedir. Teknolojik
gelismelerin  igbirliginin  etkinliginin  artirllmasinda  etkili  olacagi

distiniilmektedir.
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2. Isbirliginin isletmelerin rekabet giiclerine olumlu katk1 saglamasinda, stratejik
ortaklik iligkisi ve bilgi kalitesine 6nem verilmelidir. Calismada tahminleme,
planlama ve tahminleme isbirliginin iliskilerinin yeterli diizeyde rekabet giicii
artis1 saglamamasi bliylik Olclide stratejik isbirligi ve bilgi kalitesi ile ilgili
oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle tahminleme ve planlama alaninda faaliyet
alan1 olarak daha ¢ok isletme i¢inin goriildiigli diistiniilmektedir. Bu durumun
sonucu etkiledigine inanilmaktadir.

3. Tedarik zinciri yonetiminin etkili olabilmesi igletmelerin siparis iligkisinden
tahminleme, planlama ve ikmal iliskisine ge¢meleri Onerilmektedir. Caligma
bolgesindeki isletmelerin siparis iliskisi i¢ersinde olduklar1 belirlenmistir. Bu
durumun, tedarik zinciri yonetiminden istenilen katkinin alinmamasinda etkili
oldugu diisiiniilmektedir.

4. Tedarik zinciri yonetimi konusunda yonetim ve calisanlarin egitilmesi faydali
olacaktir. Isbirliginin saglanmasinda mekanik iliskilerden ©6nce insan
kaynaklarmin bu iligkilere hazir olmasi saglanmalidir.

5. Tedarik zinciri yonetimi disiplinler arast koordinasyonu gerektirdigi

distiniilmektedir.

B.GELECEKTE BU KONUDA YAPILACAK CALISMALAR ICiN
ONERILER

Tedarik zincirinde etkinlik ve duyarlilik g¢alismalart iizerinde durulmalidir.
Tedarik zinciri uygulamalarinin nasil gerceklestirileceginden ¢ok uygulama agirlikl
calismalar iizerinde durulmalidir. Tedarik zinciri stratejisi ile rekabet stratejileri
arasindaki uygulama Orneklerinin karsilastirilmasi, tedarik zinciri yazilimlarinin
sektordeki uygulamalarinin karsilastirilmasi, hukuksal boyut, calisanlar boyutu ele
alimabilir. Calismalarda 6zellikle siparis iliskisi ya da tahminleme, planlama ve ikmal
iligkisi farkimi vurgulayacak ¢alismalar yapilabilir. Ayrica stratejik ortaklik ve bilgi
kalitesi ile ilgili ¢aligmalar basarili sonuglar verebilir. internet ve tedarik zinciri iliskisi
incelenebilir. Miihendislik, iiretim ve pazarlama arasinda disiplinler arasi bir ¢alisma

yararli olabilir.
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EK 1- ANKET FORMU

Saymn Yonetici;

Cevre kosullarinin ve miisteri beklentilerinin degismesi rekabetin siddetlenmesine neden
olmustur. Bu gelismeler sonucu ortaya ¢ikan talepteki degismeler giinimiizde isletmeleri yonlendiren
temel faktor haline gelmistir. Bu ortamda isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabet¢i 6zellik kazanmast,
degisen kosullara uyum saglamalarina bagl géziikmektedir. Bunun igin isletmeler, yeni rekabetgi yapiya

uygun tedarik, liretim ve pazarlama sistemlerini gelistirmeleri gerekmektedir.

Son yillarda bir¢ok yazar ve uygulamaci tarafindan “ Rekabetin gelecekte sirketlerden daha
ziyade tedarik zincirleri arasinda olacaktir” anlayisi dile getirtilmektedir. Tedarik zincirinin olusturulmas,
lirlin stratejisinin ve igletme stratejisinin olusturulmasinda son derece 6nemlidir. Giiniimiizde yukaridaki
anlayist savunanlarin temel dayanagi iriin tedarikinin ve iriin talebinin bir biitiin olarak ydnetmenin
karlilig1 artiracagi diisiincesidir. Bu nedenle tedarik zinciri stratejisi, iiriin sunma, planlama, talep

yOnetimi, iletisim ve teslimle ilgili kararlarin bir modeli olarak gortilebilir.

Bu amagla konunun bilimsel bir ¢alisma ¢ercevesinde uygulamaya da esin kaynagi olabilecek
bicimde ortaya konulabilmesi, giivenilir sonuglara ulasabilmesi, sizin, ilisikte sundugumuz anket formuna
vereceginiz degerli yanitlarla gerceklesebilecektir. Tedarik Zinciri Yonetimini irdelemeye yodnelik bu
caligmamiza gereken ilgiyi gostereceginize igtenlikle inaniyorum. Bu bilgiler doktora ¢aligmasi disinda
baska hicbir sekilde kullanilmayacaktir. Zahmetleriniz ve yardimlariniz i¢in dncelikle tesekkiir ediyor,

saygilar sunuyorum.

