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OZET

UNLUER Remzi, Tirkiye’de Yalin Tedarik Zinciri: Japonya ve ABD Karsilastirmasi,
YUksek Lisans Tezi, Ankara, 2015.

Gagimizin rekabet ortaminda isletmelerin Uretim, maliyet, kalite ve hiz agisindan
dstanldklerini koruyabilmeleri, bu konularda etkili olan i¢ ve dig faktdrlerin uyumlu bir
sekilde calismasina baglidir. Bu uyumun saglanmasi, malzeme ve hizmet tedarik
sureclerini isletme ile bitlnlesik ve dizgin bir sekilde ylritecek, etkili bir tedarik
zinciri yénetimini zorunlu kilmaktadir. Gegtigimiz yGzyilin baglarindan itibaren dretim
faaliyetlerinde gecerli olan seri Uretim anlayisinin ardindan, Japonya’da dogup
dinyaya yayilan yalin tretim anlayigi, rekabet acisindan zorunlu olan tedarik zinciri
ybnetiminde de yeni bir takim yaklasim ve uygulama farkhliklarinin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. Baslangicta sadece Japonya’da uygulanan ve her tirlG israfin
azaltilarak tedarikgilerle her konuda igbirligini dngéren yalin Gretim ve yalin tedarik
zinciri ydnetimi, yazyilin sonuna dogru batili Ureticilerin de dikkatini cekmis ve tedarik
zinciri sureglerini bu dogrultuda olugturmalarina yol agmistir.

Bu calismada Japonya’daki yalin tedarik zinciri uygulamalarinin ABD ve tlkemizdeki
zaman igerisindeki yansimalari ve bunlarin uygulanma dereceleri arastiriimigtir.
Calismanin ilk béliminde tedarik zinciri ve tedarik zinciri yénetimi kavrami teorik
olarak agiklanmigtir. ikinci bélimde Japonya’da tedarik zinciri iliskilerinde gegerli olan
prensipler drneklerle agiklanmaya c¢alisilmig, buna karsilik ABD’nin bu alanda
bulundugu konum, daha 6nce yapilmis arastirmalarla, ortaya konulmustur. Son
bélimde ise Ulkemizde yalin Oretim dogrultusunda gelisen yalin tedarik zinciri
ybnetimi anlayisinin tedarikgi musteri iliskilerine etkisi, zaman igerisindeki etkinligi ve
gelecedi, literatlr taramasi ve sentez yoluyla, sebep ve sonuglariyla beraber ortaya
konulmaya calisiimistir. Calisma sonunda yalin distncenin, tedarik zinciri yonetimi
ve tedarikgi iligkileri konusundaki yontemlerinin ve olumlu etkilerinin, Glkemizde genel

olarak uygulanma ve hissedilme derecesinin belirlenmesi amaglanmistir.



ABSTRACT

UNLUER Remzi, Lean Supply Chain Managment In Turkey: Comparing With Japan
and U.S.A., Master Thesis, Ankara, 2015.

In the competitive environment of our era the ability of companies to mantain their
superiority; due to the production, cost, quality and speed, depends on a compatible
manner of these factors. The provision of this compliancerequires efficient supply
chain managment which carries out properly supply goods and service processes
integrated with business processes. After the mass production approach that applies
in production activities from the beginning of the past century, lean manufacturing
approach which was born in Japan and spanning the world caueses some different
approaches and applications in supply chain managment activities which is essential
in terms of competition. Lean production and lean supply chain managment which
are initially implemented only in Japan and reducing the all kind of wastes envisages
cooperation in all matters with suppliers, also attracted the attention of western
producers by the end of the century and has led to western companies to
createsupply chain processes in this direction.

In this study the reflection and implemention degrees of lean suply chain applications
in Japan in our country and US. In the first section of the study the concept of supply
chain and supply chain managment are described in the theoretical. In the secind
section the principles applicable in the supply chain relationships in Japan is tried to
explain, whereas the U.S. position in this field has been demonstrated with surveys
about it. In the last section the effects of lean supply chain managment due to
developed lean production of supplier customer relationshipsin our country, the
efficency and future of it have tried to put forward with causes and consequences by
literature research. At the end of the study it is aimed to predict the positive effects of
lean thinking about supply chain managment and supplier relationships andthe
degree of application and felt.

Keywords: Lean Production / Mass Production / Supply Chain Managment / Lean
Supply Chain Managment
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GiRiS

Gegctigimiz yGzyihin basindan itibaren hiz kesmeden zorlasan rekabet sartlari isletme
ybnetici ve hissedarlarini énce dretim, sonra maliyet, sonrasinda kalite, daha
sonrasinda da hiz ve satis sonrasi hizmetler konularinda isletmelerini gelistirmek
zorunda birakmistir. Bu kistaslarin ayni anda uyumlu bir sekilde saglanmasi
strecinde zaman icerisinde, farkli Ulkelerde Uretim sistemlerinin isleyisinde cesitli
anlayis ve yoéntemler ortaya ¢cikmistir. Bununla birlikte kiresellesme ve kaynaklarin
saglanmasi konusunda isletmelerin disa bagimhligindaki artiglar, Gretim sistemlerinin
isleyisindeki yeni anlayis ve ydntemler dogrultusunda, digaridan temin edilen mal ve
hizmetlerin tedarik sidrecinde de bir takim yeniliklerin ortaya c¢ikmasina neden

olmustur.

ikinci diinya savagl oncesinde ABD’de ortaya c¢ikan seri Gretim anlayisi birim
zamanda olabildigince fazla miktarlarda Orin Ureterek birim maliyeti disldrme
prensibine dayali bir anlayis Uzerine kurulmustur. Bu amacla devasa genislikte, asiri
is bolimanin oldugu fabrikalarda ytksek hacimli Gretimle uzun yillar degismeyen
modellerin Uretildigi bir imalat s6z konusuydu. Bati diinyasinda yakin zamana kadar
etkisini devam ettiren bu anlayista Uretim miktari yaninda kaynaklarin kullanimi
konusu surekli ikinci planda kalmistir. Baglangigta isletmeler Gretimleri igin gerekli
olan ara Urdnleri genelde kendileri Uretmeyi tercih ederken bu durum bUylyen
organizasyonlarla birlikte disariya bagimlihdi zorunlu hale getirmigtir. Zaman gectikce
disaridan mal ve hizmet tedarik edilmesi kavrami ile tanisan isletmelerin tedarikgi
firmalarla iligkileri ise batida ylzyilin son ceyregine kadar fiyat konusunda baskicl,
kisa vadeli, igbirliginden uzak ve tedarikciyi adeta rakip olarak géren bir distnceyi

ongormasgtar.

ikinci dlinya savag! sonrasinda Japonya’'da ortaya gikan sartlar kaynaklarin yeterliligi
ve pazar genisligi acisindan ABD’deki ortama tamamen zit bir yapida olusmustur.
Rekabet acgisindan mevcut pazar kisith yapisi ile dikkat ¢cekerken fabrikalarin seri
dretimin  édngdrdigl devasa geniglikteki arazilere yapiimasi bile muimkin
gbérilmemektedir. Bu durumda Japon Toyota firmasi énciliginde ortaya ¢ikan yalin

dretim anlayisgi, seri Gretimin sahip oldugu kaynaklarin flitursuzca harcanmasi
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pahasina maliyetleri disirmek amaciyla yidksek miktarlardaki Gretimine ters bir
sekilde; her tarli gereksiz maliyetin azaltilarak kaynaklarin sadece gerektigi kadar
harcanmasini édngdren bir sistem olarak ortaya cikmistir. Toyota firmasini takiben
6nce Japon otomotiv sanayi sonrasinda da neredeyse butin sektérlerdeki Japon
isletmelerince uygulanan bu sistem maliyetlerin azaltilmasinin yaninda galisanlarin
egitimi, takim calismasi, d&mdr boyu istihdam, strekli iyilestirme gibi seri Uretimde
daha 6nce uygulanmayan yéntemleri blinyesinde toplamistir.

Japon Ureticiler yalin Uretim anlayisi dogrultusunda seri tretimdeki asiri is bolimu ve
uzmanlasmayi Uretim sisteminden ayirarak daha ¢ok disaridan mal ve hizmet tedarik
edilen firmalara yaymay! tercih etmiglerdir. Buna ek olarak bati merkezli seri
dretimdeki anlayisin aksine tedarikgilerle givene dayali, uzun vadeli ve igbirligini
6ngoren bir iliski uygulanmistir. Ayrica strekli iyilestirme ve maliyetlerin azaltiimasi
ilkesi uyarinca tedarikgilerle strekli bilgi ve teknoloji paylagiminda bulunulmustur.

Kiresellesmeyle birlikte bu teknikler sayesinde dinyada Ustlinlik kuran Japon
isletmelerin uyguladidi yontemler 1980°li yillarin basinda batili  ydnetici ve
akademisyenlerin de dikkatini ¢ekmistir. ABD ve Avrupa’da birgok isletme yalin
anlayisi kendi Uretim sistemleri ile birlikte tedarikci iliskilerinde de kullanmak Uzere
harekete gecmistir. Pek cok arastirma sirketi ve akademisyen tedarikgi iligkileri
konusunda yalin anlayis dogrultusunda kendi Ulkelerinde yapilabilecek faaliyetler
konusunda galismalar yapmistir.

Ulkemizde ise yalin anlayisin retim faaliyetlerinde uygulanmasi ilk olarak otomotiv
ve beyaz esya sektérinde 1990’ yillarin ikinci yarisindan itibaren kendini
gbstermistir. 2000°li yillarla birlikte akademik ve is gevrelerinin énemli él¢ide ilgi
alanina girmistir. Bunun yaninda Uretim faaliyetleri ile birlikte disaridan mal ve hizmet
tedarik edilen isletmelerle olan iligskiler konusunda da yalin Gretimin getirdigi igbirlidi,
bilgi paylasimi ve uzun vadeli birliktelikler vb. konularda da &énemli gelismeler

yasanmistir.

Bu calismada yalin anlayisin tedarik zinciri yénetimi ve tedarikgi iligkileri konusunda
sahip oldugu o&zelliklerin Ulkemizdeki uygulanma derecesi ve zaman icerisindeki
gelisme sireci literatlr taramasi ve sentez yoluyla ortaya konulmaya calisiimistir.
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Calismanin birinci b6liminde teorik anlamda tedarik zinciri ve tedarik zinciri yénetimi

kavramlari Gzerinde durulmustur.

ikinci bélimde yalin (retim ve beraberinde getirdigi yalin tedarik zinciri anlayisinin
ortaya ¢ikis slreci ve Japonya’daki uygulamalarindan bahsedilmistir. Bunun yaninda
tlkemizdeki gelismelere fikir vermesi agisindan ABD’de tedarik zinciri faaliyetlerinin
yalin anlayis O0ncesi ve sonrasindaki gelisme sireci 6rnekler ve gec¢cmiste yapilan
bazi ¢calismalar g6z éninde bulundurularak arastiriimistir.

Son bélimde ise Ulkemizde, yalin tedarik zinciri anlayigi dogrultusunda tedarikgi
iligkileri ve tedarik zinciri faaliyetlerinde zaman igerisinde olugsan gelismeler hakkinda,
tedarik zinciri ybnetimi (zerine degdisik alanlarda yapilan c¢alismalardan ve
érneklerden yola cikilarak fikir sahibi olunmasi amaglanmistir. Ulkemizde bu alanda
meydana gelen gelisim sUrecini ve degisimin hangi alanlarda ne derecede
gerceklestigini belirlemek amaciyla yalin anlayisa paralel olarak 2000 yili dncesindeki
ve sonrasindaki tedarik zinciri yonetimi faaliyetlerinin ve tedarikgi-musteri iligkilerinin
yalin anlayis dogrultusunda gosterdigi degisiklik, Japon igletmelerin sahip oldugu
Ozellikler ve uygulamalar g6z &éndnde tutularak literatlr taramasi yoluyla ortaya

konulmaya calisiimistir.



XVi

METODOLOJI

Bu calismada yalin anlayis dogrultusunda ortaya cikan yalin tedarik zinciri
ybnetiminin 6geleri Uzerine, farkh sektérlerde degisik zamanlarda yapilan akademik
calismalar incelenerek genel anlamda yalin tedarik zinciri yénetiminin Ulkemizdeki
uygulanma ve zaman icerisindeki gelisme derecesi ortaya konulmaya calisiimistir. Bu
amagcla ilk olarak tedarik zinciri ve tedarik zinciri yOnetimi kavramlari yazih
kaynaklardan edinilen bilgiler dogrultusunda teorik olarak anlatiimig, buradan
hareketle yalin anlayis dogrultusunda yalin tedarik zinciri yénetiminin diinyada ortaya
cikis sdreci acgiklanmistir. Konu ele alinirken yalin tedarik zincirinin kavramsal olarak
uygulama alanlarinin ve araglarinin birbirinden farkli alanlardan olustugu

g6ralmastar.

Bu dogrultuda yalin tedarik zinciri ydnetiminin bilesenleri, araglari ve uygulama
alanlari yalin anlayisin ortaya ¢ikis yeri olan Japonya merkezli olacak sekilde glncel
ornekler ile agiklanmigtir. Sonrasinda llkemizin bati dinyasi karsisindaki durumu
konusunda fikir vermesi amaciyla, yaln tedarik zinciri anlayiginin bati dinyasini
temsilen ABD’deki yansimalari, cesitli arastirma sirketlerinin yapmis oldugu
calismalar baz alinarak ortaya konulmustur.

Arastirmada Ulkemizdeki tedarik zinciri y®dnetiminde vyalin anlayisin zaman
icerisindeki gelisimi ve mevcut durumunun belirlenmesi amaciyla, yalin tedarik
zincirinin degisik uygulama araclari UGzerine farkli sektérlerde yapilmis akademik
calismalar, gincel yayinlar, makaleler ve kitaplar incelenmistir. Yapilan literatlr
taramasinda, Ulkemizde bu alanda yapilan akademik calismalarda yalin tedarik
zincirinin bilesenlerinin ve uygulama araglarinin birisinin Gzerinde duruldugu ve genel
olarak sadece bir sektdriin icinde bulundugu durumun analiz edildigi sonucu ile

karsilasiimigtir.

Tezin konusu olarak herhangi bir sektér hedef olarak secilmemis olup, tUlkemizdeki
yalin tedarik zincirinin mevcut durumunu ve zaman igerisindeki gelisimini genel olarak

ortaya koyabilmek amaci ile olabildigince fazla sektér Gzerinde yapilan ¢alismalardan
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veriler derlenmeye calisiimistir. Dolayisiyla pek ¢ok uygulama alani olan yalin tedarik
zinciri ydnetiminin her bir uygulama alani ayri olarak ele alinarak Glkemizdeki mevcut
durum mumkin oldugunca topyekun bir sekilde sergilenmeye calisiimistir. Bu amacla
yalin tedarik zinciri anlayisi sonucu ortaya cikan degisik uygulama araclari Gzerinde
farkli sektérlerde yapilan yayinlanmis doktora ve yiksek lisans tezleri ile gtincel
yayinlardan faydalaniimistir.

Tedarik zincirindeki yalin anlayisin Ulkemizdeki gelisim sUrecini ortaya koymak
amaciyla 2000 yili milat olarak kabul edilmig, bu tarih éncesinde ve sonrasinda
yapilan akademik calismalar dogrultusunda, meydana gelen gelisim slreci hakkinda
bilgi edinilmesi amaglanmistir. Yalin anlayis dinyada otomotiv sektdri temelinde
yayildigi icin Ulkemizde de 2000 yili dncesinde tedarik zinciri faaliyetlerinde yalin
anlayis Uzerine yapilan calismalar genel olarak bu sektdr etrafinda yogunlagsmistir.
2000 yili sonrasinda yapilan akademik calismalarda ise degisik sektdrlerde ve

alanlarda yalin tedarik zincirinin etkilerini gérmek mimkin olmustur.



