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OZET

Giinlimiizde igletmeler, artan rekabet dolayisiyla, daha etkin ve verimli calismaya
odaklanmaktadirlar. Miisteriye kaliteli, zamaninda ve uygun fiyata Urlin/hizmet
saglanmas: tim siireglerin etkin c¢aligmasi ile gerceklesmektedir. Tedarik zinciri
yonetimine ihtiya¢ buradan dogmustur. Tedarik zinciri ySnetiminde, isletme tek bir
varlik olarak degil, tedarikcisinden son miisterisine kadar uzanan birbirine bagimli
varliklar zinciri olarak gériilmekte ve bu zincirin maksimum deger saglayacak sekilde
calismas) amaclanmaktadir. Tedarik zinciri stratejileri ile uyumlu yetenekler gelistiren,
miisterileri ve tedarikgileri ile biitiinlesen, isletme ici silirecleri bir biitiin olarak
diizenleyen isletmeler bagarili olmaktadir. Bunun yaminda, bu zincirin etkin olarak

calisip caligmadigini takip etmek amacryla performansimn l¢iilmesine ihtiyag vardir.

Ideal performans 6l¢iimi, bir yandan gerceklestirilen faaliyetler hakkinda geribesleme
saglarken, difer yandan isletmelere, potansiyel problemler hakkinda bilgi vermekte,
problemler olugsmadan tedbirlerin alinmasi saglamaktadir. Performans 6lgiimii
yardimtyla, isletmeler stratejilerini goézden gecirme ve bu dogrultuda gerekli
degisiklikleri yapma sansina sahip olmaktadirlar. Bu sekilde isletme siiregleri etkin bir
sekilde yonetilebilmekte ve isletme paydaslarina maksimum deger saglanabilme olanag:
olugmaktadir. Tedarik zinciri yOnetiminde fonksiyonlara degil, siireglere
odaklanilmaktadir. Ttm ig stire¢leri bir biitiin olarak goriilmektedir. Tedarik zinciri
performans Ol¢timiinde dahili i siireclerinin yaminda, tim tedarik zinciri boyunca
gerceklesen ve isletme performansim etkileyen faaliyetlerin de performans: Slgiiliir.
Ornegin, bir is ortaginin isletmeye sagladigi mal ve hizmet kalitesi, isletme basarisim
etkileyecektir. Bunun yaninda, tirlin‘hizmet tiretildikten sonra miisteriye saglanan fayda
da dl¢lilmelidir. Bagaril1 tedarik zinciri performans Sl¢iim sistemleri, hem finansal hem
de finansal olmayan gostergelerden olugmaktadir. Finansal veriler kontrol amchdir.
Oysa, finansal olmayan gostergeler, isletmelerin proaktif davranmalarim saglamaktadir.

Bu c¢aligmada, ilk bdlimde tedarik zinciri yonetimi, uygulamalari, performans: ve
performans olgiim yOntemleri hakkinda literatlir taramas: yapilmugtir. Tedarik zinciri
performans Olglimi i¢in kullamlan baglica yontemlerden SCOR ve dengelenmis
skorkard ftizerinde durulmustur. Ikinci bolimde ise, dengelenmis skorkard y&ntemi
uygulanarak, Tiirkiye’nin en biiyiik tedarik zincirlerinden biri olan Efes Pilsen Tiirkiye

Bira Grubu icin bir performans 6l¢lim modeli dnerilmigtir.



ABSTRACT

Due to increased competition in today’s world, business organizations have shifted their focus
towards operating more efficiently and more effectively. A smooth flow of all processes,
which is essential for supplying customers with the right product, at the right time and at the
right price, breeds the need for supply chain management. The supply chain management
approach does not view the organization as a single entity but as a chain of interdependent
entities, ranging from suppliers to customers. The successful organizations are those that
develop abilities in harmony with supply chain strategies, integrate well with customers and
organize all internal activities as one. In order to derive maximum value from the supply

chain and to maintain its efficiency, its performance should be measured and assessed.

Ideal performance measurement provides feedback to organizations on their activities, signals
potential problems and ensures that preventive actions are taken beforehand. Through
performance measurement, organizations are able to review their strategies and to make
changes whenever necessary. As a result, processes can be managed efficiently and maximum
value can be provided to the stakeholders of the organization. The main focus in supply chain
management is on processes not on functions. All processes are viewed as a whole. Including
the performance of internal processes, the performances of all activities along the supply
chain, which affect the performance of the organization, are taken into account in supply
chain performance measurement. For example, the quality of a product/service supplied by a
business partner will have an impact on the success of the organization. In a similar fashion,
the value created for the customer with the final product/service must also be measured.
Successful supply chain measurement systems consist of both financial and non-financial
measures. While financial data are used to maintain control, non-financial data are used to

ensure that organizations behave proactively.

The first section of this study provides a literature review on supply chain management
approach, its practices, its performance and performance measurement methods. The two
major supply chain performance measurement methods emphasized here are the SCOR and
the balanced scorecard. The second section attempts at providing a performance measurement
mode] for one of the biggest supply chains in Turkey, Efes Pilsen Turkish Brewery Group, via
applying the balanced scorecard method.

viii



GIRIS

Tedarik zinciri yonetimi, bir ugta bir igletmenin tedarikgilerinin tedarikg¢isine, diger ucta
ise miisterilerin miisterisine kadar uzanan, verimli ve etkin ¢alismay1 amaglayan bir tiir
stireg yonetimi calismasidir. Isletme, basaris: icin sadece kendi sinirlart degil, basarisina
etki eden dis gevresini de gbz Oniinde bulundurmak dururﬁundadlr. Tedarik zinciri
yOnetiminde, tedarikgilerin isletmeye zamaninda, kaliteli ve uygun maliyetle mal temin
etmesi; isletmenin de miisterilerine kaliteli, zamaninda ve uygun fiyatla mal temin

etmesini ve isletmenin verimli, etkin bir gekilde ¢alismasi saglamasi amaclanmaktadir.