Ogretim Gorevlisi: Mehmet DEMIRTAS
Afyon Kocatepe Universitesi

Dinar Meslek Yiiksekokulu

TIf No: 0536 3941692

demirtas mehmet@hotmail.com
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I.BOLUM GENEL BIiLGILER

_ Bu béliimde cevabiniz liitfen kutucuklara (X) seklinde isaretleyiniz.
1-Ogrenim Diizeyiniz:

( Hlkdgretim ( )Lise ( )Universite ( )Y. Lisans
2-Cinsiyetiniz:
( )Erkek ( )Bayan
3-Yasimz:
(1)24-29 (1)30-39 ( )40-49 ( )59 ve Uzeri
4-Unvanimz:
( )Genel Miidiir  ( )Genel Miidiir Yardimcisi ( )Tedarik Zinciri Yoneticisi
( )Danigman ( )Pazarlama/ Satinalma Yoéneticisi ( )Uretim Boliimii Yoneticisi
( )insan Kaynaklar1 Yéneticisi ( )Diger
5-Isletmenizin tekstil sektoriindeki iiretim konusu nedir?(Temel iiriiniiniiz nedir).
( )Hazir Giyim ( )Ev Tekstil ( )Tekstil Boyama ( )Diger
6-Toplam personel sayimz:
()1-49 ( )50- 200 (1 )201 ve tizeri
7-Yillik kapasite kullanma oraniniz.
()24 ve alt1 ()25-49 (1 )50-75 ()75-89 (1)90- 100
8-Thracat yapiyor musunuz?
( )Evet ( )Hayir
9-isletmenizin planlama faaliyetleri var m?
( )Evet ( )Hayir
10-Hangi siireler icin planlama yapilmaktadir?
( )1 yila kadar ( )1-3 yil aras1 ( )3- 5 yil arast
( )5- 10 y1l aras1 ( )10 y1ldan fazla

11-Asagidaki ciimlelerden hangisi isletmenizin planlama faaliyetleri icin daha uygundur?
( )Planlamaya kesinlikle bagli kalintyor
( )Kilit elamanlar ile birimler gelecegi belirlemede ve uygulamada serbesttir.
( )Planlamada sektdr liderinin uygulamalar1 6rnek aliniyor.

12-isletmenizde iiretim/satin alma miktarma (giinliik/ aylik/ yillik) karar verirken en ¢ok
kullandigimiz yontem/yontemler asagidakilerden hangisidir.

( )Tarihsel veri ( )Siparisler ( )Tahminler

( )Uretim yetenegi ( )Biitge ( )Diger

13-isletmenizde, tedarikci ve miisterilerinizle iligkileri saglayan bir birim var mi?
( )Evet ( )Hayir
14-Cevabiniz evet ise Asagidakilerden hangisidir.
()Pazarlama- Miisteri iliskileri ~ ( )Insan Kaynaklar1 Yonetimi ( )Halkla iliskiler
()Uretim ()Genel Miidiir ()Diger

15-isletmenizin agik¢a belirlenmis tedarik zinciri stratejisi var m?
( )Evet ( )Hayir

16-Cevabiniz evet ise asagidakilerden hangisidir? Liitfen cevabimizi (X ) olarak isaretleyiniz.
( )Verimlilik odakl: tedarik zinciri stratejisi
( )Esneklik ve hiz odakl: tedarik zinciri stratejisi
( )Tedarik zinciri entegrasyon stratejileri (stratejik ortaklik, sanal organizasyon)
17-Tedarik zinciri stratejinizin uygulanma siiresi nedir?
( )1 yila kadar ( )1- 5 yil aras1 ()5S yildan fazla
18-Son S yil icinde yeni iiriin gelistirmek icin miisterileriniz ve tedarikg¢ilerinizle isbirligi yaptimz
mi?
( )Evet ( )Hayir
19-isletmenizde Tahminleme faaliyetleri yapiliyor mu?
( )Evet ( )Hayir
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20-Acikea belirlenmis bir rekabet stratejiniz var mm?

( )Evet ( )Hayr
21-Cevabiniz evet ise asagidakilerden hangisidir?

( )Diisiik maliyet stratejisi ( )Farklilagma stratejisi

( )Odaklagma stratejisi ( )Diger
22-Asagida yer alan pazarlama sorunlarimi isletmeniz acisindan 6nem sirasma gore liitfen
siralaymmiz(en onemlisine 1, sonrakine 2, daha sonrakine 3, ........ 4,............. 5 eeneennn. 6 ve en az
onemlisine 7 deyiniz ).

( )Fiyat indirimleri ( )Reklam ( )ithalat ( )ihracat

( )Aracilarla iliskilerin gelistirilmesi ( )Kalite ve denetim eksikligi

( )Malm sevk edilmesi ve zamaninda teslim edilmesi
23-Tedarikei ve miisterilerinizle asagidaki hangi alanda isbirligi yapiyorsunuz?

( )Tahmin ( )ikmal ( )Planlama

( )Diger ( )Higbiri
24-Tedarikg¢ilerden miisterilere akista en biiyiik maliyet nedeni nedir?