BIiRINCi BOLUM
TEDARIK ZINCIRi VE TEDARIK ZiNCiRi YONETIMI

1.1.TEDARIK ZiNCiRi KAVRAMI

Kelime anlami olarak Turk Dil Kurumu’nun sézluginde, “arayip bulma, saglama,
elde etme ve hazirlk” anlamlarinda verilen tedarik s6zciginin, ginumuzde is
dinyasi ve akademik cevrelerde cok genig alanlarda kullaniliyor olmasi

yadsinamaz bir gergektir.

Her gecgen yil gevresel sartlarin biraz daha karmasiklastigi ve rekabet ortaminin
daha ¢ok kizistigi is dunyasinda isletmeler, bu sartlara uyum saglamak igin iligki
icerisinde bulunduklari diger isletmeler ve son musterileri ile olan iletisimlerini
maliyet, hiz, hizmet ve kalite ¢er¢cevesinde yeniden degerlendirmek zorunda
kalmiglardir. Bu de@erlendirmeler sonucunda mamulin sadece Uretim
esnasinda degil Uretim o6ncesi ve sonrasinda da gegirdigi surecgler dnem
kazanmaya baslamistir. Bu dogrultuda yapilan akademik g¢alismalar sonucu;
son kullaniciya satiimadan 6nce mamulin muisteriye ulagsmasina ve musteri
gereksinimlerinin karsilanmasina katkida bulunan butin fonksiyon ve surecleri

iceren tedarik zinciri kavrami igin, ¢ok cesitli tanimlar yapilmigstir.

Amerikan Uretim ve Stok Kontrol Dernegi (APICS) tedarik zincirini, “bilgi ve
fiziksel unsurlarin akigini saglayan muhendislik uygulamalari vasitasiyla, Urin
ve hizmetlerin hammadde halinden son kullanicinin tiketimine sunuluncaya

kadar gecen kuresel bir sebeke” olarak tanimlamaktadir (Yavuz, 2013:1).

Tedarik zinciri Uretimde kullanilacak hammadde ve yardimci malzemeler ile
uretim araclarinin bir araya getirilerek Uretim noktalarina en uygun maliyet ve
kosullarda temin edilmesi, Uretim ici sureglerde etkinligin saglanabilmesi igin
uretim faaliyetlerinin desteklenmesi, nihai musterilere en iyi sart ve maliyetlerle
arandn ulastirlmasi  sureglerini  kapsamaktadir (Goérgun, 2013:3). Burada
yapilan vurgu uyarinca en iyi sartlarla kalitenin saglanarak sadece son

kullanicinin memnun edilmesi tek basina yeterli olmayip ayni zamanda maliyet



konusunda da tedarik zinciri surecinde olan igletmelerin hayatlarini saglikli bir
sekilde devam ettirmeleri ile finansal ve teknik acgidan gelismeleri

amaclanmaktadir.

Tedarik zinciri teknik olarak, malzeme tedariki iglemlerini yerine getiren, bunlari
yarl mamul ve mamullere donusturen ve daha sonra bunlari dagitim kanaliyla
musterilere ulastiran hizmet ve dagitim segeneklerinden olusan sebekedir. Bu
sebeke, malzemelerin saglanmasi, bu malzemelerin ara ve tamamlanmig
drinlere  doénusimi ve tamamlanmis Urdnlerin  magterilere  dagitim

fonksiyonlarini yerine getirir (Eymen, 2007:7).

Tedarik zincirini musteri gereksinimlerini kargilama konusunda direk veya
dolayl olarak etkisi olan butin unsurlar olugturur. Buna gore tedarik zinciri
sadece isletme ve isletmenin malzeme satin aldigi firmalardan olusmaz. Bunun
yaninda nakliyeciler, depolama faaliyetlerini yerine getiren igletmeler,
perakendeciler ve hatta musteriler de bu zincirin igerisindedir (Chopra ve
Meindl, 2007:3). Bu zinciri olugturan her orgutte musteri gereksinimlerini
etkileyebilecek Urln gelistirme, pazarlama, dagitim, finans ve satis sonrasi

servis gibi fonksiyonlar gelismigtir.

Lysons(2000)'a gore tedarik zinciri ortaklar, tedarikgiler, perakendeciler ve
musteriler arasindaki iletisimi gelistirmek, ortaklasa galismak, musteri isteklerini
karsilamak, kaynaklari etkin ve verimli kullanmak, planli, hizli ve esnek bir
tedarik, Gretim ve dagitim zinciri kurmak temelleri Gzerine ortaya ¢ikmis bir
kavramdir(Gules ve digerleri(2012)’de ifade edildigi gibi). Bu agidan tedarik
zinciri dretim ve dagitim temelli olmasina kargin Urlnle irtibata gegen butin
faaliyetleri kapsamakla birlikte bu faaliyetleri verimli, planli, cevik ve esnek bir
sekilde gergeklestirmeyi amacglamaktadir. Bu sayede hem urtin ¢gevrim suresinin
kisalmasi planlanmakta hem de verimli c¢alismayla maliyet dususu

hedeflenmektedir.

Bir baska tanima goére tedarik zinciri bir Grinu ya da hizmeti kullanan son
tuketicinin ihtiyaglarini kargilamak amaciyla farkli tedarik kanallarinda hareket

eden fiziksel, finansal ve bilgi unsurlarinin akiglarindan olusan yasam devir



surecidir (Ayers, 2000:4). Bu tanim ayrintili bir sekilde incelendiginde tedarik
zincirinin stre¢ mantidi ile hareket eden bir yapida oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Burada slre¢ olarak Urun ya da hizmetin musteriye ulagsmasinda faydalanilan
kaynaklarin temini, nakliye, Uretim ve satis gibi pek ¢ok yapi kast edilmektedir.
Kullanilan bir diger terim olan yasam devrinde ise her bir Grliin ya da hizmet igin
farkli olabilen kullanim démrii ifade edilmektedir. Ornegin bir otomobilin tedarik
suresi kullanim slresine kiyasla ¢ok kisa iken kolayda bir mal olan gida
urunlerinde tedarik suresi kullanim suresinden uzun olabilmektedir. Tanimdaki
diger 6nemli bir vurgu ise tedarik zincirindeki surecler icerisinde surekli hareket
halinde olan fiziksel, finansal ve bilgi unsurlarinin sireli bir akis halinde

olmasidir.

Yapilan farkli tanimlardan ortaya g¢ikan gergek, gunimuzde isletmelerin basarili
olmalarinin 6n kosulu olan, musteri gereksinimlerini karsilamalari konusunda
tek baslarina hareket etmelerinin artik ¢ok da iyi sonuclar vermeyecegidir. Kalite
ile birlikte hiz, maliyet ve satis sonrasi hizmet gibi olgularin gittikce 6nem
kazandigi gunumuzde Urunun son kullanicisina ulasincaya kadar izledigi yol
Uzerinde bu konularda etkisi altinda bulundugu faktorlerin sayisi ve dnemi her
gecen gin artmaktadir. Urlinin misteri gereksinimlerini karsilama derecesi
izlemis oldugu yol boyunca bu faktorler temelinde karsilastigi tedarik zinciri
unsurlarinin uyum icerisinde ¢alismasina baglidir. Bu uyum sureci igerisinde her
bir tedarik zinciri Gyesinin strece deger katacak sekilde planli, verimli, ¢evik ve

esnek galismasi gereklidir.
1.2.TEDARIK ZINCIiRi UYELERI

Genel olarak basit bir tedarik zinciri tedarikgiler, Uretici ve musterilerden
olugsmakla birlikte, organizasyonun buyukligine badli olarak bu ¢ temel
aktore, Sekil-1.1’de gosterildigi Uzere tedarikgilerin tedarikgileri, musterilerin
musterileri, finans kuruluslari, badimsiz pazarlama kuruluglari, iletisim-bilgi
hizmet saglayicilari ve lojistik hizmet saglayicilar eklenebilir. Temelde bes gruba

ayrilan zincir Uyeleri asagidaki sekilde degerlendirilebilir (Gorgln, 2013:32).



1.2.1.Ureticiler

Uriin ya da hizmet Ureten igletmelerdir. Bir tedarik zinciri Uyesinin Grin Ureticisi
sayllabilmesi i¢in disaridan satin aldigi veya dogadan ham olarak elde ettigi bir
hammadde ya da yari mamulin Uzerinde katma degder yaratan bir islem

yaparak farkli bir mamule dénustarmesi gereklidir.

Sekil-1.1: Tedarik Zinciri Yapisi (Eymen, 2007:8)
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Fabrikalar, hayvan Ureticileri, tarim faaliyetleri bu gruba girebilir. Uretim ayni
zamanda tasarimi da gerektiren bir faaliyet olarak degerlendirilebilir. Yapilan
tasarimin 6zelligi dogrultusunda Urln Uzerinde olusturulan katma deger farkl
olabilmektedir. Bir yazim Grinunun tasarimindan elde edilen katma deger bir
sanayi Urununden ¢ok yuksek olabilmektedir. Bunun yaninda iggucunin urine
ekledigi katma deger kalifiye iscilik gerektirmeyen bir iscilik ise Grinun maliyeti

ve piyasa fiyatl duslk olabilmektedir. Bundan dolay 6zellikle buyuk isletmeler



katma deger yaratmayan iscilik gerektiren Uretim faaliyetlerini isglcunin ucuz
oldugu Ulkelere yonlendirmektedirler. Bunun yaninda Uretici gurubuna sadece
somut drunler Ureten degil hizmet Ureten temizlik firmalari, restoranlar, ulagsim
hizmetleri, oteller gibi memnun olmus muisteriyi amaclayan igletmelerde
girmektedir. Ayni sekilde burada da musteri memnuniyetini gerektiren tasarim
ve isgucu niteligi oraninda hizmetin maliyeti ve piyasa fiyati da yuksek

olmaktadir.
1.2.2.Dagitimcilar

Ureticinin Gretti§gi Grlnleri toptan alarak musteriye ulasmasinda tasima,
depolama, envanter ve teslimat gibi ara islemleri gergeklestiren isletmelerdir.
Dagitimcilar bu suregte urin malkiyetini kendi Ustlerine alip risk alabilecekleri
gibi mevzuata goére musteri mulkiyetinde olan Urlnleri de tasiyabilirler.
Dagitimcilar bir yerde UrUnleri toptan alarak piyasada Urine olan talep
dalgalanmalarina karsi tampon goérevi gormektedirler. Dagditim asamasinda
sebeke tasarimi ve guzergah planlama gibi nakliye ve envanter maliyetini
dusurtct c¢alismalar yapilmasi gerekebilir. Dagitim sdrecinde mesafenin
artmasi surecin maliyetini olumsuz etkileyecedinden Uretim tesislerinin yer
secimi bu konuda 6nem arz etmektedir. Terim olarak daha ¢ok pazarlamanin
konusu olarak gorilen dagitim faaliyetleri tedarik zincirinde énemli bir maliyet

kalemidir.
1.2.3.Perakendeciler

Perakendeciler kendilerine dagitimcilar vasitasi ile gelen yuksek hacimli Grtnleri
musterilere klguk partiler halinde sunan tedarik zinciri Uyeleridir. Musteri ile
yakin iliski icerisinde olduklarindan musteri beklentileri konusunda Ureticilere
geri bildirimde bulunabilirler. Perakendecinin yapisi ve faaliyet sekli sattigi drin
uyarinca degisebilmektedir. Ornegin kolayda uriinler olarak tabir edilen gida
maddeleri igin perakendecinin Uyesi oldugu tedarik zinciri artarken bir otomobil
saticisi ¢gogu zaman tek bir zincirin Uyesidir. Bu dogrultuda perakendeciler
sattiklari Grunlerin ozellikleri uyarinca tuketiciye ek Urunler satmayi dusinerek

farkli tedarik zincirlerinin kesismesine neden olabilirler.



1.2.4.Hizmet Saglayicilar

Tedarik zinciri Uyelerine faaliyetlerinde yardimci olmak amaci ile belirli bir bedel
karsihiginda hizmet Ureten tedarik zinciri Uyeleridir. isletmelere kendi ana
faaliyet alanlari disinda yapmak zorunda olduklari lojistik, temizlik, pazar
arastirmasi, finans, idari, bilisim vb. pek ¢ok alanda destek veren her isletme
hizmet saglayici olarak tanimlanmaktadir. Isletmeler disaridan aldiklari bu
hizmetlerle, ilgili faaliyetleri yerine getirmek icin katlanmak zorunda olduklar pek
gok sabit yatirim maliyetini ortadan kaldirmaktadirlar. Ornegin lojistik
faaliyetlerini disaridan satin alarak arag filosu ve depolama tarzi maliyetlerden,
bilisim hizmetlerini disaridan alarak donanim yatirm maliyetlerinden
kurtulmaktadirlar. Bu sayede bu alanlara aktaracaklari kaynaklari kendi temel
faaliyetlerine yonlendirerek avantaj saglamaktadirlar. Bunun yaninda disaridan
alinan hizmetlerin parcalanarak daha ucuz tedarik edilmesi firmanin esnekligini,
verimliligini ve karlihgini artirabilmektedir. Ornegin lojistik konusunda tagima
islemi bir firmaya depolama islemi daha uygun maliyetli bagka bir firmaya

yaptirilabilir.
1.2.5.Musteriler

Tlketici konumundaki musteriler genel olarak tedarik zincirinin son halkasi
olarak gorulmektedir. Tedarik zincirinin yapisi ve isleyisi musteri memnuniyetini
saglayici sekilde olmasi gerektiginden tedarik zinciri kararlarini etkileyen en
onemli unsur musterilerdir. Bir fabrika kendisine ara Urun Ureten bir tedarikgi
icin, tedarik¢i de Urettigi ara Grtnu fabrikaya tasityan nakliyeci igin bir musteridir.
Dolayisi ile mugterilerin musterileri kavrami tedarik zinciri igerisinde ayri bir
Oneme sahiptir. Tedarik zincirinin basariya ulasmasi igin zincirin en son Uyesi

olan son tuketicinin istekleri ortak bir sekilde gbz 6nunde bulundurulmalidir.

Genel olarak bu beg sinifta degerlendirilebilecek tedarik zinciri uyelerinin
isleyisteki yerleri ve siralari musteri gereksinimlerine gore Sekil-1.2’deki gibi
basit ve ya karmasik yapida olabilmektedir. Tedarik zincirinin yapisi ve

karmasiklik derecesi belirlenirken dikkat edilecek husus gereksiz malzeme



hareketi ve Urlne deger katmayan maliyet unsurlarinin olabildigince

azaltiimasidir.

Sekil-1.2.: Basit ve Karmasik Tedarik Zinciri Yapilari(YAVUZ, 2013:7)
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1.3.TEDARIK ZINCiRi YONETIMi KAVRAMI

“Tedarik Zinciri” kavraminda oldugu gibi “Tedarik Zinciri Yoénetimi” (TZY)
kavraminda da literatirde c¢ok sayida farkli tanimlamalar yapilmistir. Ayers
(2000: 7)e gore TZY Urlinin en son kullanicisi olan musterinin ihtiyaglarini
kargsilamak amaciyla tedarik zinciri surecinin tasarlanmasi, korunmasi ve
isletiimesidir. Ayers ve Odegard (2008: 10) yaptiklari bir bagka ¢alismada bu
basit tanimin yaninda TZY’nin basarili olabilmesi icin asagidaki bes sarti

saglamasi gerektigini savunmuslardir.

e Tedarik zincirinin stratejik avantaj saglayacak sekilde tasarlanmasi



e Organizasyon igerisinde igbirligi uygulanmasi

e Tedarik zinciri Uyeleri ile dikey anlamda butinlesmis iliskilerin
saglanmasi

e Tedarik zinciri i¢erisinde bilgi paylagim ve yonetimi

e Tedarik zinciri Gyelerinin bu birliktelikten kar saglamalar

Bir bagka tanima gore tedarik zinciri yonetimi; pazara surllecek Urinl elde
etmek amaciyla, tedarik zinciri Uyeleri arasinda Uretim, envanter yonetimi, yer
secimi ve ulagim faaliyetlerinin koordinasyonunun, zincir tyelerinin duyarliliklar
ve verimlilikleri g6z oOnunde tutularak saglanmasidir (Hugos, 2003:4). Bu
tanimda Uzerinde durulan bir husus da bagarili bir tedarik zinciri ydnetiminin tek
basina musteri isteklerini kargilamakla yeterli olmayacagidir. Misteri isteklerini
kargilayan Urln elde edilirken tedarik zinciri Uyelerinin de verimli ¢alismalari

saglanmali ve is dunyasindaki ¢cekinceleri goz éninde bulundurulmalidir.