Tedarik zincirinin etkin bir sekilde isleyip islemedigi ise, ancak performans 6l¢lim
sistemleri ile denetlenebilir. Performans o&l¢ilimii, hem performans hakkinda geri
besleme saglar, hem de motivasyonu arttirir. Etkin bir performans 6l¢timii sonucu,
performans iyilestirilmesi amaglanmalidir. Tedarik zinciri performans Sl¢timii igin, tiim
stirecleri kapsayan bir performans Slglim sisteminin tasarlanmasi gerekmektedir. Pek
¢ok performans &lglim sistemi fonksiyonlar tizerine odaklandigindan, bir fonksiyonun
performansmin diger fonksiyon {izerindeki etkisi goz ard:r edilmektedir. Ornegin,
pazarlama icin bir avantaj olarak algilanan stoklar, tiretim ve muhasebe béliimleri
tarafindan bir maliyet yiikii olarak goriilmektedir. Cogu zaman, isletmenin bagarist i¢in,
tedarikgilerin fazla iggiicli ve maliyet yliklendigi goritlmektedir. Oysa tiim bunlar,
zincirleme olarak tiim tedarik zincirinin basarisini etkilemektedir. Tedarik zinciri
yOnetiminin basarili olabilmesi i¢in, Once tedarik zinciri stratejisi ile uyumlu
yetkinliklerin gelistirilmesi, tedarik zinciri yapisinin da buna goére kurulmas: gerekli
olmaktadir. Tedarik¢ilerle ve miisterilerle isbirligine 6nem verilmesi ve biitiinlesik
sistemlerin kurulmas: onem tagimaktadir. Ornek olarak, miisteri odakli bir tedarik
zinciri tasarlamak; buna gére esneklik saglayan, miigteri ihtiyaclarina aminda cevap
verebilen bir tedarik zinciri olusturmak isletmelerin Steden beri arzuladiklan bir

durumdur.

Bu ¢alismada tedarik zinciri performansina etki eden unsurlar belirlenip, tedarik zinciri
performans dl¢lim ydntemleri arastnlmugtir. Tasvirci bir galigma yapilarak, Ttirkiye’nin
en biiyiik tedarik zincirlerinden biri olan Efes Pilsen Tiirkiye Bira Grubunun tedarik

zinciri incelenmis ve tedarik zinciri performansinin 8l¢limii igin bir model Snerilmigtir.



Turkiye’de tedarik zinciri y6netimi caligmalari baglangic asamasindadir. Bunun
yaninda, isletmelerin performans O&lglimiine gereken ©onemi vermedigi durumlar
goriilmektedir. Isletmelerin gergeklestirdikleri faaliyetlerin etkinligi hakkinda geri
besleme alip, buna gore stirekli iyilesme mantig) ile gerekli dnlemleri almasi, bagarist
icin gereklidir. Bu nedenle, ¢alismada hem de tedarik zinciri performans: 6lgtimi i¢in

ornek bir caligma gergeklestirmek amaglanmustir,

Caligmanin birinci bolimiinde tedarik zinciri yonetimi hakkinda genel bilgi verilmis,
tedarik zinciri stratejileri, yapist ve tedarik zincirindeki igbirlikleri {izerinde
durulmustur. Performans 6lgtimiiniin amaci ve faydalari incelenmis; performans 6lgiim
sistemine etki eden faktbrler ve performans Olgiim sisteminin tasarmmi hakkinda
literatiirdeki bilgiler sunulmustur. Daha sonra, tedarik zinciri performansi yénetiminde
uygulanabilecek perspektifler, tedarik zinciri performansini etkileyen unsurlar, tedarik
zinciri performans sistemi tasarmmu incelenmigtir. Bunun yaninda, tedarik zinciri
performansim Slgmek igin Onerilen gesitli g6stergeler ve modeller de, bu béliimde yer
almaktadir. Caligmanin ikinci boéliimiinde ise, Efes Pilsen Tiirkiye Bira Grubunda
yapilan tedarik zinciri performans Slctimil calismas: yer almaktadir. Bu bsliimde, Efes
Pilsen’in tedarik zinciri incelenmis; daha sonra dengelenmis skorkard y6ntemi

yardimuyla tedarik zinciri performans 6l¢iimil i¢in bir model dnerilmistir.