( )Mal tagima ( )Bozulmalar ( )Malzeme isleme

( )Ambalaj, depolama ( )Hirsizlik, fire ( )Diger
25-Tedarikgilerinizle/ Satin alicilarimizla (miisterileriniz) iliskilerinizin tiirii nedir?

( )Gayri resmi iligki ( )Sozlesmeli ( )Stratejik ortaklik

( )Ortak yatirim () Boliim sahipligi ( )Tam sahiplik
26-Orgiitiiniizde kalite ile ilgili asagidakilerden hangisi uygulanmaktadir.

( )Kalite kontrol ( )Mevcut tedarik¢i programlarinin tercihi

( )Sertifika ( )D1s kaynak(dis kaynaklardan yararlanma)
27. Miisterilerinize iiriiniiniiz nasil dagitihr?

( )Kendi araglarimizla ( )Tedarikgi/miisteri araglariyla

( )3. Parti (dis kaynak kullanarak)
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1-Tedarik zinciri yonetim cabalarinda yer alan asagidaki konulari firmaniz agisindan onem derecesine gore

isaretleyiniz. ( 1 hi¢ 6nemli degil, 2 6nemli degil, 3 fikrim yok, 4 6nemli, 5 cok dnemli)

1

2

3

4

5

1-Miisterilerinizin gelecekteki ihtiyaclarinin saptanmast

2-Tedarikgilerinizin kaynak bulma kararlarina katilmasi

3-Miisterilerinizin pazarlama faaliyetlerine katilma

4-Miisterilerinize daha yakin olma

5-Tedarik zinciri faaliyetlerinde entegrasyon saglanmasi

6-Tedarik zinciri {iyeleri ile cok daha yakin iliski kurma

7-Isletmenizin stratejik ihtiyaglarim tedarikgilerinizle paylasma

8-Tedarik zinciri liyeleri ile isbirliginin gelistirilmesi

9-Tedarik zinciri iiyelerinizle aranizdaki giiven diizeyiniz

10-Uriinlerin miisterilerinizin kullanim noktalarma tam zamaninda dagitilmas:

11-Isletmeye malzemelerin tam zamaninda teslim edilmesi

12-Thtiyaglara cevap verme zamanim azaltmasi

13-Planlarin tedarik zinciri iiyeleri arasinda ortaklasa gergeklestirilmesi

14-Tahminleme ¢aligmalarinin tedarik zinciri iiyeleri arasinda paylagilmasi

15-Tedarik¢i ve miisterilerinizle iletisim/bilgi sisteminin olusturulmasi

16-Uriin ve miisteri hizmetleri hakkinda geri bildirim saglamasi

2-Tedarik zincirinde tahminleme ve planlama isbirligi ile elde etmeyi diisiindiigiiniiz avantajlar1 6nem derecesine
gore liitfen degerlendiriniz. (1 hi¢ 6nemli degil, 2 6nemli degil, 3 fikrim yok, 4 6nemli, 5 cok 6nemli)

1

2

3

4

5

1-Giivenirligi yiiksek iiriinler {iretme

2-Tedarikgi- iiretici- miisteri ¢evrim siiresini kisaltma (tedarik¢iden miigteriye mal akigi)

3-Tasarim degisikliklerine hizli uyum yetenegi

4-Yeni tiriin sunma hizini artirma

5-Mal ve hizmet kalite diizeyini yiikseltme

6-Maliyeti diigiirme

7-Talepteki degisikliklere hizli cevap verme

8-Diger tedarik zincirleri ile rekabet edebilme

9-Tedarik zinciri arasinda giiven ve isbirligini yerlestirme

10-Stok yonetim yeteneklerini artirma

11-Tedarik¢i, miigteri ve firmanizin ortak ¢alismalara katilimini artirma(mal ve hizmet
gelistirme, pazarlama, maliyet diigiirme, stok kontrol vb.)

12-Tedarik zinciri iiyeleri arasinda bilgi paylagimini artirma

13-Miisteri memnuniyetini artirma

14-Talep tahmininde dogruluk oraninin artmasi.

1L BOLUM- REKABET GUCU KRITERLERINE ILISKIN BILGILER

Rekabet giiciiniiz (rakiplerinize gore) Cok yiiksek Yiiksek Esit Diisiik

Cok
diisiik

1-Birim {iretim maliyeti

2-Oz kaynaklarla yatirrm yapabilme giicii

3-Teslim siiresi

4-Kapasite esnekligi

5-Tedarik¢i ve misterilerinizin yenilik, bilgi
tiretme ve liderlik yetenegi

6-Dagitim ve teslimat esnekligi

7-Uretim teknolojisi

8-Nitelikli iggiiciinii elde tutabilme giicii

9-Tersine lojistik maliyetleri (iade)

10-Pazar pay1 (%)

11-Yatay biitiinlesme (tedarikei ve
miisterilerinizle igbirligi dereceniz.)

12-Uretici-tedarik¢i ve miisteri iliskilerinde
bilgi sistemlerinin kullanim diizeyi

13 Aragtirma-Gelistirme faaliyetleri

14- Toplam iiretim siiresi

15-Uriin ve hizmetlerin rakiplerden farki