Tedarik zinciri yonetimi tedarik zinciri Gyelerinin 6rgutsel olarak butunlestiriimesi
ve zincir dyelerinin rekabet Ustinligundn saglanmasi amaciyla batin tedarik
zinciri boyunca olusan malzeme, bilgi ve finansal akisin musteri gereksinimlerini
eksiksiz bir sekilde karsilayacak sekilde koordine edilmesi faaliyetlerinin
batinudur (Stadtler ve Cristoph, 2008:11).

Bir diger tanima goére tedarik zinciri yonetimi; musteri gereksinimlerini tatmin
etmek ve sistem icindeki maliyetleri en aza indirmek amaciyla tedarikgileri,
uUreticileri, depolari ve perakendecileri verimli bir sekilde buatunlestirerek
ardnlerin Uretiimesini ve dogru miktarda, dogru yere, dogru zamanda sevk

edilmesini saglayan yaklasimlar dizisidir(Smichi ve Levi, 2004:2).

Yapilan tanimlarin ortak 06zelliklerine bakildiginda masteri memnuniyetinin
saglanmasi birincil amag olarak sunulmaktadir. Zincir boyunca her bir isletme
kendi musterisinin memnuniyeti ile beraber ortaya g¢ikacak olan Urlinin son
kullanicisinin da taleplerini g6z ©Onunde bulundurmalidir. Artan rekabet
ortaminda bu hassasiyet uzun vadede tum zincir Uyelerine olumlu etki

yapacaktir.



Musteri memnuniyeti ile beraber Uzerine vurgu yapilan bir diger konu da
islemler sonucu ortaya c¢ikan maliyetlerin mimkin oldugunca en aza
indirilmesidir. Bu konu musteri memnuniyeti ile beraber tedarik zincirinin uzun

omurla olmasini saglayarak iki tarafli bir memnuniyet saglayacaktir.

Tedarik zincirindeki her firmanin kendi maliyetlerini dUginmesi dogaldir. Ancak
musteri isteklerinden ve diger zincir Uyelerinden fazla kendi maliyetlerine
odaklanmalari tedarik zincirindeki verimliligi dusurebilmektedir (Geng,
2012:235).

Bunun yaninda tedarik zinciri Uyelerinin butlnlesik olarak uyumlu bir sekilde
calismalari bir diger kosul olarak sunulmaktadir. Bu konunun 6n sarti da tedarik
zinciri boyunca olan malzeme, bilgi ve finansal akisin zamaninda ve dogru bir
sekilde yapiimasidir. Bu akislar icin saglikli bir sire¢ izlenmesi uyumlu bir

calisma ile beraber maliyetlerin de diusmesine yardimci olacaktir.
1.4.TEDARIK ZINCIRi YONETIMININ ORTAYA CIKIS VE GELIiSiM SURECI

Akademi ve is dunyasinda son 30 yildir ortaya ¢ikan bir kavram olmasi uyarinca
tedarik zinciri yonetiminin gelisimi lojistik yonetiminin gecirmis oldugu evrim goéz
onunde tutularak ele alinabilir (Ross, 2003:4). insanoglu tarih dncesi ¢aglarda
gogebe bir hayat tarzi yasayarak avcilik ile hayatini idame ettirmekteydi. Bu
surecte dogal ortamda avlanan hayvanlari ve meyveleri tUketmek ve saklamak
amach kuguk capli tasima faaliyetlerinde bulunulmustur. Zamanla yerlesik
hayata gecilmesi ile Uretim faaliyetlerin gelismesi sonucu gida ve ihtiyag
maddelerini surekli tagsimak ve saklama amagli depolama s6z konusu olmustur.
Orta ¢aga gelindiginde ise artan ticari faaliyetlerin de etkisi ile Ulkeler hatta
kitalar arasi ticaret gelismis blyuk gemi ve liman ingaatlari ile depolama
faaliyetleri hiz kazanmigtir. 16. ve 17 yuzyillara gelindiginde ise ortaya ¢ikan
merkantilizm akimi ile disariya kargi ticari anlamda korumaci politikalarinda
etkisi ile lojistik ve tasimacilik alanindaki gelismelerde bir duraganlik s6z
konusudur. Ulkelerin hazinesinin ve sahip oldugu altin ve gimisin ne kadar
¢ok olursa o kadar gugcli olacagi savunuldugundan pek ¢ok Avrupa devleti dig

ticaret fazlasi olusturma yoluna giderek ekonomiye sert midahaleler yapmistir.



10

Sonrasinda olusan kapitalist yaklagimlar ve sanayilesme i¢ pazarin ihtiyacindan
fazla olan UrinU satmak ic¢in korumaci nitelikleri olan merkantilizmin terk
edilmesini daha genis pazarlara ihtiyag olan ve serbestlesen gelisme surecine
girilmesini tetiklemistir (Keskin, 2014:8). Ticaretin onundeki yasal ve idari
engellerin kalkmasi ile Birinci Dlinya Savasi’na kadar olan ekonomik yapi
sekillenmeye baslamigtir. Bu donemde buhar ve motor gucinin deniz, kara ve
demir yolu tasimaciliginda kullaniimasi ile de ticareti yapilan Urin ¢esidi artmig
ve bdylece daha fazla gesitte ve miktarda hammadde ve mamul taginmaya ve

depolanmaya baslamistir.

1900’14 yillarin basinda makinelesmenin de artmasi ile dusik maliyetle buyuk
miktarlarda tretimin hedeflendigi kitle tretim sistemleri gelismistir. Uretim odakli
pazarlama anlayisinin hakim oldugu ve en ¢ok Uretenin kazandigi bu déneme
1903 yilinda ilk aracini Ureten Henry Ford damga vurmustur. Talep endigesi
olmadan arz yonlu bir Uretimle Uretim miktari artirilarak birim maliyet disurtlme
yoluna gidilmistir. Yuksek miktarlarda uretim de beraberinde genis depo

alanlari, yeni nakliye organizasyonlari ve ikmal zincirlerini de gerektirmistir.

Dunya savaslar sirasinda ise askeri anlamda lojistik kavrami farkli bir boyut
kazanmigtir. Depolama, nakliye, tasima ve dagitim faaliyetlerinin organizasyonu
ve kontrolinun savasin gidisati agisindan hayati 6nem tasidigi gériimustar. Bu
gereksinimler askeri lojistigin gelismesini saglarken sivil lojistigin gelismesine de
temel teskil etmistir. Uriinlerin daha hizli taginmasi, gerektigi miktarda
depolanmasi, ihtiya¢c aninda hazir bulunmasi, raf dmrinu kaybetmemesi ve geri
donuslerin saglanmasi gibi lojistik ydnetiminin temel esaslari bu dénemde
gelismeye baslamis, cesitli formlarla, kartlarla ya da yazili sistemlerle lojistik
hizmetleri kontrol edilmeye calisiimistir (Giiles ve Digerleri, 2012:2). Ozellikle
ikinci dinya savas! sonrasinda artan kiresellesme ve uretim artisi ile daha
blyuk gemiler ve nakliye ugaklar kullanilarak tagsima maliyetlerini disurmek igin

yeni yontemler gelistiriimeye calisiimistir.

1960°li yillarin basina kadar rekabet Ustinligu halen kitle Gretim sistemine

sahip firmalarca yiiksek miktarlarda Uretim ile saglanmaktaydi. Ozellikle bati
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dinyasinda isletmeler talep kaygisi yasamadiklarindan dretim artisi ile
maliyetleri olabildigince disurmek yoluna gitmiglerdir. Ancak Uretim artisini ve
devamliligini saglayabilmek igin yUkli miktarda bir hammadde ve yari mamul

stok maliyetine katlanmak zorunda kalmislardir.

Bunun yaninda artan Uretimin getirdigi kaynaklarin finans kuruluslarindan
saglanmasi ile de stoklama maliyetleri tum tedarik zinciri icerisinde go6zle
gorilur bir sekilde artmistir (Gules ve Digerleri,2001:2). isletmeler bu sartlar
altinda esnek olamamakla birlikte degisen pazar sartlarina cevap verme
konusunda bir slre sonra zorlanmaya baslamislardir. Artan stoklari eritme
yoluna gidilmesi igin isletmeler Uretimle birlikte pazarlama, dagitim, depolama
ve envanter yonetimi konularinda maliyet azaltici ¢alismalara girigsmislerdir.
Fakat bu calismalar isletme blnyesinde kalmis ve dis kaynakli lojistik unsurlar
bu konuya fazla dahil edilmemigtir. Bu durum bir sire sonra, 6zellikle Japon
ureticilerin yalin ve esnek yapisi sayesinde kuresel pazarda agirhgini
hissettirmeleri ile kitle Gretim sistemi ile rekabet eden kuruluslari zor durumda

birakmaya baglamistir.

Ross (2003: 6) bundan sonra TZY’nin ortaya ¢ikis surecinde olusan safhalari

Tablo-1.1’de gosterildigi gibi bes safhada degerlendirmistir.

1960’ yillarin basina kadar oldugu kabul edilen birinci evrede firmalar kitle
uretim sisteminin de etkisi ile lojistik faaliyetleri, &demi merkeziyetci bir yapida
organize ederek isletme digi faktorler olarak degerlendirmislerdir. Uretim odakli
pazarlama anlayisinin oldugu bu evrede lojistik faaliyetlerin olusturdugu
gereksiz maliyetler Uzerinde fazla durulmamistir. Lojistik faaliyetler genel olarak
muhasebe, pazarlama ya da Uretim birimine bagh alt bir birimde

yurutilmekteydi (Ross, 2003: 6). Ancak zaman gectikge tuketicilerin kisa ¢gevrim



Tablo-1.1: Tedarik Zinciri Yonetiminin Gegirdigi Evreler (Ross,2003:6),

TZY Evresi [Yonetimin Odaklandigi Konu  |Orgiitsel Tasarim
1960'lara Kadar Olan Evre
Depolama -Uretim performansi -Ademi merkeziyetgi
ve Tasima -Pazarlama ve Satig lojistik fonksiyonlari
Destegi -Lojistik fonksiyonlar
-Depolama arasinda zayif bag
-Envanter Kontrolu -Zay|f lojistik yonetim
-Nakliye ve Dagitim Otoritesi
Verimliligi
1960-1980 Arasi Olan Evre
Toplam -Merkezi lojistik -Merkeziyetgi lojistik
Maliyet -Toplam maliyet yonetimi Fonksiyonlari
Yonetimi -Uretim optimizasyonu -Yukselen lojistik

-Misteri hizmeti
-Rekabet avantaji olarak lojistik

yonetimi otoritesi
-Bilgisayar uygulamalari

1980-1990 Arasi Olan Evre

Batunlestiriimis

-Lojistik planlama

-Lojistik fonksiyonlarin

Lojistik -Tedarik zinciri stratejileri Genigletilmesi

Yonetimi -Kurumsal fonksiyonlarin -Tedarik zinciri planlama
Batunlestiriimesi -Toplam Kalite Yénetimi
-Diger Uretim kanallarinin -Lojistik yonetiminin
Batunlestiriimesi Genigletiimesi

1990-2000 Arasi Olan Evre

Tedarik Zinciri  |-Tedarik zincirine stratejik -Ticari ortaklk aglarinin

Yonetimi Bakis olusturulmasi
-Extranet kullanimi -Sanal organizasyonlar
-Birlikte geligsen tedarik -Pazar payinin birlikte
Ortakliklari gelistiriimesi
-Tedarikgilerle birlikte -TKY ve TZY degerlerinin
ortak kaldirag etkisi karsilastiriimasi ve

yeniden tasarimi
2000 Sonrasi Evre

Elektronik -TZY'nde internet -Ag yapili ¢coklu kurumsal

Tedarik Uygulamalari tedarik zinciri

Zinciri -Veri paylagimi ile duguk -.com, e-ticaret ve pazar

Yonetimi maliyet hedefi degisimi

-TZY senkronizasyonu

-Cevik ve esnek
organizasyonlar

12

suresi talepleri ve artan rekabet kosullari lojistik alaninda yagsanan gereksiz

zaman kayiplarini ve verimsizlikleri ortaya g¢ikarmistir. Bu problemler maliyet
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odakli rekabetin 6n plana ciktigi 1970'li yillara yaklasirken iyice etkisini

gOstermeye baslamistir.

Ross’un ikinci evre olarak tanimladigi donemde isletmeler artik lojistik faaliyetler
konusunda kendi bunyelerinde bir birim olusturma yoluna giderek maliyetleri
kontrol altina almaya calismislardir. Orgiitsel yapilarinda merkeziyetci ve
otoriter yapida bir lojistik anlayisi olusturarak bunu yeni yeni filizienmeye
baslayan bilgisayar teknolojileri ile destekleme yoluna gitmislerdir. 1970’lere
gelindiginde tedarikgcilerle bilgi paylagimi riskli gorulse de isletmelerin rekabet
stratejilerinde tedarikgilerle ve ortaklarla gesitli isbirligi sureclerine girilmistir. Bu
donemde isletmeler yliksek stoklarin Grun kalitesi ve teslimat sireleri Gzerindeki
etkisinin yan sira imalat maliyetleri Uzerindeki etkisini de fark etmisler, tedarikgi
ve ortaklarin uyumsuz performanslarinin dogrudan veya dolayli olarak isletmeyi
maliyet, musteri memnuniyet ve yonetim acgisindan etkiledigini gérmuslerdir
(Glles ve digerleri, 2012: 2).

1980-1990 yillar1 arasinda ise lojistik faaliyetlerin isletmelerin diger birimlerinden
bagimsiz dusunulemeyecegdi gercegi ile diger siureclerle uyumlu batunlesik bir
lojistik yénetim anlayisi gelismistir. isletmelerin kendi biinyeleri haricinde lojistik
maliyet avantaji saglamalari amaciyla mal ve hizmet tedarik ettikleri diger
isletmelerle de uyumlu bir birliktelik kurma c¢alismalari bu ddéneme

rastlamaktadir.

2000’li yillara dogru iyiden iyiye artan rekabet ortaminda masteri memnuniyetini
saglamanin yolunun isletmenin malzeme, bilgi ve finansal iliskide oldugu diger
isletmelerle olan buatlnlesik bir yapidan gegtigi kabul goren bir gercek olarak
ortaya ¢ikmigtir. Daha da 6nemlisi yuzyilin ortalarinda Japonya’da ortaya ¢ikan
Toplam Kalite Yonetimi, surekli iyilestirme ve yalin Uretim gibi kavramlar

isletmelerin tedarikgileri ile olan iligkilerini dinya ¢apinda degistirmigstir.

Ross’un son asama olarak gdsterdigi elektronik tedarik zinciri sirecinde ise
firmalar artik yogun veri paylasimlari ile ciddi maliyet avantajlar saglama ve
¢evrim suresinde kayda deger kisaltmalar yapma pesine diusmuslerdir. Tedarik

zincirinin her bir Gyesi bir maliyet merkezi olarak ele alinmaya ve zincir
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tyelerinin siirece etkisi ayrintili olarak incelenmeye baslanmistir. Urliniin tedarik
zinciri boyunca ilerleyisinde saglanacak uyum ve koordinasyonun maliyet
avantajlari g6z 6nunde bulundurularak bu konuda surekli bir iyilestirme faaliyeti
s6z konusudur. Bu amagla rekabet konusunda avantaj saglayici yalin, esnek ve
cevik organizasyon vyapilari tercih edilmekte, igletmelerin bu konuda

yapilanmalarina destek olacak bilisim sistemleri gelistiriimektedir.