BIiRINCI BOLUM

TEDARIK ZINCIRI YONETIMI, ISLETMELERDE PERFORMANS, TEDARIK
ZINCIRi PERFORMANSI VE OLCUMU

1. Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik zinciri y6netimi, malzemelerin tedariinden bunlarin yart mamul ve mamul
haline getirilmesine ve nihayet miisterilere ulastiriimasina kadar uzanan faaliyetlerinin
biitiinlestirilmesidir.! Bu aktivitelerin igerisinde satin alma ve diger birgok fonksiyon
bulunmaktadir. Martin Christopher’a gore, tedarik zinciri yonetimi lojistik mantigmin
bir uzantisidir. Lojistik yOnetimi, organizasyon i¢indeki akislarin optimizasyonu ile
ilgilenirken, tedarik zinciri yonetimi tedarikcilerden son miisteriye kadar uzanan
aktivitelerin koordinasyonunu amaclamaktadir. Martin Christopher, tedarik zincirini -J.
Aitken’e atfen -s6yle tamimlamigtir: Tedarik zinciri, tedarik¢ilerden son tiiketiciye kadar
malzeme ve bilgi akisgim denetlemek, yonetmek ve iyilestirmek amaciyla birlikte
calisan, birbirine bagli ve baZmli organizasyonlar agidir. Buna gore, Martin
Christopher, tedarik zinciri ySnetimini “miisteriye en Ustiin deferi biitlin tedarik
zincirine en diisiikk maliyete malolacak sekilde vermek amaciyla tedarikgiler ve
miisteriler ile olan iligkilerin yonetimidir” ? seklinde tamimlamaktadir. Tedarik zinciri
yonetimi saticilary, kredi ve nakit transferlerini, tedarikgileri, dagiticilan, bankalar,
depolama ve stoklari, siparis takibini belirlemeyi, miisterileri paylagmay:, talep
dngérmeyi ve tirlin bilgisi saglamay: kapsar. Burada amag, hem miisteriye en yliksek
katma degeri saglamak, hem de israfi azaltmaya calisan bir tedarik¢i zinciri
olusturmaktir. Siirekli degigen tiiketici taleplerini karsilamada bagarili olabilmek i¢in
stratejiler geligtirirken, tedarik¢ilerin 6neminin kavranmasi gerektifi ve onlarmn sirketin
bir ortaf1 gibi goriilmesi gerektigi goriisti yayilmaktadir. Martin Christopher’a gore,
eskiden hep gergin ve hasmane olan tedarik¢i ve misgterilerin iligkileri simdi isbirlikei

iligkilere dénligmiistiir.

Elmuti’nin A.B.D.’de gergeklestirdigi aragtirma sonucu, isletmelerin tedarik zinciri

projelerine yonelmelerinin baglica sebeplerinin maliyetleri azaltmak, tretkenlik ve

! Jay Heizer and Barry Render, Operations Management, 6th edition, New Jersey:Prentice Hall, 2000,

5.434,
2 Martin Christopher, Logistics and Supply Chain Management, 2nd edition, Prentice Hall,1998, s. 19.



karlilig1 arttirmak, isletmede mevcut olmayan kaynaklar: kullanmak, insan kaynaklarim
etkin bir sekilde kullanmak, daha kérli operasyonlar i¢in yatirim kaynaklan saglamak,

igletmenin temel yeteneklerine odaklanmak ve rekabet avantaji saglamak oldugu

belirlenmigtir.®

Harrison ve Hoek, tedarik zinciri y6netimi i¢in alt1 asamali bir yol (‘merrnislerdir4

Tedarik zinciri stratejisi gelistirme

N

Tedarik zinciri bilgisi toplama
Etkin ortakliklar gelistirme
Yeni tedarik zinciri ¢dziimlerinin test edilmesi(pilot)

Tedarik zinciri performanst i¢in organize olma

o v W

Tedarik zinciri performansi icin Sl¢lim sistemleri gelistirme

Ik asamada tedarik zinciri igin etkin, igletme stratejisine bagli bir strateji gelistirilmesi
gerektigi ifade edilmektedir. Aksi takdirde kaynaklar israf olur; tedarik zincirinden elde
edilebilecek faydalar gerceklesmez. Tedarik zinciri stratejisi;

e Miisteri hizmet talepleri

e Tesis ve dagitim merkezi ag1 tasarim

e Stok ydnetimi

e Taseron kullanma ve 3PL’ler(third-party logistics) ile iligkiler

o Ig siiregleri

e Organizasyonel dizayn ve egitim gereklilikleri

e Performans dlglitleri ve amaclar: gibi unsurlar: igermelidir.

Harrison ve Hoek, tedarik zinciri igin strateji belirlendikten sonra, bunu taktiksel bir
pléna doniistlirmek gerektigini belirtmektedirler. Bu sekilde mevcut tedarik zinciri
kapasiteleri ile ilerideki kapasite gereksinmeleri arasindaki bogsluk doldurularak
tamamlanabilecektir.’

Isletmelerin etkin tedarik zinciri kararlari verebilmeleri igin, tedarik zinciri boyunca

dogru ve zamamnda bilgi akis1 saglanmas: da ayr1 bir Snem tasimaktadir. isietmelerin

* Dean Elmuti, “The Perceived Impact of Supply Chain Management on Organizational Effectiveness”,
Journal of Supply Chain Management, Vol. 38, No.3 (Summer 2002), 5.52.

* Alan Harrison and Remko van Hoek, Logistics Managemet and Strategy, Great Britain:Prentice Hall,
2002, 5.209.

3 Harrison and Hoek, a.g.e., 5.210.



bunu gerceklestirmek igin biitlin tedarik zinciri stirecini izleyebilecekleri bir sisteme
sahip olmalari gerekmektedir. Bu amagla isletmeler ERP uygulamalarn kullanmislar,
ancak uygulamada zorluklarla karsilagsmisglardir. ERP’nin gerceklestiremedigi, biitlin
sisteme yOnelik c¢oziimler Manugistics ve 12 gibi yazilim saticilar1 tarafindan

saglanmgtir.®

Isletmeler bu kadar biiytkk bir rekabet ortaminda gerekli tiim becerilere sahip
olmadiklarindan, basart i¢in yardimeilara ihtiya¢ duymakta; bu yiizden tedarikgiler,
miisteriler ve hatta rakiplerle ortakliklar kurmaktadirlar. Ancak bu tip uygulamalarda
tedarik¢i ve miigteriler birbirlerinin hedeflerine hizmet edecek iligkiler kuramadiklar
i¢in, igbirligi yapmakta zorlanmaktadirlar., Ayrica bu tip iligkilerin gelistirilmesi uzun
zaman almaktadir. Bu tiir ortakliklarin olugsmasina bir bagka engel de, organizasyonlarin

bilgi paylasimindan dogabilecek risklerdir.”

Isletmelere fikirlerini uygulamaya sokmadan 6nce, kiiciik 6lekli, riski diisitk test
projelerle uygulamalarin test etmeleri Onerilmektedir. Béylece yanhigliklar goriilebilir
ve diizeltilebilir. Ayrica rekabetin bu kadar ¢ok oldugu bir ortamda diizgiin islemeyen
tedarik zincirleri tutunamayacaklardir. Pilot projelerde ana paydaglar, tedarikgiler,
miisteriler ve calisanlarm katidimm, gevre ve kapsam segimi, deneme projesinin
cevaplamasi gereken anahtar sorularin belirlenmesi, tedarik zincirinin bagarili bir

sekilde gelistirilmesine yardimei olacaktir.®

Fonsiyonel yapilarda fonksiyonlar arasi uyumlu hedefler olmadiindan ve grup
caligmasi tegvik edilmediginden, her fonksiyon kendi basarist {izerine odaklanmaktadir.
Oysaki bir fonksiyon ig¢in dogru olan bir karar, diger fonksiyonu kotii yonde
etkileyebilir. Ayrica birgok tedarik zinciri ydneticisi stratejik pldnlama becerisine ve
etkin finans bilgisine sahip degildir. Bunun sonucu olarak, birgok tedarik zinciri girisimi
maliyet odakhidir. Oysa burada deer odakli yaklagim benimsenmeli, girisimin
maliyetler, gelirler, yatirimlar gibi konulara etkisi incelenmelidir.’

§ Harrison and Hoek, a.g.e., 5.210.
” Harrison and Hoek, a.g.e., s.211.
® Harrison and Hoek, a.g.e., ss.211-212,
® Harrison and Hoek, a.g.e., ss.212-213.



Harrison ve Hoek, tedarik zinciri performansi i¢in 6l¢tim sistemlerinin kurulmasmn
Onemine deginmektedirler. Ancak bu dl¢iim sistemlerini genelde fonksiyonlar {izerine
odaklanmalarindan dolay: elestirmekte ve Olglim sistemlerinin tim tedarik zinciri
performans: i{izerine odaklanmasi gerektifini ifade etmektedirler. Olgiitlerin etkin
olmasi i¢in, anlagilmast kolay olmasini; toplam on 6lgiitli agmamasini; sebepsel iligkileri
temsil etmesini; tedarik zinciri boyunca paylasiimasini Onermektedirler. Miisteri
siparislerinin zamaninda ve dogru olarak gergeklestirilmesi, tedarik¢i teslimatlannin
zamamnda ve dogru olmasi, i¢ siireclerin hata orami, yeni {irlin sunma hizi ve oram,
giderlerin distiriilmesi, siparisin gerceklesme stiresi gibi Olgiitler tedarik zinciri

performanst igin dnerdikleri slgiitlerdir. '°
1.1. Tedarik Zinciri Tasarumi

Tedarik zinciri tasarmmi, stratejik plinlamammn bitiinlestirici bir parcasidir'’. Bir
igletmenin stratejik plénlarimin amaglan ile tedarik zinciri yonetiminin hedefi -yiiksek
kaliteli mal ve hizmetlerin en az fiyatla aninda ve giivenli bir sekilde teslimi- ortiislir.
Bunu gerceklestirmek igin, tedarik zincirindeki biitiin fonksiyonlar1 koordine eden
stratejik tasarim kararlar vermek gerekmektedir. Russell ve Taylor, kalite yénetimi ile
tedarik zinciri yOnetimini Grtiigtlirmektedir. Stratejik planlama siirecinin ana bilegeni,
ama¢ ya da amagclar grubudur. Tedarik zinciri yOnetiminde, amaclar belirlenmeden
Once, mevcut performansin ne oldugunun ve iyilestirme ya da yeniden yapilandirma
calismalart sonucu ne elde edilebileceginin bilinmesi gerekir. Toplam Kalite
Yonetiminde, isletmenin ve/veya rakiplerin ne durumda oldugunu Slgmek ve bunu
isletmenin gelecekte olmayr arzuladifi yer konusunda rehber olarak kullanan
calismalardan, benchmarking (karsilastirma) olarak bahsedilmektedir. Fakat burada,
igletme tek bir agidan degil, bir biitiin olarak tedarik zinciri i¢in amaglar belirlemeli ve
biitlin olarak tedarik zincirinin performansini 6lgmelidir. Firma tedarikgilerinin
maliyetlerini diigtinmeden kendi amaclarim gerceklestirmek igin onlardan yiiksek stok
seviyeleri bulundurmalarimi isterse, bu talebi, kendine yiiksek fiyatlar olarak geri
donecektir. Ayrica, isletme kendi kalite hedeflerini gergeklestirmeye odaklanip,
tedarikgilerininkini Snemsemezse, kalite, bundan kétii yonde etkilenecektir. Burada
taraflarin birbirine bagimli oldugu gériilmektedir. Tedarikgilerin se¢imi, satin alma gibi

' Harrison and Hoek, a.g.e., ss213-214.
! Roberta S.Russell and Bernard W.Taylor III, Operations Management-Focusing on Quality and
Competitiveness,2nd edition, New Jersey:Prentice Hall, 1998, s.372.



kararlar firma igin Snemli stratejik kararlardir. Sik tedarik¢i degisimi kesintilere bazen
de malzemelerin, iiretim siirecine akisinda gecikmelere, birgok tedarik¢i kullanmak,
koordinasyon ve denetim eksikligine neden olmakta, ¢ok az sayida tedarik¢i ile
calismak ise, rekabeti ortadan kaldirmakta, alicinin pazarlik giictinii zayiflatmaktadir.'?