Dolayisiyla, tedarik zinciri ginimuz dinyasinda sadece basit bir zinciri ya da ag
yapisini ifade etmemekte, ayni zamanda butuncul bir stratejiyi, bir degerler
zincirini ifade etmektedir (Yavuz, 2013: 27).

1.5 TEDARIK ZINCIiRi YONETIMINDE DEGER AKISLARI

Tedarik Zinciri Yonetiminde yapilan tanimlardaki ortak kanilardan birisi, zincirin
verimli calisabilmesi adina gereken sartin zincir Uyeleri arasindaki ¢alisma
uyum ve batinlesme olmasidir. Bu uyumun saglanabilmesi igin zincir Gyelerinin

faaliyetleri esnasinda olusan iligkilerin saglikli olmasina baghdir.

Bu amagla zincirdeki tum Gyeler birbirlerini etkilediginden, sadece isletme igi
entegrasyonu saglamak degil, tedarik zincirini olusturan tum isletmelerin

entegrasyonunu saglamak onemlidir.

Dinamik bir sure¢ olarak degerlendirilen tedarik zincirinde bu iligkiler fiziksel

akis, bilgi akisi ve finansal akis Uzerine kuruludur.

Bu akiglarin koordinasyonu tedarik zincirinin etkinligi icin 6nemlidir. Ayrica
bahsedilen bu akislar igletme iginde ve igletmeler arasi birgok fonksiyonla i¢ ice
caligmaktadir (Yildirim, 2009).

1.5.1. Fiziksel Akig

isletmenin miisterisine ya da perakendecisine sattigi Uriinler, tedarikgisinden
satin aldigi hammadde ya da ticari mallar, konsinye hareketleri, iadeler, geri
doénusum sevkiyatlari fiziksel akisa 6rnek verilebilir. Burada amag olabildigince

fazla miktarda malzemeyi tek seferde tasiyarak maliyeti duslirmek olmalidir.
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Ancak bu islem stok maliyetlerini artirmadan yapilmalidir. Zamana Kkarsi
yarisilan gunumuzde teslim tarihleri glin gecgtikce 6nem kazanmaktadir. Dolayisi
ile tedarik zinciri Gyeleri arasindaki uyum icin malzeme akiglarinin aksamadan

yapilmasi son derece 6nemlidir.
1.5.2. Bilgi Akisl

Tedarik zincirindeki hemen hemen her faaliyet bilgi akisinin hizli ve dogru bir
sekilde yapilmasina baglidir. Siparis ve sevkiyat bilgileri, istenen Grin ézellikleri,

standartlar bu akisin icerisinde iletilir.

Bunun yaninda yeni Gran gelistiriimesi gibi rekabet Ustinligu saglayabilecek
kritik konularda da bilgi akigi 6nemlidir. Yeni bir drinin tedarik zinciri
aktivitelerinden gecmesi icin  entelektiel girdilerin(tasarimin)  fiziksel
girdilerle(yani  prototipler,ariin ve hizmet pargalari vb.) koordinasyonu
gerekmektedir. Bunun icinde bilgi akisindan yararlaniimaktadir (Geng,
2012:232).

Tedarik zinciri Uyesi isletmeler kendilerine ulagan bilgi ve verilerin diger Uyelere
olabildigince hizli ulagsmasini saglamalidirlar. Aksi takdirde piyasada meydana
gelen degisikliklere uyum saglansa bile diger zincir Uyeleri ile uyum sikintisi

yasayacagindan tedarik zincirinin verimi disecektir (Gorgln, 2013:26).
1.5.3. Finansal Akis

Nakit akiglari, 6deme planlari, patent hakki dizenlemeleri, ¢cek ve senet
islemleri finansal akis kapsamindadir. Tedarik zinciri Gyelerinin arasindaki
glven unsurunun olusmasi igin finansal akis énemli bir unsurdur. Alinan orta ve
uzun vadeli kararlarin uygulanmasinda kaynaklarin temini agisindan para akisi

ayri bir Snem arz etmektedir.

Bu akislarin tamami i¢ ice gegcmis ve birbirleri Uzerinde etkiye sahip olsalar da
her biri ayri bir uzmanhk alani konusudur. Tedarik zinciri yonetiminin buradaki
amaci akiglari zamaninda ve eksiksiz bir sekilde gerceklestirecek sistemin

tasarimi olmalidir.
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Gules ve digerleri(2012)’ne goére geleneksel anlayisin hakim oldugu tedarik
zincirlerinde tedarikgiden musteriye dogru fiziksel Grin akigi, musteriden
tedarikgiye dogru nakit akisi gerceklesirken bilgi akisi sadece musteriden
tedarikciye dogru olmaktadir. igbirligi ve entegrasyon gelistiren etkilesimli
tedarik zincirlerinde ise fiziksel Grtin ve nakit akisi olagan sekilde gergeklesirken
bilgi akisi kargilikli olarak gerceklesmektedir.(Demirdogen ve Kuguk(2007)'de
belirtildigi gibi).

Sekil-1.3 Etkilesimli Tedarik Zinciri (Demirdégen ve Kiglk,2007)

— y > L ) > ) >
TEDARIKCI | ——» ORETICi — » | PERAKENDECI| ———» | MUSTERI
«—— «— «—
—> Bilgi Akisi —» Malzeme Akisi €+—— Para Akisi

1.6. TEDARIK ZINCIiRi YONETiMi FONKSIYONLARI

Tedarik zinciri yonetiminde isletmeler farkl musteri taleplerine ve tedarik
zincirinin yapisina uyum konusunda ¢ogu zaman oldukg¢a karmasik cevresel
sartlarla karsl karsiya kalmaktadirlar. Bu sorunlarin ortadan kaldirilmasi ve
pazarda varliklarini devam ettirebilmek amaciyla igletmeler belli bazi alanlarda

karar vermek durumundadirlar.

isletmelerin rekabet diizeylerini artirmak ve karmasik pazar kosullarini kabul
edilebilir seviyelere indirmek igin Uzerinde karar almalari gereken Uretim,
envanter yonetimi, tasima, yer sec¢imi, iletisim ve haberlesme gibi bes farkli

tedarik zinciri fonksiyonu bulunmaktadir (Gérgun, 2013:5).
1.6.1. Uretim Fonksiyonu

Neyin, hangi miktarda, nerede ve ne zaman uretilecedi sorularina isletmenin
verimliligi de gbéz éninde bulundurularak karar verilmelidir. Isletmelerin sahip
oldugu depolar ve Uretim tesisleri ise pazar

yeterli kapasiteye sahip

degiskenliklerine cevap verebilme olasiliklari da yukselecektir. Ancak fazla
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kapasitenin Ust duzeyde kullanimi da verimsizlik ve atil kapasiteye sebep
olabilir. Bu acidan verilecek kararlar kaynaklarin en iyi diuzeyde kullanimi

agisindan 6nem teskil etmektedir.

Uretimin gerceklestirilecegi fabrikalar islevsel odakli ve (riin odakli olarak
tasarlanabilmektedir (Hugos, 2003:10). Uriin odakli fabrikalar belli bir Griin ya
da UrGn grubuna yonelik olarak Uretim yapan yapisi itibari ile baska tlrde Grin
grubunda dretim yapmasi uygun olmayan fabrikalardir. Genel olarak seri Uretim
yapan ve montaj hattini kullanan beyaz egya fabrikalari ve otomotiv sanayi bu
yapiya ornek verilebilir. Uretim tesisi gevrim siiresini dusirerek birim zamanda
olabildigince fazla miktarda Grin elde etmek Uzere tasarlandigindan yulksek

yatinnm maliyeti gerektirebilirler.

islevsel odakli fabrikalar ise Uretimde esnekligin yiksek oldugu ve farkli Griin
grubunun Uretimine olanak veren, Urinden ziyade Uretim yontemleri Uzerine
yogunlasmis tesislerdir. Bu fabrikalarda Uretilen Grlnler zamanla farkhlik arz
ettiginden Uretim miktar UGrin odakli fabrikalara goére daha dusuktur. Yatirm
maliyeti Uretim odakli fabrikalarda daha dusuk olmakla beraber Urin gesitliligi
fazladir. Talagh imalat yapan atdlyeler, proje tipi imalat yapan fabrikalar, gemi

insaati bu tesislere drnek verilebilir.

isletmeler Uretecekleri Uriiniin talep miktari ve pazarin yapisini gdéz 6niinde
bulundurarak Uretim yapacaklari tesisin tasarimi konusunda en dogru karari

vermek zorundadirlar

Uretimi destekleme niteligine sahip depolama ve sevkiyat faaliyetleri de bu
fonksiyonun icerisinde yer almakla birlikte birka¢g farkh  turde
tasarlanabilmektedirler. Hugos (2003)’e gore bu faaliyetler birimlestiriimig, parti
tipi ve ¢capraz sevkiyat seklinde Ug¢ tlrde yapilabilmektedir. Geleneksel anlamda
ayni turde hammaddelerin ya da drunlerin bir arada stoklandigi depolar

birimlestiriimis depolar olarak siniflandirilabilir.

Parti tipi depolama da ise uretimin ve sevkiyatin devamina yardimci olacak

hammadde ve drunler farkli yerlerde ve depolarda stoklanarak verimliligin
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artinlmasi amaglanabilir. Bir otomobil fabrikasinda arag lastiklerinin ve sac
parcalarin farkli yerlerde depolanmasi buna o6rnek verilebilir. Bu yaklagsimda

daha fazla ve genis depolama alanina ihtiyag vardir.

Capraz yuklemede ise Uretimden gelen mallarin, depo icinde yerlestiriimeden,
belli bir stre iginde sevk noktalarina gonderilmesi islemi s6z konusudur. Depo
sahalarina getirilen blyUk miktar ve hacimli Grtinler burada mamkin olan en az
beklemeye tabi tutularak bagka araclarla gonderilecekleri yerlere sevk
edilmektedirler. Uriinler c¢apraz sevkiyat depolarina ylksek miktarlarda
getirilerek burada pargalanmakta ve daha kiguk birimlere gevrilmektedirler.
(Gorgun, 2013:12) Capraz sevkiyat depolarinda en énemli husus yukleme,
bosaltma ve tasima gibi lojistik faaliyetlerin en kisa slrede tamamlanacagi
sekilde sistemin tasarlanmasidir. St Granleri Ureten bir isletmenin zamandan
kazanmak igin farkli sehirlerde olusturdugu depo zincirleri bir ¢gapraz sevkiyat
uygulamasidir (Ertek, 2012:23). Fabrikadan g¢ikan yogurt, sut, ayran gibi tiketim
icin ¢cevrim slresi kisa olan urtnler dncelikle belli bélge mudurluklerinde yer
alan depolara sevk edilmekte buralardan da tasnif edilerek perakendecilere

ulastirnimaktadir
1.6.2. Envanter Yonetimi Fonksiyonu

Envanter kavrami tedarik zincirinde hammaddenin alinmasindan bitmis Urln
olarak Uretilmesine kadar olan slrece dahil olan tedarikgiler, ureticiler,
dagitimcilar ve perakendecileri ilgilendiren genis bir alani kapsar. (Hugos,
2003:12). isletmeler esnekligi saglamak ve musteri taleplerine zamaninda
cevap verebilmek icin fazla envanter tercih etme egilimindedirler. Buna karsin
fazla envanterin sebep olacagi risk faktorlerini géz éninde bulundurarak tedarik
zinciri igerisinde kendilerini surekli gdézden gecirmek zorundadirlar. Genel
anlamda kaynaklarin saglikli kullanimi agisindan dogru bir envanter yonetimi ile
nakit akisinin ne miktarlarda hangi konularda kullanilacagi Uretim, depolama,

dagitim ve perakende faaliyetleri agisindan son derece 6nemlidir.

Envanter yonetimi konusunda 3 farkli karar alinmasi s6z konusudur: (Gorgun,
2013:14)
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1.6.2.a. Dongusel Envanter Yonetimi:

Burada amag, pazarda ongorulen talebi karsilayabilmek igin belirli bir periyot
arahdinda urun arzini saglayabilmek icin gerekli malzeme miktarinin donemsel
olarak gbzden gegirilip tedarik yoluna gidilmesidir. Bu tarz envanter yonetiminde
isletmeler olusabilecek talep dalgalanmalarina karsi ellerinde belirli bir miktar
stok bulundurarak talebe cevap verme suresini azaltma edilimi icindedirler.
Ayrica bir seferde satin alinan malzeme miktarini da olabildigince yuUksek
tutarak indirim firsatlarindan faydalanma ve drin basina disen nakliye
maliyetlerini azaltma yoluna giderler. Buna kargilik ylksek miktarda stok
bulundurmanin sebep olacagi maliyet de g6z o6nunde bulundurulmak
zorundadir. Eger yuksek miktarda alim avantaji, olusabilecek stok maliyetinden

dusuk ise bu yontem tercih edilmemelidir.
1.6.2.b. Emniyet Envanteri Yonetimi:

Urline olan talebin belirsiz oldugu durumlarda bir miktar emniyet envanterinin
elde bulundurulmasi seklinde izlenen yontemdir. isletmelerin bu yéntemi se¢gme
nedenleri pazarda meydana gelecek dalgalanmalara karsi hazirliksiz
yakalanmak istememeleridir. Bu yontem dongusel envanter yontemine gore
stok maliyeti agisindan biraz daha risklidir. Ancak malzeme tedarik suresinin
uretim suresinden daha uzun oldugu zamanlarda tercih edilmektedir. Ayrica
rekabetin yogun oldugu ve stoksuz kalma maliyetinin fazla stok maliyetinden

daha yuksek oldugu sektdrlerde uygulanabilir.
1.6.2.c. Sezonluk Envanter Yonetimi:

Yilin belli donemlerinde gerceklesmesi kesin gobziyle bakilan talep artisinin
oldugu igsletmelerde uygulanmaktadir. Talep artisinin olacagi doénemler
oncesinde envanter miktari artirilarak rekabet gucundn artirilmasi amaglanir.
Ornegin yazin mayo isletmesi icin talep artisi olurken, kisin otomotiv sektoriinde

antifriz Ureticileri icin satiglarin artacagi zaman dilimidir.
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isletmenin arz ettigi Grlinler ve kullandigi malzemelerin tedarik sireleri uyarinca
bu l¢ ydéntemden birkagi ayni anda uygulanabilir. Ornegin motorunu yurt
disindan uzun sureli olarak tedarik eden bir otomobil Ureticisi motor igin emniyet
envanteri yontemi kullanirken lastikleri yurt icinden daha kisa sureli almasi

durumunda donemsel envanter yontemi kullanabilir.
1.6.3. Tagima ve Dagitim Fonksiyonu

Uretimin yapilacag! yere hammaddelerin ne sekilde taginaca@ ya da Uretilen
drdnlerin musteriye nasil ulastirilacagi tedarik zinciri yonteminde en 6nemli

sorunlardan birisidir.

Tasimaciliktaki bes temel tlr demiryolu, karayolu, boru hatti, su ve hava
yoludur. Tablo-1.2'de goéruldugu gibi her birinin farkli ekonomik 6zellikleri ve

servis imkanlari vardir (Geng, 2012:225)

Tasima turandn segimine iliskin olarak tasima tlrinin hizi arttikga tasima
maliyetlerinin de artigi sdylenebilir. Demiryolu ve denizyolu tagimaciliginda
karayolu tasimaciligina gére daha hacimli ytkler tasinabildigi igin birim Urln
basina disen tasima maliyeti de dusuk olacaktir. Buna karsin hava ve karayolu
tasimacihdr deniz ve demiryoluna gore hizli olmakla birlikte daha maliyetli
tasima tarleridir. (Goérgun, 2013:18)

Demiryollari lojistik yonetimi maliyet acisindan diger tasima yontemlerine gore
oldukga ucuz bir tagsima sekli olmakla birlikte genelde uzun mesafelerde yuklu

ve zarar gorme riski dusuk Urlnlerin taginmasinda tercih edilir.