Russell ve Taylor’a gére, isletmenin tedarik zinciri yénetiminde bagarih olabilmesi i¢in,
belirsizlii denetim altinda tutmasi , bunu en aza indirmesi gerekmektedir. Bunun i¢in
s6yle bir yol izlenmelidir: Once belirsizligin nedenleri belirlenir ve anlasilir, daha sonra
bunun tedarik zincirindeki aktiviteleri nasil etkiledigi belirlenip, bunu azaltmak ya da
yok etmek i¢in ¢Oziimler iiretilir. Russell ve Taylor’a gore, belirsizligi azaltmanin en
glizel yolu tim tedarik zinciri boyunca kullanilacak TKY (Toplam Kalite
Yonetimi)'den gegmektedir. Bunun igin de tedarikeiler, miisterilere zamaninda ve dogru
bir sekilde kaliteli mal tiretmeyi, depolar {irlinlerin paketlenmesi ve zamaninda saglam
bir gekilde ulagtirilmasim saglamak i¢in, nakliyeciler de iiriinli zamaninda ve saglam bir

sekilde teslim etmek i¢in TKY’ni kullanmalidir.'?

Ayrica Russell ve Taylor, tedarik zinciri yonetiminde bilgi akisi ve iletisimin 6nemine
de deginmektedir. Bilgisayar teknolojileri, tedarik¢ilerden miusterilerin dagitim
merkezlerine kadar, tim tedarik zinciri fonksiyonlarmmn birbirleriyle aninda iletisim
kurmalariz1 saglamaktadir. Tedarik zincirindeki herhangi bir tiye, aym bilgiye ayni
zamanda ulasabilirse belirsizlik azaltilabilir, bu sekilde stok seviyeleri de azaltilabilir.'*
Russell ve Taylor, tedarik zinciri tasariminda inga edilecek ya da satin almacak tesis
sayis1 ve ¢esidi ve bunlarin kurulacag: yerin seciminin éneminden de bahsetmektedir.
Tagma ve dafitun maliyetleri yiiksek oldugundan, bu tip kararlar biiylik 6nem
tagimaktadir.'®

1.2.Tedarik Zinciri Stratejileri

Heizer ve Rendell’a gore, tedarik zincirinin isletmenin stratejisini desteklemesi i¢in

asagidaki belirtilen problemlere 6nem vermesi gerekmektedir!®:

12 Russell and T: aylor, a.g.e.,s.373.
B 1bid.

1 Ibid.

¥ Ihid.

16 Heizer and Rendell, s.438.



Tedarik zinciri, operasyon y6netimini desteklemek amaciyla tasarlanmigtir. Heizer ve
Rendell, baslica {i¢ stratejiden bahsetmektedirler. Bunlar; diisiik maliyet, farklilastirma
ve miigteri ihtivaclarina cevap verme stratejileridir. Isletme diisiik maliyet stratejisi
uyguluyorsa, bu durumda tedarikgilerini maliyetlerine gore segecek; malzemeyi en
disiik fiyattan elde etmeye ¢alisacak; stoklar diigiik tutularak maliyetler asag: ¢cekilmeye
cahgilacak; siparis aralifl maliyetleri yiikseltmedigi siirece kisa tutulacak ve yine
maliyeti dustik, fakat performansi yilkksek driinler tasanmlanacaktir. Miigteri
ihtiyaglarim1 cevaplandirma stratejisinde, biiylik bir hizla degisen gereksinmeleri ve
talebi zamaninda karsilayabilecek sekilde cevap verilebilmelidir. Burada kapasite, hiz
ve esneklik Onem kazanmaktadir. Fazla kapasite ve esnek siirecler icin yatirmm
yapilmasi; talebi karsilamak icin yedek stoklar kullamilmasi; {iretim gerceklesme
stiresini azaltmak igin yatirim yapilmasi; hazirlik stiresinin kisaltilmasi ve hazirhik
stiresini azaltacak {irtinler tasarlanmas: gerektigi ifade edilmektedir.

Farklilagtirma stratejisinde ise, pazar arastirmasimin paylasiimasi, tedarikgilerle beraber
tirtinler gelistirilmesi, tedarik¢ilerin #irlin gelistirme yeteneklerine gbre secilmesi,
kitlesel uyarlamaya uygun modiiler stireglerin tasarlanmasi, stoklarin, tirliniin demode
olmast durumunda elde kalmasim Snlemek amaciyla az tutulmasi ve iiriin tasarimini
olabildigince sonraya birakabilmek ig¢in modiiler tasanmlarin kullamilmasi
dnerilmektedir.”

Tédarik zincirinin bagarili olabilmesi ig¢in, zincirde yer alan firmalarm bilgiyi
paylasmast ve ortak plénlama yapmalari tavsiye edilmektedir. Yalmzca operasyonel
bilgilerin degil, aym zamanda stratejik bilgilerin de paylagilmas: gerektigi; bu gekilde
stirecteki risklerin azalacagi ve verimliligin artacag: ifade edilmektedir. Tedarik zinciri
tyeleri, ana uzmanlik alanlari gelistirmis olmali ve bu uzmanliklar bir araya
getirilmelidir, '®

Heizer ve Rendell, tedarikgilerle iliskilere odaklanan bes tedarik zinciri stratejisinden
bahsetmektedir; .(;ok sayida tedarik¢i kullanma, az sayida tedarik¢i kullanma, dikey
biitlinlesme, keiretsu ve sanal firmalar:

7 Heizer and Rendell, a.g.e., 5.435.
'8 Oygur Yamak, Uretim Yonetimi, 2. basky, Istanbul:Alfa, 1999, 5.253.



Cok sayida tedarik¢i firma oldugu durumlarda, satin alan igletme tedarikgilerle uzun
donemli iliskiler amaglamaz. Burada amag, tedarigi en ucuz bigimde saglamaktir. Bu
yiizden de siparisi en diigik fiyata firmanin ihtiya¢larim kargilayan firma alir. Bu
yaklagimda gerekli teknolojiye, deneyime, 6ngdérme kapasitesine, maliyet, kalite ve
teslimat yetkinliklerine sahip olmak tedarikginin sorumluluguna birakilmgtir.”

Az sayida tedarikgi stratejisini kullanan bir isletme ise, birkag tedarik¢i ile anlasip,
bunlarla uzun siireli iligkiler kurmay: amaclamaktadir. Bu yolla, bu tedarikgiler alict bir
firmanin uzun donemli amaglarim daha iyi anlamakta, 6lgek ekonomisi ve 6Zrenme
egrisi etkisi aracilifiyla islem ve liretim maliyetleri diigmektedir. Heizer ve Rendell, bu
tedarikgilerin alic1 firma JIT yapmak istediginde daha kolay uyum saglayabilecegini ve
bunu gergeklestirmeye istekli olacaklarimi belirtmektedirler. Bu durumda teknoloji,
deneyim ve yenilikler paylasiimakta; igletme kiltlirleri yakinlasmakta ve ortaklik
kuvvetlenmektedir. Ancak, bu stratejide ortaklari deZistirme maliyeti ¢ok yiiksek
oldugundan, isletmeler karsilikli olarak birbirine fazla baglanabilmekte, ayrica
tedarik¢inin kotii performansi, satin alan isletmeyi etkilemektedir. Satin alan isletme
ticari sirlarinin ortaya ¢ikmasi ve tedarik¢inin de kendine rakip olarak konumlanmasi

riskini de tagtmaktadir, 2

Dikey biitiinlesmede ise, isletme daha 6nceden satin aldigt mal ve hizmetleri kendisi
iiretmeye baglamakta ya da tedarikgileri veya dagiticilart satin almaktadir. Dikey
biitlinlesme, ileri ya da geriye dogru olabilir. Geriye dogru biitiinlesmede, igletme,
tedarik¢ilerini satin almakta; ileri dogru biitlinlesmede ise, parga fireticisi bu sefer
mamulil tiretmektedir. Dikey biitiinlesme gerekli kapitali, yonetimsel becerisi ve talebi
olan firmalar i¢in Snemli Sliglide maliyet diistisleri saglar. Ayrica stoklar azaldifi gibi,
Uretim pldnlamasi da kolaylagir. Fakat hizli teknolojik degisimlerin yagandig:
endistrilerde, igletme bu degisimlere uyum saglayamaz ve gerekli yatirumi yapmazsa,
geriye dogru biitiinlesme biiylik bir tehlike olugturur.2! Martin Christopher ise, tedarik
zinciri yonetiminin dikey biitinlegmeden farkli oldugunu savunmaktadir. Ciinkii yazara
gore, dikey bitiinlesme eskiden ¢ok popiiler iken, su an igletmeler sadece en iyi

1 Heizer and Rendell, a.g.c., 5.438.
2 Heizer and Rendell, a.g.¢., 5.439.
! Heizer and Rendell, a.g.e., 5.440.



yaptiklari islere yonelmekte, yani asil ana islerini yapmakta; diger tim igleri ise
tageronlara vermektedir. Bu sekilde farkliliklarim ortaya koyabilmektedirler. 2

Diger bir tedarik zinciri yOnetimi stratejisi ise, keiretsulardir. Keiretsular, biiyitk Japon
isletmeleri tarafindan gelistirilmistir. Burada isletmeler bor¢ verme ya da satin alma
aracihig1 ile tedarikgilerin finansal destekgileri haline gelmislerdir. Tedarikgi, keiretsu
denen sirket ortakligimin bir parcast haline gelir. Keiretsularda tiyeler arasinda uzun
stireli iligkiler amaglanir; ityelerin ortak olarak calismasi, teknik becerilerini ﬁaylasmam
ve isletmelere daimi kalite saflamalart beklenir. Ikinci, hatta figiincti kademe

tedarikgiler de bu ortaklifin bir parcasi olabilir.?*

Sanal isletmelerin organizasyon smrlari degiskendir; durmadan hareket eder. Bu
sekilde degisen pazar taleplerine uyum gosterirler. Tedarik¢iler personel alimindan {iriin
tasarmmina, damsmanlik hizmetlerinden parca {iretimine, iiriinleri test etmekten
dagitimini yapmaya kadar pek cok is goriirler. liskiler kisa donemli olabilecegi gibi,
uzun dénemli de olabilir. Sanal isletmeler uzmanlasmis y6netim deneyimine, diigiik
kapital yatirimina, esneklige ve hiza sahip olurlar.*