Kémar madenlerinden yapilan tasimacilik buna o6rnek verilebilir. Tasima
esnasinda titresim c¢ok oldugundan dolayr hassas ve kirilgan Urunlerin
tasinmasinda kullanilmaz. Bunun yaninda tren istasyonlarinin her yerde

olmamasi dolayisi ile diger tasima yollari ile birlikte kullaniimasina sik rastlanir.

Tasima alternatifinin en ¢ok tercih edilen tasima sekli karayolu tasimaciligi
olarak gbdze carpar. Cogu zaman saticinin kapisindan alicinin kapisina

teslimata kadar servis olanagl saglar. Buna karsin 6zellikle uluslararasi
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karayolu tagimaciliginda uyulmasi gereken pek ¢ok mevzuat ve prosedurleri ile

karsilagilabilir. Birden fazla sinirdan geciste katlanilmasi gereken maliyetler

bazen ylksek olabilir.

Tablo-1.2: Tagimacilik Turleri ve Ozellikleri(Geng, 2012: 225)

Demiryolu Karayolu Su Hava
Ozellik Tasimacihigi | Tasimacihigi | Tasimaciligl | Tasimacihigi | Boru Hatti
Ucret Diistk Yiksek Cok Diistik | Cok Yiiksek | Cok Diistik
Hiz Yavas Hizli Cok Yavas Cok Hizh Yavas
Cok
Giivenilirlik Orta Orta Diistk Cok Yiksek Yiksek
Paketleme
ihtiyaglari Yiiksek Orta Yiiksek Disiik -
Kayip ve
Zarar Riski Yiksek Orta Orta Diistk Cok Diistik
Esneklik Diisk Yiksek Diisk Cok Dusiik | Cok Dustik
Az, ama
boru hatt
Az diizeyde Orta Diizey ¢okmeleri
Hava ve Hava ve
Cevreye hava ve Hava ve ¢ok ciddi
gurilti gurilti
Etkisi glraltu Guralti gevre
kirliligi kirliligi
kirliligi Kirliligi sorununa
yol
acgabilir
Birim Basina Yiksek Cok yiuiksek Cok az
Enerji Az eneriji enerji Az eneriji enerji enerji
Kullanimi tiketimi kullanimi kullanimi kullanimi gerekir
Diger tasimacilik tlrlerine gore vyavas olarak gbze c¢arpan suyolu

tasimaciliginda buna karsin maliyetler olduk¢a dusuktur. Deniz ya da okyanus

sinirt olmayan bodlgelerde gol yada nehir Uzerinden de su tasimacilidi
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yapilmaktadir. Kara tasimaciliginda katlanilan sinir prosedurlerine deniz

tasimaciliginda sik rastlanilmamasi da bir avantaj olarak géze c¢arpar.

En pahali fakat hizli tagima turu olan hava yolu tasimaciligi yiksek hacimli ve
tonajli Urtnler igin ¢ok da uygun degildir. Genel igleyis haricinde acil malzeme

gereksinimi durumlarinda da bagvurulan bir ydntemdir.

Petrol, gaz ve kimyasallar gibi akiskan drunlerin tagimasinda kullanilan boru
hatti tagsinmasi ise ylksek yatirrm maliyeti gerektiren fakat isletmeler agisindan

oldukga kolaylik saglayan bir tagima seklidir.

Optimum tasima zamaninin, tasima kapasitesinin ve tasima maliyetinin tespit
edilmesi amaciyla geligtirilmis birgcok yontem kullaniimaktadir. Bu konuda
yoneylem arastirmasi g¢alismalari kapsaminda daha ¢ok endustri
muhendislerinin  yaptigi ¢ézimler igin kullanilan ¢ok sayida yazilim
bulunmaktadir. (Keskin, 2014:76)

1.6.4.Yerlesim Fonksiyonu

isletmenin piyasaya arz ettigi Uriinlerin Uretilecegi fabrikalarin ya da satilacagi
perakendecilerin nerede kurulacag! tedarik zinciri yonetiminin 6nemli karar
alanlarindan birisidir. Bu konuda verilecek kararlar stratejik bir 6zellige sahip
olup kurulacak tesisin yeri, kapasitesi, esnekligi ve Ustlenecegi gorev tedarik
zincirinin performansini olumlu ya da olumsuz etkileyecektir. (Chopra ve Mendy,
2007:44)

isletmelerin esnek ve misteri taleplerine ¢gabuk cevap verme egilimi musterilere
yakin yerde buylk ve fazla sayida Uretim ve satis tesisi kurmak istemelerine
yok acar. Buna karsilik bu durum kapasite fazlaligi nedeni ile verimliligin
digsmesine neden olabilir. Bunun yaninda yerlesim fonksiyonunun alacagi
kararlar ylUksek yatirrm gerektiren stratejik kararlardir. Alinacak herhangi bir
yanlig karar telafisi cok zor olan hatalara neden olabilir. Dolayisi ile yerlesim
konusunda karar veriimeden once titiz bir talep tahmin calismasi 6nem

tasimaktadir.
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1.6.5. iletigsim ve Bilgi Fonksiyonu

iletisim ve bilgi fonksiyonu tedarik zincirinin bltln Gyeleri ile alakali veriler ve
analizlerin zincir Uyeleri arasinda zamaninda ve dogru bir sekilde paylasiimasi
islevlerinden olugur. Diger tedarik zinciri fonksiyonlarinin calismasini direk
etkilediginden dolayr en énemli ve genis c¢apli fonksiyon olarak ele alinabilir
(Chopra ve Mendly,2007:44).

Tedarik zincirinde gergeklesen iletisim iki amag¢ dogrultusunda kullanilabilir
(Hugos, 2003:6).

Bu amaclardan birisi diger tedarik zincirinin iglevleri ile ilgili donemsel
faaliyetlerin dlzenlenmesidir. Isletmelerin glnlik, haftallk ve aylik Uretim
cizelgeleri, envanter miktarlari, stok yerleri ve nakliye rotalari gibi kisa vadeli

kararlar almasidir.

Digeri ise orta ve uzun vadeli planlama ve tahmin islemlerinde gerekli olacak
verilerin saglanmasidir. Yillik Gretim ve satis batgeleri, yatirrm kararlari yeni bir
tesis insaati, yeni bir pazara giris gibi stratejik kararlarin alinmasinda iletisim

sonucu saglanacak bilgiler oldukga énemlidir.

Bilgi teknolojilerinin yogun ve etkin kullanimi konusunda en buyuk engel ise
isletmelerin tedarik zincirine ait olan bilgileri kendilerine mal etmeleri ve bir
sonraki paydas ile bu verileri paylamakta gekinden davranmalaridir (Goérgun,
2013:53).

Oysa bilgi akisinin dogru ve zamaninda yapilan bir iletisim ile saglanmasi
tedarik zinciri Gyelerinin pazarda olusabilecek firsat ve tehditlere kargi daha hizli
onlem almalarina yardimci olacaktir. Bir zincir Uyesinin fark edemedigi bir firsat
ya da tehdit farkli bir bakis agisina sahip bir baska zincir Uyesi tarafindan fark
edildiginde diger zincir Uyelerini bu konuda uyarmalidir. Tedarik zincirinin
performansi i¢in bu konuda zincir Uyelerinin iyi niyetli iliskiler icerisinde olmasi

kacginilmazdir.
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Sekil-1.4: Tedarik Zinciri Fonksiyonlari Arasinda Bilgi Akisinin Onemi(Hugos, 2003:17)

URETIM ENVANTER Ne
Ne, Ne Zaman, Ne |#------------------ommmme » | Miktarda Stok, Ne
Kadar Uretilecek Kadar Maliyetle
A A
: iLETiSIM ':
v v
TASIMA YERLESIM
Nasil, Ne Zaman, Ne | €---=-=----------omm »| Faaliyetigin En lyi
Sekilde Yer

1.7. TEDARIK ZINCIiRi YONETIMIiNIN FAYDALARI

TZY’nin en temel faydasi, zincirdeki igletmelerin tim faaliyetlerini icerecek
sekilde planlama yapilmasi ve bu sayede hepsinin ortak bir faydada
bulusturulmasidir. Bu ortak fayda igletmeler arasindaki igbirligi ve yogun iletigsim
sonucunda guinimudzun yogun rekabet oncelikleri olarak kabul edilen kalite, hiz,
maliyet ve guvenilirlik konularinda zincirin batanad igin avantaj elde edilmesidir
(GULES ve Digerleri, 2012:17).Etkili bir TZY’nin saglayaca@ koordinasyon ve
blatinlesme sayesinde zincir Uyesi isletmelerin ortak paydalari dogrultusunda

alinan kararlar ile herkesin ayni anda kazanmasi saglanabilir.

TZY sayesinde butlin zincir Uyeleri en iyi bildigi ise yogunlasmaya firsat
bulmaktadir. isletmeler kendileri mesgul edecek faaliyet alanlar disinda kalan
nakliye, lojistik ve idari isler gibi hizmet faaliyetlerini t¢uncl ve dérduncu parti
hizmet saglayici diye tabir edilen firmalara devrederek muhasebe, bilgi islem,
bordro yonetimi gibi isletme olmanin gerektirdigi zaman alici yan igleri
azaltabilirler. Bunun yaninda igletmeler kiiglk fakat yatirirm gerektiren ve kaynak

gerektiren Uretim faaliyetlerini ilgili konularda uzman bagka igletmelere
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yaptirarak hem enerijilerini kendi faaliyet alanlarinda daha verimli bir sekilde
kullanabilmekte hem de gerekli malzemeleri daha Kkaliteli sartlarda temin

sansina sahip olabilirler.

Ayrica farkli alanlarda faaliyet gdsteren zincir Uyesi igletmelerin, c¢evresel
belirsizliklerin 6nceden goérlilmesi konusunda farkli bakis acilarina sahip
olmalari 6nceden alinabilecek dnlemler konusunda diger zincir Gyelerine genis

bir bakis acgisi kazandirir.

ABD merkezli kar amaci gutmeyen bir kurulus olan Tedarik Zinciri Konseyince
(SupplyChainCouncil — SCC) etkili bir TZY sayesinde;

e Teslimat performansinin iyilegsmesi
e Stoklarin azalmasi

e Cevrim slresinin kisalmasi

e Tahmin dogrulugunun artmasi

e Zincir boyunca verimliligin artmasi

e Zincir boyunca maliyetlerin dugmesi

e Kapasite gergceklesme oraninin artmasi

konularinda zincir Gyesi igletmeler faydali sonugclar alabilirler (Cagliyan,2009).
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iIKiNCi BOLUM
JAPONYA VE ABD’DE TEDARIK ZINCiRi YONETIiMi

Bir dnceki bolimde kavramsal olarak agiklamasi yapilan ve 6geleri tanitilan
tedarik zinciri yonetimi ortaya ¢ikisindan itibaren llke ve igletme bazinda farkli
sekillerde uygulanmis ve gelistiriimistir. Zaman igerisinde Uretim faaliyetlerinde
yonetsel anlamda yapilan yenilikler tedarik zinciri Gyelerinin birbirleri olan
iligskilerinde de olumlu veya olumsuz yénde etkili olmustur. Bu bélimde dinyada
tedarik zinciri faaliyetlerinin ve musteri-tedarikgi iligkilerinin, gegtigimiz yuzyil
basindan gunumuze kadar, yalin anlayis dogrultusunda Uretim faaliyetleri
paralelinde gecirdigi degisim ve aldigi sekil, Japonya ve bati dinyasini temsilen

ABD merkezli érnekleri ile agiklanacaktir.
2.1. JAPONYA’DA TEDARIK ZINCiRi GELIiSiMi VE UYGULAMALARI

Tedarik zinciri yonetiminde zincir Uyelerinin faaliyet bicimlerinin ve Uretim
yontemlerinin tedarik zincirinin yapisini da direk olarak etkileyeceg@i asikardir.
Gegctigimiz ylzyll basindan itibaren Uretim sistemlerinin gelisim sdreci bu
baglamda tedarik zinciri faaliyetleri konusunda da o&nemli gelismelerin
yasanmasina yol agcmistir. Ozellikle ikinci diinya savasi sonrasinda Japonya’'da
otomotiv sektdri temelinde ortaya ¢ikip dnce tim Japon sirketlerine ardindan
da dinyaya yayilan yalin Uretim anlayisi tedarik zinciri ydonetiminde de rekabet

acisindan yeni yontemler gelistiriimesini zorunlu kilmigtir.
2.1.1. Yalin Uretim ve Ortaya Cikis Siireci
2.1.1.a.Seri(Kitle) Uretim Sistemi

Yirminci ylzyilin basinda sanayi devriminden sonra ortaya ¢ikan buyuk olgekli
uretim isletmeleri fabrikalarin artmasina neden olsa da dunya Uzerinde halen
emek sanat bagdimli olarak tabir edilen ustanin el becerisine bagli Uretim
gegerliligini buylk olgude devam ettirmekteydi. Pek ¢ok sektorde Uretim
hacimleri genelde duslk seviyede olup, terzi usult imalat yontemleriyle musteri

ile birebir gorusulerekten siparis karsiliginda musterinin istegine bagl bir sekilde
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uretim gerceklestiriimekteydi. Ayni drinden birden fazla imalati 6ngéren siparis
harici Uretimlerde ise herhangi bir standart dlgi s6z konusu olmayip Urlnler

arasinda degiskenlik oldukca fazlaydi.

Bu durum buyUk oOlglide yuzyillin basinda otomobil dretiminde de etkisini
gOstermigstir. Herhangi bir otomobil satin almak isteyen musteri isin ustasi ile
goruserek istedigi o6zellikleri birebir Ureticiye anlatarak Grinu elde etme yoluna
gitmekteydi. O donemdeki Uretim anlayigi tuketici agisindan istedigi 6zelliklere
sahip drund elde etmek igin olumlu gibi goérinse de uzun vadede hem Uretici

hem de tuketici agisindan bir takim sorunlar tegkil etmekteydi.

Bu tarz bir tUretimde Uretim maliyetleri 6zellikle otomobil gibi nitelikli Granler igin
yuksek olmakta ve gelir dizeyi sadece ¢ok ylksek olan musterilere hitap
etmekteydi. Bunun yaninda dretilen her Urin prototip 06zelliklere sahip
oldugundan tutarlilik ve guvenilirlik kolay saglanamamaktaydi. Ayrica teslim
sureleri ¢cok uzun olmakla beraber, sistem Ureticilerin teknolojik anlamda

kendilerini gelistirmelerine de musait degildi. (Womack ve Digerleri,1990:25)

1900’ lerin basinda basarili bir isadami olan Henry Ford, montaj fabrikasini
kurarak dunyada emek sanat bagimli Uretime alternatif olacak sekilde seri
Uretime dogru ilk adimlari atmistir. Bu, onun daha ¢ok herkes tarafindan satin
alinabilecek, ekonomik acidan daha ucuz otomobillerin Uretilmesini, Uretim
maliyetlerinin daha az olmasini zorlayan ve bdylece bir yigin pazar olusturan

akilli parlak stratejisinin dogrusal bir sonucuydu (Saydan,2004).

Ford 1908 yilinda son seklini verdigi Model T otomobili standardize edilmis ve
montajl basit pargalar Uzerine tasarlayarak emek sanat bagimh Uretimde
tecriibeli ustalara olan bagimhh@ ortadan kaldirmistir. ik olarak tasarladig
uretim sisteminde isciler ellerindeki montaj isini bir sonraki araca ge¢cmeden ilgili
ara¢ Uzerinde tamamliyor daha sonra diger tezgahta duran bir otomobilin
montaj iglemine bagliyordu. Bu yontemle emek sanat badimli Gretimde 514
dakika olan bir Ford montajcisinin ortalama goérev siresi 2,3 dakikaya
dismustlr. Ford kisa bir zaman sonra is¢inin bir diger tezgaha gegme suresinin

zaman kaybinin farkina vararak 1913 yilinin ilkbaharinda hareketli araci duran
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iscinin onUne getiren hareketli montaj hattini devreye sokmustur. Bu yeni
yontem de montaj ¢evrim suresini 2,3 dakikadan 1,19 dakikaya kadar indirmistir
(Womack ve Digerleri,1990:28).