Tedarik zinciri yonetiminde bagvurulabilecek yollar erteleme, kanal birlestirilmesi,
dogrudan ulastirma, kapsaml: siparis , stoksuz satin alma, standardizasyon ve elektronik
siparig verme ve fon transferi olarak siralamislardir. Erteleme firiiniin iiretim siirecinde
her tiirlii degisiklik ve uyarlamay: olabildigince geciktirir. Bu sekilde stok tutarken riski
ve yatrmmi azaltmak amaglanmaktadir. Kanal birlestirmesinde tiretici dagiticiya
mamulii yollamak yerine parca ve modiilleri yollamakta; tirlinlerin montaji, testten
gecirilmesi ve yollanmasi dagiticimin sorumluuguna birakilmaktadir. Bu teknik, kigisel
bilgisayar gibi teknolojinin ¢ok hizh degistigi endiistrilerde bagarihh sonuglar vermis,
mamul stoklar1 azalmigtir. Dogrudan ulagtirmada tedarikg¢i iiriinii saticiya yollamak
yerine, dogrudan miigteriye yollamaktadir. Bu sekilde dagitim masraflar: ve zamandan
tasarruf edilmektedir. Kapsaml: sipariste ihtiyaglarin uzun bir dénem boyunca belli bir
saticidan alinmasi anlagmasi yapilmaktadir. Stoksuz satin almada tedarik¢i malzemeyi
merkez depoya birakmak yerine, dogrudan satin alan firmanin ilgili departmanina teslim
etmektedir.  Standardizasyonda 1ise, satin alma depa@am tedarik¢ilerden
standartlandirilmis malzeme istemektedir. Bu sekilde malzemedeki farkliliklar

2 Christopher, a.g.e., s.15.
B Heizer and Rendell, a.g.e., s.441.
% Heizer and Rendell, a.g.¢., s.441.
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azaltilmakta ve maliyetler diigtirilmektedir. Elektronik siparig verme ve fon transferinde
ise, siparis verme ve 6deme kagit yerine, bilgisayar lizerinden yapilmakta; bu sekilde
hem siparis gergeklestirme islemleri azalmakta, hem de uzun satin alma dongiisii
hizlanmaktadir. Bu amagla, organizasyonlar arasi bilgisayar ilizerinden iletisim igin
elektronik veri degisimi (EDI) denilen standartlagtirilomg veri transferi yontemi
kullantlmaktadir.?’

1.3. Tedarik Zincirinde Isbirligi

Miisteri ihtiya¢larimn tatmin edilebilmesi igin, isbirligi yapilmas: geregi anlagilmustir.
Bunun sonucunda, hem firma ici, hem de firma dis1 igbirlikleri olusturulmaktadir.
Bunlari bashcalar igsel isbirligi, firma dis: isbirlikieri ve elektronik igbirlikleridir. %

1. Igsel igbirligi: 1999°da A.B.D’de 300 kurulus {izerinde yapilan bir arastirma
(Stank, Daugherty ve Ellington), pazarlama ve lojistik fonksiyonlar: arasinda
isbirligi a¢isindan ilging sonuclar bulmustur. Bu sonuclara gore, pazarlama ve
lojistik fonksiyonlan arasindaki igbirliginin artmasi, performansin ve boliimler
arast etkinlifin artmasmu saglamustir. Performansdaki iyilesmeler dongii
sliresinin azalmasi, stok kontrolii, lirinlerin misteri istekleri dogrultusunda
veterli dlgtide karsilanabilmesi ve siparisin gerceklesme siiresinin iyilestirilmesi
gibi sonuglardir. Isbirlik¢i biitiinlesmesi yiiksek olan isletmeler, daha az
biitiinlesmis isletmelere gore daha yiiksek lojistik performans gdstermislerdir.
Talep verisine gore, teslimat ve teslimat gecikmelerinin ve stoktaki eksikliklerin
bildirilmesi gibi temel konularda, biitiinlesmesi diisiik ve yiiksek olan isletmeler
arasinda bir fark goriilmemigtir. Ancak biitiinlesmesi yilksek olan isletmeler
teslimat tutarlihfi, misterilerin 6zel taleplerinin karsilanmas: gibi miigteri
memnuniyetini arttirict konularda daha iyi bir performans gdstermiglerdir.

2. Isletme dis1 isbirlikler: Isletme dis1 isbirliklerin yararlanmi gostermek icin
hoparlér gibi ses tasiyict aletler tireten bir firma olan Bose Corporation’n
gelistirdigi JIT2 adh kavram gosterilmisti”’. JIT2, misteri ve tedarikgi
stireclerini birbirine daha yakin bir konuma sokmak i¢in JIT denilen sistemin bir

ist agamasi olarak tasarlanmistir. Buna gore, Bose Corporation’in tedarikgisi

2 Heizer and Rendell, a.g.e., 55.344-345.
2 Harrison and Hoek, ss.194-198.
% Harrison and Hoek, s.195.
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olan firmadan bir ¢alisan, Bose Corporation’da satin alma departmaninda
¢aligmaya baglamugtir. Bu sekilde miisteri-tedarikei iliskisinde alict ve saticilar
ortadan kaldirilarak, iki taraf arasindaki iletisimin arttirlmasi amagclanmstir.
Bose Corporation’m gelistirdigi sistemde, miisterinin fabrikasindaki tedarikei,
miisterinin programim incelemekte ve kendi firmasimna ihtiyaglar dogrultusunda
siparigleri kendisi vermektedir. Bu sekilde, malzeme planlamasim fabrika
icerisindeki tedarik¢i yapmaktadir. Ayrica bu kisi iiretim plénlarina da
katilmaktadir. Biitin bu gelismeler tedarik¢i firmamin talep belirsizligini
azaltmakta, ayrica Bose Corporation’da da teslimatlarin zamaninda yapilmas,
hata ve eksikliklerde %50 iyilestirme, malzeme giderlerinde %6 azalma, techizat
kullaniminda %26 gelisme ve stoklarda biiyilk miktarda azalma goriilmiistiir.
Giintimiizde gelistirilen elektronik isbirlikleri sistemleri de firma icindeki
tedarik¢inin yerini almaya baglamaktadir.