Cevrim suresindeki bu azalma ve Uretim yontemindeki bu kolaylik maliyetlerin
onemli oranda dismesine yol agmistir. Kisa zamanda dnce Amerika’da sonra
da dunyada dikkat ¢ceken ve seri Uretim (diger bir ifade ile kitle Uretimi) adi

verilen bu uretim sistemi gegerliligini 1980’li yillara kadar devam ettirmigtir.

Seri Uretimde birim maliyetlerin dusuridlmesi amaci ile bir seferde olabildigince
fazla miktarda Uretecek sekilde tasarlanan bu fabrikalarda cevrim siresi
kisalirken esneklik de 6nemli oranda ortada kalkmaktadir. Genis arazilere
devasa fabrikalarin yapilmasi ve yuksek yatirrm gerektiren tezgadh ve Uretim
sistemleri degisimi zorlastirdigindan bir Grinin olabildigince fazla miktarlarda
uretilip satilmasi esastir. Ayni zamanda montaj hattinin durmadan devam
etmesi amaciyla yukli miktarda ara stoklarin bulundurulmasi da her zaman
gerekli gordimagtur. Bunun yaninda kalifiye olmayan isgucunt hedefleyen bir

yapida son derece rutin ve disipline edilmis bir iscilik anlayigi hedeflenmistir.

Tedarik zinciri faaliyetleri agisindan ele alindigindan Henry Ford 1913’ te Model
T Uretimine ilk basladiginda daha ¢ok montajci gérinimundeydi. Pargalarinin
bayuk bir kismini tedarikgilerden satin alarak sadece bantta montaj islemini
gergeklestiriyordu. Ancak 1915 ‘te tum bu islevleri kendi binyesinde toplayarak
seri Uretimin maliyet avantajlarindan faydalanma yoluna gitmistir. Ayrica Henry
Ford ilk basta otomobilin tamamini bir yerde dUretip dinyaya satmak
istemekteydi. Ancak o gunun tasimacilik sistemleri Ulkeler arasinda Urdnlerin
hasar gérmeden nakliyesine ¢ok da elverisli degildi. Bu duruma ¢6zim olarak
uretimde kullanilacak parcgalarin tasariminin ve Uretiminin Detroit’ deki merkez
fabrikada montajinin ise Uretilecegi yerde yapilmasi yoluna gidilmistir. 1926’da
Ford otomobilleri ABD’de otuz alti Glke disinda ise on dokuz farkli tesiste monte
edilmekteydi. Ancak bu durum da tedarik zinciri yonetiminde g6z onlnde

bulundurulmasi gereken sosyo ekonomik faktorler, gumrik mevzuatlari, kotalar,
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agir vergi sorunlari seklinde durumlarla karsilagiimasina yol agcmistir (Womack
ve Digerleri,1990:28).

2.1.1.b. Yalin Uretim

Seri Uretimin, rekabet araci olarak Ozellikle bati dinyasinda yildizi parlarken
ikinci dinya savasindan yeni ¢ikmis Japonya'da uretim sistemleri konusunda
ulke sartlarina uygun bir takim arayislar s6z konusu olmustur. Dogal olarak
Japon Ureticileri de ABD’ de dogup dunyaya yayilan seri Uretimi inceleyerek

kendi Uretim sistemlerine uygulamak istemiglerdir.

1950 yilinda Toyota ailesinden Eichi Toyoda ve beraber c¢alistigi muhendis
Taiichi Ohno ABD’ye Ford fabrikasini incelemek Uzere yaptiklari seyahatte bir
takim nedenlerden dolayl dinya Uzerinde uygulanan seri Uretim sisteminin

kendi ulkelerine hi¢ de uygun olmadigini gérmuslerdir.

Bu ikilinin saptamalari uyarinca her Uretim faktoru bolca ve hesapsizca
kullanilmakta uretim pek c¢ok gereksizlik ya da israf (Japonca’da muda)
icermekteydi. Bunun yaninda is¢i ve makinelerin tek bir is ya da Urlne
adanmalari Uretimde esnekligi azaltmaktaydi. Yeni bir Grin Uretimine gegcmek
icin gerekli kalip degistirme islemlerinin ¢ok uzun ve zahmetli olmasi da ayni

uranden bir seferde ylksek miktarlarda tretimi tesvik etmekteydi.

Ayrica savastan yenik ¢ikmis Japonya’nin sahip oldugu su o6zellikler seri
Uretimin 6ngordugu yuksek miktarlardaki kitle Gretimini imkénsiz kilmistir.
(Plenert, 2007:41)

e Savas sonras! finansal agidan nakit akiginda sikinti yasayan Japon
ekonomisi kitle Uretiminin gerektirdigi yuksek miktardaki ara stoklari
saglayabilecek duzeyde degildi.

e Japonya, ABD’de seri Uretim faaliyetinde bulunan devasa fabrikalarin
benzerini inga edebilecek cografi yapiya sahip degildi.

e Japonya, seri uretim sistemini destekleyecek sekilde ABD’nin sahip

oldugu dogal kaynaklara sahip dedgildi.
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o Urlnlere olan talep diizeyi bati diinyasindaki kadar yogun degildi.

o Uretici firma sayisi ise talep diizeyinin gok tizerinde kalmaktaydi.

Bu sebepler, Japonya’'da ikinci dinya savasi sonrasi olusan ortamda, uretim
esnasinda her tuarli kaynagin verimli kullanilmasinin zorunlu oldugunu

gOstermigtir.

Bu dogrultuda yeni arayiglar igerisine giren Toyota ydnetici ve muhendisleri
kendi sartlarina uygun vyeni bir dretim anlayisinin temellerini atmiglardir.
Japonya’nin savas sonrasi ekonomik kosullariyla birebir iligkili olarak ortaya
cikan ve 1980’li yillarin sonlarina kadar Toyota Uretim Sistemi (TPS) olarak
anilan bu Uretim anlayisi disuk maliyetli, kit kaynaklari ¢ok daha tasarruflu
kullanabilecek, musteri tatmininin en Ust duzeyde hedef olarak belirlendigi,
uretim ve siparig yerine getirme sureleri kisa, basta stok olmak Gzere her turll
israftan ve deger katkisi olmayan unsurlardan arinmis bir sistem gelistirmek ve

uygulamayi amaglamistir (Segkin,2007:15).

Gunumuzde TPS'yi ifade etmekte kullanilan “yalin Uretim” tabirini ise ilk kez
John Krafcik, 1988'de MIT (Massachusetts Institute of Technology) Sloan
School of Management'ta yaptigi yuksek lisansin tezini baz alarak yazdigi
“Yalin Uretim Sisteminin Buylk Zaferi” adli makalesinde kullanilmigtir
(http://lwww.yalindunya.net/2012-11-10-07-07-23/yalinin-tarihcesi.html Erigim
Tarihi: 25/11/2014). S6z konusu uretim anlayisinda butiun kaynaklarin daha
verimli kullaniimasi amaclandigi géz 6ninde bulundurulsa bu tabirin oldukca

uygun oldugu sonucuna varilabilir.

1950’li yillardan guinimlze kadar uzanan suregte once Toyota ve Japon
firmalari sonrasinda da dinya Uzerindeki pek c¢ok isletme tarafindan
uygulanmaya caligilan yalin tretim anlayisinin temel karakteristikleri asagidaki
gibidir (Turkan,2010).
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e Yalin Uretim her asamada israfi yok etmeyi amaglar, bu dogrultuda butin
uretim faktorlerinden daha az talep eder. TPS ve vyalin Uretim
yaklasimina gore israfin yedi ana kaynagi vardir. (Shingo,1989:191)
Bunlar:

- Fazla Uretim

- Beklemeler

- Tasima

- Urtine Deger Katmayan Gereksiz ve Yanls Suregler
- Envanter Fazlaligi

- Hareket Israfi

- Hatal Uretim
olarak belirlenmistir.

e Tam zamaninda Uretim dogrultusunda cekme esasina dayall stoksuz
uretimi 6ngorur.

e Tedarikgilerle iligkiler sistemin en 6nemli dayanaklarindandir.

e ¢ ve dis musteri beklentilerini esas alir.

o Uretim ve (riin esnekligine sahiptir.

e Her suregte surekli gelismeyi ve kalitenin Uretilmesini hedefler.

e Basik yapida, insan odakl bir rgutlenme anlayigi ile yonetilir.

o lletisime ve katilima dayalidir.

e Cok fonksiyonlu isgilerle gerceklestirilen disiplinli ekip ¢alismalari vardir.

GUnumuzde ise uretim ve hizmet sireclerinde yalin teriminin kullaniminda farkli
gorusler sd6z konusudur. Sekil-2.1’de gdsterildigi Gizere merkezi ingiltere’de olan
Yalin Girisim Enstitiusi’ne (Lean Enterprise Institute) gore yalin Gretim masteri
memnuniyetinden sapmadan isletme maliyetlerini dusurmeyi hedefleyen bir
araclar kumesidir. APICS’e goére yalin terimi Uretim esnasindaki butin
kaynaklarin kullanimini kaliteden taviz vermeden azaltmayi hedefleyen bir
felsefedir. Womack ve Jones (1992)’'un ortaya attigi yalin disunce uyarinca ise

yalin Uretim bir felsefeden ya da yonetim aracindan ziyade belli kurallar
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cevresinden hareket ederek surekli iyilestirme, maliyetlerin dismesi ve musteri

gereksinimlerinin karsilanmasini amaglayan sistemler batanudur.

Yalin Uretim anlayisinin uygulanmaya baslamasi, isletmelerin acik bir sistem
oldugu disunuldiginde, dogal olarak TZY faaliyetlerinde de bir takim yeni

yaklagimlarin olusmasina yol agmigtir.
2.1.2. Yalin Tedarik Zinciri Yonetimi

Bir ana sanayi firmasinin yalin Uretimin tum oOzelliklerini kendi isletmesinde
uygulamasi yeterli degildir. Ozellikle Grlin maliyetlerinin dnemli bir bélimiinin
tedarikgilerden alindigi isletmelerde, ayni yontem ve ilkelerin tedarikgilerde
uygulanmasi saglanmalidir. Aksi takdirde yalin Uretimden beklenen kazang ve
yarar beklendigi olgude gerceklesmeyecektir. Nitekim Japon firmalarina
baktigimizda ana sanayilerin tedarikgilere bu baglamda g6z ardi edilemeyecek
Olclde onculuk yaptiklarini adeta birer rehber misyonu izlediklerini goruriz
(Okur,1996:125).

Sekil-2.1: Yalin Uretime Bakis Agilari (Manrodt ve Digerleri, 2009: 4)

YALIN URETIM
Araclar Kiimesi Sistem

Yalin Gretim bir araglar Felsefe Sarekli iyilestirme,

kiimesidir. Sistemin gelismesi Uretim esnasinda kaynaklarin maliyetlerin diismesi ve
icin bu araglardan gerekli en az dizeyde kullanimini musteri gereksinimlerinin
olanlarin segilip uygulanmasi saglayan bir felsefedir. karsilanmasini amaglayan
gerekir. sistemler butinidir
Yalin Girisim Enstitlsu APICS Yalin Dislince

Buxton ve Jutras (2006)’a gore islemelerin yuksek derecede esneklik ve musteri
memnuniyeti konusunda hassasiyeti yakalamalari icin yalin dusince ve

teknolojinin  getirdigi  yeniliklerin  birlestiriimesinin, isletme blnyesinde ve
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isletmenin iliskide oldugu isletme disi alanlarda da uygulanmasi zorunludur.
Yalin digtncenin tedarik zinciri boyunca geniglemesi, basarili bir deger akiginin
olusturulmasi ve surekli iyilestirmeyi destekleyen analitik is doéngusunin
saglanmasi igin en mantikli adimdir. Yalin anlayisla en iyi tedarik zinciri

performansinin saglanmasi igin Ug¢ prensibin uygulanmasi sarttir. Bunlar:

e Yalin dusuncenin Uretim faaliyetlerinden tedarik zincirine yayilmasi
e Tedarik zinciri boyunca tedarikciler musteriler, dagitimcilar gibi zincir
dyelerinin Ust yonetimlerinin desteginin saglanmasi

e Yalin disuncenin bitiin deger zinciri boyunca uygulanmasi
olarak belirtiimigtir.

Yalin Uretimde sure¢ esnasinda olusan gereksiz maliyetlerin azaltilmasi
amagclandigi gibi tedarik zinciri sirecinde de olusan israflari dnlemeye yonelik
yaklasim yalin tedarik zinciri olarak adlandiriimistir. Buna gore tedarik zinciri
esnasinda olusabilecek israflardan dolayl maliyetler ve harcanan sure gereksiz
yere artmakta ve hizmetlerin) kalitesi dismektedir. Bu da musterinin daha fazla
Ucret ddemesine neden olmakta ve israfin faturasi muisteriye cikariimaktadir
(Geng, 2012:249). Bu olumsuzluklari gidermek amaciyla Tablo-2.1'de
goraldagu gibi yukarida belirtilen israfin yedi kaynagi tedarik zinciri

faaliyetlerinde ayiklanarak urtine deger katma yoluna gidilmelidir.

Yalin tedarik anlayiginda TZY surecinde yalin uretimin temel ilkelerinin
uygulandigini gérmek mumkuindur. Zincir Uyesi igletmelerin yonetim esnasinda
almis olduklar kararlarin belirli ortak temel prensipler dogrultusunda alinmasi

ortak bir payda da bulugsmalarini saglayacaktir.

Womack ve Digerleri(1990) yalin dagslnce prensiplerini;

. Deger

. Deger Akisi ve Deger Akisinin Analizi

. Surekli Akis



. Cekme Sistemi

. Surekli lyilestirme/Mikemmellik Arayisi

olmak Uzere bes temel alan Uzerine kurmuslardir.
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Tablo-2.1: Tedarik Zincirinde israfin Yedi Turi(Geng, 2012:252)

israf Aciklamasi Sorun
Fazla Gereginden fazla uretim Malzeme akiginda dizensizlik
Uretim Cok erken Uretim Urain kalitesinin digmesi
Stok igin Uretim Uriin verimliliginin diismesi
Bekleme Zaman yOnetimindeki Urlin teslimatinda gecikmeler
sorunlar Musterilerin beklemesi
Tasima Tasima isleminin katma Maliyet artigl
deger yaratmamasi iletisimsel sorun
Gereksiz Blyuk ve merkezi slregleri Musteri memnuniyetsizligi
ve Yanlis kullanma
Sregler Musterinin bekledigi kalite
dizeyinden sapma
Envanter Tedarik zincirinde malzeme Stok maliyetlerinin artmasi
Fazlahg akisindaki sorunlar
Hareket Gereksiz blrokratik islemler Verimliligin dismesi
Israfi Uriine deger katmayan
hareketler
Hatali Tedarik zincirinde karsilagilan Maliyet Artig
Uretim kusurlu Urtnler Asirl zaman harcama

Musteri memnuniyetsizligi

Basu ve Wright (2008)a goére vyalin

zaman gegtikce isletme

fonksiyonlarindan ziyade tedarik zincirleri arasindaki iliskiye dogru kaymistir. Bu

dogrultuda yalin tedarik zinciri yalin distinceden farkli olarak su dort temel

prensip Uzerine kuruludur. Bunlar:
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. israfin Onlenmesi

. Diizgiin Uretim Akig!
. Yuksek Verimlilik

. Kalite Glvence

olarak belirtiimistir. Burada belirtilen israfin dnlenmesi kavrami Womack ve
Digerlerinin(1990) belirttigi yedi israf gesitlinden farkli degildir. Israfin dnlemesi
sureci Urinun degerinin belirlenmesi igin deder akisinin olusturulmasi ve tedarik
zinciri esnasinda urune deger katmayan gereksiz ve israf kaynagi faaliyetlerin
sistematik bir sekilde elimine edilmesi ile devam eder. Bu sekilde israfin
onlenmesi az bir maliyetle gergeklesme sansi verdiginden yalin tedarik zinciri

olusturulmasinda en iyi baslangi¢ olarak gorulebilir (Basu ve Wright,2008:205).

Yalin tedarik zincirindeki israf konusunda gereksiz stoklarin olugmasi énemli bir
konudur. Fazla stok fazladan Uretimin kaynagi oldugundan kaynaklarinda
gereksiz yere zamanindan once kullanilmasi anlamina gelir. Yillik stok devir

hizi bu konuda en énemli gdstergelerden birisidir.

Schonberger(2007: 216) tarafindan yapilan bir ¢alismada degisik Ulkelerden 33
ayri sektorden 2691 ayri firmanin yillik stok devir hizi derlenerek olusturulan
tabloda sektorel bazda stok performansi agisindan bir siralama yapilmigtir. Bu
yaklagsim stok performansi agisindan bize bir fikir vermektedir. Ancak isletmenin
yalin tedarik zinciri konusundaki performansi acgisindan bulundugu sektor
uyarinca farkli sekillerde yorumlanmasi gerektigini gosterir. Ornegin elektronik
sektori listede besinci sirada yer almakla birlikte buna karsilik ilag sanayi yapisi
geredi son siradadir. Dolayisi ile fazla stok israfin bir tirG olarak kabul edilip
caligilan ortama gore tedarik zincirinde diger israf kaynaklarina éncelik verilmesi

gerekebilir.



36

2.1.3. Yalin Tedarik Zincirinin Bilesenleri

ABD'de faaliyet gosteren Amerikan Uretim ve Stok Kontrol Dernegi
(APICS)(2005)’e gore yalin tedarik zinciri gelistiriimis talep yonetimi, maliyet ve
israfl azaltma, slUre¢ standardizasyonu, endustri standardizasyonu, kulturel
degisim ve kurumsal igbirligi olmak Uzere alti bilesen Uzerine kuruludur.
(Manrodt ve Digerleri,2009:9)

2.1.3.a. Gelistirilmig Talep Yonetimi:

Yalin tedarik zincirinde en 6nemli ilkelerden birisi talep belileme asamasinda
sondan basa dogru Japonca “kanban” diye ifade edilen, ¢ekme sistemi
dizeninin saglanmasidir. Buna gére son kullanici masterinin talebi olan Grindn
Ozellikleri uyarinca tedarik zincirinin butin Uyelerinin zincirin bir sonraki
halkasini uyarmasi s6z konusudur. Zincir Uyesi firmalar bir sonraki musterinin
son kullanicinin istegine hizmet edecek sekilde talep ettigi Grin veya hizmeti

yerine getirmekle yukimludar.

Dogru bir talep yonetiminin olmadigi tedarik zincirlerinde envanter fazlahgi ya

da yok satma sorunlari ile karsilasilabilir.

Sekil-2.2: Yalin Tedarik Zinciri Bilesenleri(Manrodt ve Digerleri,2009:9)

GELISMIi$ TALEP
YONETIMI

MALIYET VE iSRAFI
AZALTMA

KURUMSAL i $BiRLi Gi

YALIN TEDARIK
ZINCiRi

SUREC
STANDARDIZASYONU

ENDUSTRI YEL
STANDARDIZASYON
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Ozellikle tedarik zinciri Uyeleri arasinda, kendisinden talep edilen (rin igin
gerekli malzemenin emniyet amagli bir miktar fazlasini kendi tedarikgisine
siparis etmesi ile olusan fazlalik zincir basindaki Uretici agisindan oldukga
gereksiz ve ylksek miktarlarda stok artisina sebep olmaktadir. Kamgi etkisi
(bull whip effect) olarak isimlendirilen bu durum gereksiz Uretim ve stok fazlaligi

ile beraber kaynaklarin fazla kullanimina yol agacaktir (Geng, 2012: 117)

Zincir Uyeleri arasinda yanlis talep ve eksik bilgi akisindan dogan olumsuzlugun
onlne, yalin anlayis dogrultusunda kanban c¢ekme sistemi ile beraber

uygulanacak “tam zamaninda uretim” (Justln Time Production — JIT) sistemi ile

gecilebilir.
Sekil-2.3: Tedarik Zincirinde Kamgi Etkisi (Basu ve Wright, 2008:23)
Tiketim Misteri Perakendeci Toptanci Uretici Tedarikgi

2.1.3.b. Maliyet ve israfi Azaltma

Yalin tedarik zinciri anlayisinda zincir boyunca olusan, Tablo-2.1’de godsterilen
israf gesitleri Uzerinde calisiimalidir. Ancak bu konuda dikkat edilmesi gereken

bir konuda maliyet ve israf terimlerinin ifade ettigi degerlerin farkli olmasidir.
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Yalin terimi ile ifade edilen maliyetten ziyade israfin dusurtlmesidir. Genel
anlamda israfin azaltlmasi bir nevi maliyetin dismesine sebeptir. Israfin
azaltlmasi amaciyla Urlin Uzerinde katma deger olusturan ve musteri
gereksinimlerini karsilayan tedarik zinciri faaliyetlerinin ortadan kaldiriimasi

isletmeyi musteri karsisinda zor durumlara dagsurebilir.

Japonya’da ortaya c¢ikan Toplam Kalite Yonetimi (TKY) uyarinca israfi onleyici
c¢alismalar butin tedarik zinciri boyunca urin kalitesinden taviz verilmeden

musteri beklentileri dogrultusunda gergeklestiriimeye calisilir.

israfin énlenmesi konusu tedarik zincirinde bitiinlesik bir yaklasim olarak biitiin
zincir Uyeleri tarafindan isbirligi icerisinde ele alinmalidir. Ortak bir amag olarak
israfin dnlenmesi konusunda birlikte ¢alisiimasi zincir Uyeleri arasinda tesvik
edici sonuglar doguracaktir (Manrodt ve Digerleri,2009:9). Japonya’da tedarikgi

musteri iligkilerinde bunun en glzel drnekleri gérulmektedir.
2.1.3.c.Sure¢ Standardizasyonu

Yalin dretimin ilkelerinden tam zamaninda Uretim sistemi geregince zincir
icerisinde malzeme akisinin aksamadan devam etmesi zorunludur. Tedarik
zinciri boyunca meydana gelebilecek bir darbogaz, sonrasinda bekleyen butin
zincir uyelerinin bekleme nedenli gecikmeler yasamasina neden olacaktir.
Bunun yaninda isleyisi duzenli olmayan sureclerden olusan bir tedarik zincirinde

kaliteli bir trin elde etmek de ¢ok kolay olmayacaktir.

Bu nedenle tedarik zinciri faaliyetlerinde gerek uretim asamasinda, gerekse
yukleme, bosaltma, etiketleme, istifleme vb. lojistik ve ellegleme faaliyetlerinde
sureci hizlandirici galigmalar yapilmalidir. Bu hizlandirici faaliyetlerin belli bir
dizen ve standart dahilinde yapilmasi da isin aksamadan yurimesini

hizlandiracaktir.

Tedarik zinciri faaliyetleri degisime karsi ¢ok duyarli oldugundan dolayi surecin
belli standartlar ve dlgumler dahilinde yurimesi yalin tedarik zinciri igin yapilan

yatirimin geri donusind hizlandiracaktir (Buxton ve Jutras, 2006: 27).
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Uretim asamasinda bir slreci is etlidi teknikleri ile standart hale getirmek
endUstri mihendisi faaliyetleri ile oldukga kolaydir. Ornegin iretilen bir parganin
makinede islenme zamani is 6l¢ima ile belirlenip kayit altina alinabilir. Ancak
uretilen bu parcanin depolama sahasina getiriimesi, sevkiyat esnasinda araca
yuklenmesi, araclarin yukleme sahasina gelme sikhgr vb. tedarik zinciri
faaliyetlerinin blylk cogunlugu standart dlgiime tabi tutulmamaktadir. Ancak
Japon Toyota firmasi bu sorunla aracglarin yikleme sahasina gelme sikhgi,
bekleme sureleri, yukleme sureleri gibi verileri her bir tedarikci icin ayri ayri
tutarak bu faaliyetleri standart hale getirme yoluna gitmektedir. Bu faaliyetler
sirasinda herhangi bir problemle karsilasildigi takdirde kayit altina alinan
benzer bir tedarikginin kayitlari incelenerek ¢ézim yoluna gidilmektedir (lyer ve
Digerleri. 2009: 156).

2.1.3.d. Endiistriyel Standardizasyon

Endustriyel alanda Urtnlerin standart hale getirilmesi tedarik zinciri asamasinda
uretici acisinda pek ¢ok israfin yok edilmesine yardimci olur. Masteri agisindan
da servis asamasinda pek ¢ok kolaylik saglar. Uriinlerin tretiminde belli bagl
bir takim ulusal ve uluslararasi standartlarin géz 6ninde bulundurulmasi ve
tedarik zinciri Uyelerinin ayni standart prensipleri dogrultusunda c¢alismasi
zincirin verimlilik artisina katki saglayacaktir. Bunun yaninda tedarik zinciri

yonetiminde servis hizmetlerinin uygulanmasinda da bir kolaylik olacaktir.

Yalin dUretimde gecerli olan tam zamaninda uretim prensibi geregince tedarik
zinciri Gyeleri arasinda son kullanicinin memnun edilmesi icin bilgi akiginin
zamaninda ve eksiksiz bir sekilde yapiimasi kaginilmazdir. Standardizasyon
islemi tedarik zincirinde sadece uUrin yapisinda degil ayni zamanda bilgi
akisinda da saglanmalidir. Son yillarda kullanilan barkod, satis noktasi (point of
sale — POS), radyo frekansi ile tanimlama (RFID) gibi teknolojiler yalin tedarik
zincirinin gekme sistemi Uzerine kurulu olan talep yonetiminde bilgi akisini
hizlandirici etkide bulunmaktadirlar (Manrodt ve Digerleri,2009:17).
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2.1.3.e. Kiilturel Degisim

Yalin duaslncenin tedarik zincirinde gelisimi icgin, ¢alisanlarin yalin duasunceyi
benimsemeleri ve uzun yillar uyguladigi eski aliskanliklarindan vazgecerek yeni
bir kdltire ayak uydurmalari gerekmektedir. Bundan dolay! kulttrel degisim
organizasyonda karsilagilacak en &énemli problemlerdendir. lyi bir kiltirel
degisim igin c¢alisanin belirsizlik durumunda neler olacagini, gelecegdin nasil
gerceklesecegini ve ya neyi farkli yapacagi zaman basari getireceg@ini gosteren

acik bir yol haritasina ihtiyag vardir (Ozgakar ve Sultanov, 2010).

Geleneksel kitle Uretim sistemine bagl tedarik zinciri faaliyetlerinde uygulanan
yontemler Japon sanayicilerin tedarikgi iligkilerinde ortaya ¢ikan kultlr yapisi ile
tamamen zittir. Japon igletmelerde gerek calisanlar gerekse tedarikgiler
bazinda uzun vadeli karsilikhi igbirligine dayanan iligkilerin belli bir kulttrel

yapinin temelleri Uzerine kuruldugu bir gercgektir.
2.1.3.f. Kurumsal igbirligi

Yalin bir tedarik zincirinin olusturulasi igin gerekli kosullardan birisi de tedarik
zinciri igerisindeki firmalar arasinda olusturulacak takim galismasi ve isbirligine

dayanmaktadir.

Yalin tedarik zincirinde olusturulacak bu takimlar sadece kendi isletmelerine
odaklanmayip, genis bir bakis agisi ile zincir igerisindeki diger firmalarla da iligki
de olarak dogru bir tedarik zinciri arayisinda isbirligi icerisinde olmalidirlar.
(Manrodt ve Digerleri,2009:21)

2.1.3. Yalin Tedarik Zinciri Araglari ve Japonya’daki Uygulamalari

Gereksiz maliyetlerin ortadan kaldirilmasini dncelikli ama¢ kabul eden yalin
uretim ve yalin tedarik zinciri anlayisi; Japonya’da tedarik¢i musteri iliskilerinde
de, kitle Uretim sisteminde daha 6nce uygulanmamis bir takim ilke ve
uygulamalarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Masteri ve tedarikgi arasinda
isbirligini 6ngdren bu yaklasimlarda geleneksel anlamda tedarikgci ile yasanan

gerilimlerin ortadan kaldirilmasi amacglanmaktadir.
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Bu dogrultuda ortaya ¢ikan yan sanayi ana firma entegrasyonu, geleneksel
modelin gerilimli ortamini ortadan kaldiran bir yaklasimdir. Entegrasyonun
tamamlanmasi sonucunda gergeklesecek olan ortak yasam dénemi; yapici ve
karsilikli anlayisin egemen oldugu, ancak ana firmanin daha gu¢ begenir olmasi
Ozelliginin ortaya c¢iktigi bir donemdir. Alici-tedarik¢i iligkilerinde uygulanan
isbirligi modeli fiyattan ziyade taraflar arasindaki karsilikli givene, menfaate,
siki igbirligine ve kalite glvencesi ile teslimatta esneklige dayanmaktadir
(Caghyan, 2009).

Japonya’da yalin Uretim anlayisinin ortaya ¢ikmasindan sonra musteri tedarikgi

iliskileri de asagida agiklanan alanlar dogrultusunda gelisme gostermistir.
2.1.3.a.Hedef Maliyetleme ve Deger Analizi

Japonya’da tedarikgilerin trln fiyatlarinin tespitinde, geleneksel olan maliyetin
Uzerinde bir miktar kar ilavesi yapilarak belirlenen fiyat anlayisindan ¢ok farkli

bir ydntem izlenmektedir.

Otomotiv sektdru drnek alinirsa ana sanayi urettigi otomobil icin hedef bir fiyat
tespit eder. Sonra tedarikgileri ile birlikte calisarak gerek montajci gerekse
tedarik¢i acisindan mantikli bir kar birakarak aracin bu fiyata nasil yapilacagini
bulmak igin geriye dogru gider. Diger bir deyisle Maliyet+Kar=Fiyat ilkesinden
ziyade Fiyat-Kar=Maliyet ilkesi gegerlidir.(Womack ve Digerleri:1990,152)

Burada hedef maliyeti tutturabilmek icin tedarik¢i ve ana sanayi “deger analizi”
denilen teknikten faydalanir. Buradaki temel silsile ise su sekilde ilerler:
(Okur,1996:131)

1. Hedef maliyet GrinU olusturan alt parcalar arasinda paylastirilir.

2. Her asama icin saptanan hedef maliyet ve &6nceden belirlenmis
performans kriterleri g6z énune alinarak bir 6n tasarim gergeklestirilir.

3. Her 6n tasarim sireci sonunda uretim maliyetinin gercekte ne olacagi

tahmin edilir.
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4. llgili parca icin saptanmis hedef maliyet ile tasarim sonucu tahmin edilen
maliyet karsilastirilir.

5. Eger tahmin edilen maliyet hedef maliyetten ylksek ise par¢canin énemi
ve toplam maliyete yapacagi etki géz onunde tutularak hedef maliyete
ulasincaya kadar;

e Ya o pargadan vazgegilir,
e Ya tasarimi yeniden yapilir

e Ya da uretim sureci Uzerinde iyilestirmeler yapilir.

Tedarikgi icin fiyat olarak kabul edilen hedef maliyet belirlendikten sonra, artik
tedarikginin gorevi bu hedef maliyeti baz alarak olusacak gergek maliyetleri
kendi Uretim slrecinde yapacagi iyilestirmeler ile asagi c¢ekerek kar payini

artirmaktir. iste bu noktada “6grenme egrileri” kavrami ortaya ¢cikmaktadir.