3. Elektronik isbirlikleri: Is ortaklart elektronik olarak ti¢ sekilde isbirligi
yapabilmektedirler: muamele amacli, bilgi paylasimi ve ortak planlama amach
igbirlikleridir.

3.1. Muamelelerin gerceklestirilmesi amacli igbirlikleri

Bu yontem B2B (Business to business) ticarette is ortaklarmin satin alma,
faturalama, siparis ve gelismis ulastima belgeleri ve naklive &demelerinin
otomasyonu amaciyla kullanilmaktadir. Bu muamelelerde daha 6nceden belirlenmig

veri ve bilgi alanlarindan olusturulmug sabit formath belgelerle elektronik veri

transferi gergeklestirilir.
3.2. Bilgi paylagimu

Bu sistemlerde, is ortaklari bir sistem {izerinden bilgi paylagimi yapmaktadir.
Genelde bir ig ortag: bilgiyi digerine ulastirmakta, o da veriyi oldugu gibi kullanip,
geri besleme yapmamaktadir. Paylasilan bilgiler genelde iiriin tanimlan ve fiyatlan,
stok diizeyleri, ulastirma faaliyetlerinin izlenmesi gibidir. Bu sekilde, diger ortagin
faaliyetlerinden haberdar olunarak, belirsizlik azaltilmaktadir; ancak ortaklarin
plénlar {izerine bir yorum yapmalar, katkida bulunmalan ya da planlan

degistirmeleri miimkiin degildir.
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3.3. Ortak plédnlama: stratejik, taktiksel ve operasyonel degisim

Bu sistemde elektronik isbirligi stratejik, taktiksel, operasyonel her seviyede
uygulanmaktadir. Bu sekilde is ortaklan gelecekteki talebi anlayabilmek ve bu talebi
karsilayabilmek amaciyla planlar gelistirebilmek icin, birlikte ¢alismaktadir. s
ortaklart, yeni iiriin pldnlama, talep ongbrmesi ve siparislerin gerceklestirilmesi gibi
konularda igbirligi yapmaktadirlar.®®

Isletmeler artik internet {iizerinden malzeme satin alarak, hem siparis araligim
kisaltmakta, hem de satin alma maliyetlerini azaltmakta; karsilagtirmali satin almay: ,
hizli siparis vermeyi ve stokta azalmay: saglamaktadir. Heizer ve Rendell, e-tedarik (e-
procurement) de denilen bu sistemin iki gekilde yapildigindan bahsetmektedirler.
Bunlardan biri, siparigin tedarik¢iye Internet iizerinden verilmesidir; digeri ise, standart
olmayan iirtinler icin Kataloglarm kullamlmasidir”® May de, internet araciipiyla
yiiritiilen tic uygulamadan; tedarik, stok degisimi ve gercek zamanli igbirliginden sz
etmektedir. *® Satin alma departmamimin igleri otomasyona miisait oldugundan,
intranetler aracilifiyla calisanlar kendi firmalarmin katalofunu ya da tedarikcinin
katalogunu gorerek, siparis verebilmektedir. Sistemin tedarikg¢i sistemi ile birbirine
bagli olmasi yoluyla, firma tedarik¢iye elektronik olarak siparis gegebilmektedir. Ayrica
Internet aracilifiyla eldeki fazla stoklar firmalarin gizliliklerini koruyarak, stoklari
birbirleriyle degistirmelerine ya da satmalarina olanak vermektedir. Ortak zamanli
igbirlikleri de, daha 6nce bahsettigimiz ortak pldnlama amach igbirliklerindendir. Son
yillarda ortaya gikan bir baska gelisme ise, elektronik pazaryerleridir®'. Bu pazaryerleri
tek yonlti bir ¢6ziim olmayip, bircok alici ve tedarik¢inin biraraya geldigi bir bulusma
yeridir. E-pazaryerlerinde pek ¢ok alict ve satict irtibata gecip, fiyat ve miktar lizerinde
pazarlik yapabilirler. Gelistirilmis e-pazaryerleri modellerinde sadece alic1 ve saticilar
degil, bir ticari iglemin gergeklestirilmesine istirak eden tiim taraflar, dagiticilar,
bankalar, devlet, tiniversiteler (AR-GE ¢aligmalarina yardimei nitelikte), tedarikgilerin
tedarikcileri, perakendeciler bulunmakta ve iglemlerin Internet tizerinde akici ve seffaf
bir sekilde gergeklegtirilmesi amaclanmaktadir.

2 Harrison and Hoek, ss. 196-198.

% Heizer and Rendell, a.g.e., s5.446-447.

3% Paul May, The Business of Ecommmerce from Corporate Strategy to Technology, United Kingdom:
Press Syndicate of the University of Cambridge,2000, 5.100.

3! Efraim Turban ve digerleri, Electronic Commerce, New Jersey:Prentice Hall, 2002, 5.267.



Elektronik isbirliginin belli bash yararlar: ise sunlardir; *2

e Uriine miisterilerin ulagabilmesi artmakta; bu da satiglan arttirmaktadir.

e Toplam hizmet iyilesmekte, toplam giderler azalmakta ve belirsizligin
azalmasindan dolay: kapasiteler azaltil