Ogrenme egrileri yaklasimi verimliligin yeni baslayan bir siregte yeni bir
iyilestirme yapilana kadar istenen seviyeye ulasilamayacagini kabul eder.
istenen seviyeye gelinmesi icin mutlaka bir miktar zaman payina ihtiyag vardir
(Plenert, 2007: 205). Japonya’daki yalin dretim anlayiginda belirlenen hedef
maliyetin zaman igerisinde 6grenme egrileri kavrami uyarinca dusecegi
varsayillarak vyillar icerisinde parga fiyatlarn da so6zlesmeler uyarinca
dismektedir. Ornegin %90 lik bir 6grenme egrisi uyarinca, tretim miktarinin
kimdulatif olarak her iki misline ¢ikisinda birim fiyatin %10 dismesi sdzlesmede
yazabilir. Uygulamada burada iki 6nemli nokta vardir. Birincisi; 6grenme egrisi
edrinin mantigi geredi uzun yillar dretimi devam eden ve olgunlagsmig Urunler
icin bir sey ifade etmez ve bu Urlinlerde kullaniimaz. ikincisi de ayni parca
birden fazla tedarikgiden aliniyor ise kimulatif miktar olarak diger tedarikgiler ile

beraber alinan rakamlar g6z 6énunde bulundurulur.(Okur, 1996: 135)

Bir diger 6nemli nokta Japonya’da maliyetlerin dusurtlmesi konusunda tedarikgi
ve musterinin beraber ¢alisiyor olmasidir. Burada ortaya ¢ikan en énemli soru
iyilestirmeler sonucu ortaya c¢ikan tasarruflarin kazancinin kime kalacagidir.
Uygulamada yalin tedarik zincirinde tedarikgi ve musterinin ortak calismasi

sonucu ortaya c¢ikan tasarruf iki taraf arasinda fiyatlara yansitilarak
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paylasiimaktadir. Bunun haricinde tedarikginin kendi g¢abalari sonucu kendi
surecinde gercgeklestirmis oldugu batin maliyet iyilestirmeleri herhangi bir fiyat
diismesi olmaksizin tedarikciye kalmaktadir. Ornegdin herhangi bir parcanin
maliyeti uyarinca belirlenen hedef fiyat 1500 yen olsun. Masteri ve tedarikginin
ortak gabalari sonucu Uretim maliyeti 200 yen dusuruldugunde yeni fiyat 200
yen degil 100 yen diser ve 1400 yen olarak belirlenir. izleyen dénemde
tedarik¢i kendi cgalismalari dogrultusunda 150 yen daha dusurdigu takdirde
parca fiyatt 1400 yen olarak kalmaya devam eder. Dolayisi ile 1150 yen
maliyetli par¢a 1400 yen olarak satilir (Womack ve Digerleri,1990:153).

2.1.3.b.Tedarikgi Sayisinin Azaltilmasi ve Tedarikgilerin

Kademelendirilmesi

Japonya’daki yalin tedarik zincirinin bir kurali da ana sanayinin galistig tedarikgi
sayisinin azaltiimasidir. Klasik seri Uretim sisteminde bir yandan tedarikgiye is
verme orani (maliyet igindeki tedarikgiden alinan pargalarin payi) yalin tretime
gore daha dusuktur, 6te yandan da calisilan tedarik¢i sayisi daha fazladir.
Ornegin 1987'de ABD menseli GM sirketinin tedarikciye is verme orani %30 ve
fabrika basina disen ortalama tedarik¢i sayisi 1500 dolayinda iken Japon
Toyota firmasinda tedarikgiye is verme orani %70 ve fabrika basina ortalama
tedarikgi sayisi da sadece 170 dolaylarindaydi. Ancak tedarik¢i sayisinin
azaltilmasi firmanin direk iligkide oldugu tedarikgilerin sayisinin azaltiimasi
anlamina gelmektedir. (Okur, 1996: 149)

Burada Japon firmalari Granlerini olusturan ana parcgalari tek bir tedarikciden
alirken, tedarikgisi de diger bir tedarikgciden malzeme temin etmektedir. Bu
sekilde her firma uzmanlagsmis oldugu belli bir alanda Urine deger katma
surecine dahil olmakta ve isletmelerin Grinin geligtiriimesi konusunda gorev
paylasimi yapmalari saglanmaktadir. Bunun yaninda iliski de bulunulan
tedarikgi sayisinin azaltimasi ile tasarim, kontrol ve igleyis maliyetleri
azaltilmaktadir. Ayrica bu yapi tedarik zinciri igerisindeki koordinasyon ve

batinlesmenin saglanmasi acisindan da kolaylik saglamaktadir.
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Batili gdzlemcilerin Japonya’da vyaptiklari incelemelerde Ureticiye bagli
tedarikgilerin birbirlerine katmanlar seklinde badli piramide benzer bir yapi
olusturduklari gortilmastir. Bu yapinin en Ustundeki tedarikgi “birinci kademe”
tedarikgi olarak, olusan yaklagim ise “tedarikcilerin kademelendirilmesi” (tiering
of suppliers) olarak adlandiriimigtir (Brown ve Digerleri, 2005: 219). Nishiguchi
(1986) bu yapinin birbirinden bagimsiz piramitler yerine daha ¢ok alp daglarini
andiran birliktelikler oldugunu 6ne surmugtur. (Okur (1996)’da belirtildigi gibi).

Uretici Uretici

T S -

S S O] T
A AR

iyilestime Oncesi Tedarikgiler Kademe Yapisi iyilestime Sonrasi Tedarikgiler Kademe Yapisi
Sekil-2.4. Tedarikgilerin Kademelendirilmesi (Brown ve Digerleri, 2005: 231)

Japonya’da bir isletme bir ana parga igin (6rnegin; otomobil koltugu) birinci
kademe tedarikgi olarak adlandirdiklari sirketle irtibat kurar. Bu tedarik¢gi komple
koltuklari  mugteriye  teslim  etmekten  sorumludur  (Womack ve
Digerleri,1990:25). Birinci kademe olarak goérulen bu tedarikgi Urettigi koltugu
olusturan kumas, yay, profil, arkalik vb. alt pargalari da diger tedarikgilerden
temin etmektedir. Dolayisi ile koltuk tedarik zincirinin planlanmasi konusunda
tek bir firma ile koordinasyonun saglanmasi yeterlidir. Fakat klasik kitle tretim
sisteminde ise igletme koltugu olusturan butiin pargalari genelde parca cesidi

kadar farkli isletmeden tedarik etmek durumundadir.

Ancak bu rahatlik ve kolayliga ragmen son musterinin istekleri her zaman g6z
onunde bulundurulmak zorundadir. Kalite ve maliyet konusunda taviz veren
isletmelerin GrlGine gereksiz maliyet artigi yapacagi unutulmamalidir. Bu amagla
birinci kademe tedarikgilerin ¢alistigi diger kademelerdeki isletmeler her zaman

son musterinin de kontroll altindadir ve bu iglemelerle calisiimasi konusunda
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ana sanayiden onay alinmahdir (Okur, 1996: 153). Bu sayede Japonya'da
tedarikcilerin baska tedarikcilerle cgalismasi konusundaki sorumluluklari ana

sanayi ile paylasiimaktadir.
2.1.3.c. Uzun Vadeli Birliktelik ve igbirligi

Japonya’daki yalin daslince mantiginda tedarikgilerin masterileri ile olan iligkileri
bati dliinyasina gore oldukga uzun bir kontrat stresine dayalidir. Kargsilikli glven
ve isbirligine dayali olarak yazili bir sekilde ortaya konulan anlagmalar
sayesinde, tedarikgiler ana sanayiye kargsi Urln gelisimine katkida bulunabilecek
yatinrma gitmek konusunda daha isteklidirler. Bunun yaninda uzun vadeli bu
birliktelikler, pek ¢ok konuda tedarikgi ve musterisinin beraber igbirligi igerisinde

calismasini zemin olusturmaktadir.

Asanuma(1988) tarafindan Japonya’da otomotiv, hazir yemek ve elektronik
uretici firmalari Gzerinde yapilan bir arastirma bu konuda oldukga ilging sonuglar
vermistir. Ug sektoriinde Urliniin Uretiminden misteriye ulasmasina kadar
gecgen sure bir hafta ile bir yil arasinda degismektedir. Ug sektdrdeki tedarik
yonetim suregleri ise birbirilerinden farklilik gdstermekle beraber tedarikgilerle
yakin iligski, uzun vadeli anlasmalar, ylksek dizeyde butinlesme ve uzmanlik
paylagsimi gibi konularda ortak &zellikler godstermektedirler. Bu prensipler
dogrultusunda c¢alismak ise isletmelere Urin gelistirme, sure¢ esnasindaki
gereksiz maliyetlerin azaltimasi, talep degdisimlerine karsl ortak hareket ve
yuksek guven gibi konularda tedarikgileri ile beraber rekabet avantaji

saglamaktadir. (lyer ve Digerleri, 2009: 89)

2008 yilinda Toyota’nin satinalma genel mudirld Jamey Lykens ile yapilan bir
roportaja gore, Japonya’da yalin disincenin dncusu kabul edilen Toyota islem
maliyetlerini diglirmek i¢in sadece birinci kademe tedarikgilerine yogunlagmayi
tercih etmekle beraber ikinci, Uguncl ve diger kademedeki tedarikgilerini ise
egitici ve yardimci rolu Ustlenmektedir. Diger kademelerdeki tedarikgiler de
Toyota ile genel prensip Uzerine uzun vadeli anlasma gergevesinde iliskilerini
yurutmektedirler. Daha ¢ok kuguk Olgekli olan bu igletmeler yenilik asamasinda,

spesifik kiguk parcalara yogunlasarak Toyota’ya oldukga faydali olmaktadirlar.
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ikinci ve daha sonraki kademelerdeki bu kiigik isletmelerin Toyota ile
beraberlikleri know-how anlagsmalari gercevesinde 30-40 yili bulmaktadir.(lyer
ve Digerleri, 2009: 203)

Yine Japonya’da tedarik zinciri ve tedarikgi iligkileri Uzerine 1992 yilinda yapilan
bir arastirma uyarinca Japon ureticilerin tedarikgileri ile bir sonraki yil devam
etme oranlari %91 goérunurken ayni oran ABD’li Ureticilerde %71 seviyelerinde

kalmistir (lyer ve Digerleri, 2009:90).
2.1.3.d. Tedarik Surecindeki Verilerin Degerlendirilmesi

Japonya’da yalin sistem dogrultusunda israfin dnlenmesi konusu etkisini tedarik
zinciri ve Uretim surecindeki verilere gosterilen ehemmiyette de gostermistir.
Japon yoneticiler bu konuda batili meslektaslarindan farkh bakis acilarina

sahiptir.

Ornegin; vyapilan bir arastrmaya goére ABD’li yoneticilerin g¢ogunlugu
gunimuzdn bilgi ¢agr oldugu inanci ile “faaliyet tabanli maliyetlendirme”
(activity-based cost in) yaklasimi uyarinca sure¢ maliyeti hakkinda ne kadar
bilgi sahibi olunursa yo6netim maliyetlerinin de o kadar azalacagina
inanmaktadir. Buna karsilik Japonya’'da sadece kritik olarak adlandirilabilecek
surecglere odaklaniimasi esastir. Japonya’da tam zamaninda uretim sistemi
geregi uretim biriminin faaliyetleri konusundaki verilerden ziyade Uretimin
kullandigi kaynaklarin hareketi ve elde edilmesi sirasinda verilere daha cok
onem verilir. CUnkl kaynaklarin temini ve hareketi esnasindaki hareketlerin
urine neredeyse yarisi kadar katma deger yaratan maliyete neden oldugu
gozlemlenmistir (Plenert, 2006:15).Bu dogrultuda tedarik zinciri faaliyetleri
esnasinda olugsacak tasima, bekleme, kontrol gibi Urine katma deger katmayan

islemlerin azaltilmasi konusunda verilerin Uzerine yogunlagiimasi esastir.

Ote yandan Japon yoneticilere gére istenmeyen olaylarin ¢éziimiinde bir takim
bilgilerin toplanmasi problemin neden oldugu maliyetten daha fazla maliyete
neden olmaktadir. Buna “bilgi israfi” denilmektedir(Plenert, 2007: 16).
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2.1.3.e. Capraz Lojistik(Cross-DockLogistic) ve Dongilisel Sefer(Milk Run)

Japonya’da yalin dislince anlayisli, tedarik zincirinin tasimacilik fonksiyonunda
da kendisini etkin ve verimli lojistigi amaclayarak gostermigtir. Tedarik zinciri
icerisinde gerek satis lojistiginde gerekse tedarik lojistiginde nakliye ve tasima

maliyetlerinin en kisa slre ve en disuk maliyetle yapilmasi amaglanmistir.

Etkili bir tedarik lojistigi icin nakliye gorevini yerine getiren hizmet saglayicilarla
uyumlu bir ortaklik kurmak amaclanmaktadir. Tedarikgilerle yakin iligki bu

alanda da kendisini gdstermektedir.

Japon Toyota firmasi dinyada su anda pek ¢ok yerde uygulanan “ddngusel
sefer” (milk-run) rota planlamasi ile etkili ve dugstuk maliyetli bir tagimacilik
hedeflemektedir. Bununla beraber uygulanan ¢apraz ytukleme ydntemi Toyota
icin etkili bir lojistik hizmeti saglamaktadir. Toyota bu iki kavrami bir arada
kullanarak “ag tipi lojistik” (network logistic) adi verilen modelle tedarikgilerinden
malzeme tasima islemini zamaninda ve dusuk maliyetle
gerceklestirebilmektedir. Bunun igin ilk olarak yerleri birbirine yakin olan
tedarikgiler gruplandirilir. Gruplanan bu tedarikgiler agisindan hepsi igin en
uygun mesafede olacak ortak bir ylUkleme deposu olusturulur. Bu olusum
dongusel sefer yontemine temel tegkil eder. Dongusel sefer yontemi uyarinca
Uzerindeki bos konteynir ile her bir kimenin iginde yer alan tedarikgileri
dolasarak gerekli malzemeleri toplayan arag, bu dolu konteyniri ¢gapraz yukleme
yontemi uyarinca yukleme deposuna birakir ve oradan aldigi bos konteynir ile
bu isleme belirli araliklarla devam eder. Malzemenin bundan sonraki izleyecegi
rota ise ayni yukleme deposundan farkli fabrikalara olabilecek sekilde devam
eder (lyer ve Digerleri, 2009: 105).

Bu yontem sayesinde Toyota tedarikgilerinden gunlik olarak malzemeleri
zamaninda ve dusik maliyetle toplayabilmektedir. Ancak ag tipi lojistik yapinin
yonetimi karmasik yapisindan dolay! etkili bir planlama ve koordinasyon
gerektirir. Her ay farkli sekillerde gergeklesecek Uretim planlarina gore bu rota
revize edilebilir. Etkili bir rota planlama igin tedarikgilerin yerleri, konteynirlarin

malzeme kapasiteleri, tedarikgilerin ylikleme deposuna uzakliklari, tedarikgilerin
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uretim kapasiteleri gibi pek ¢ok verinin ayni anda derlenmesi gereklidir. Diger bir
onemli konu ise malzemelerin konteynira bosluk kalmayacak sekilde nasil

yuklenecegidir.

Sekil-2.5: Ag Tipi Lojistik — Capraz Yukleme ve Dongusel Sefer (lyer ve Digerleri:2009,104)
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Toyota dongusel sefer boyunca ABD’de hareket eden araclarinin hizini saatte
50 mil olarak 6ngdérmektedir. Bunun yaninda o6ngérulen bu hiz hava sartlari,
trafik yogunluguna gore surekli revize edilmektedir (lyer ve Digerleri, 2009:106)
Cunku tam zamaninda Uretim sistemi geregdi stoksuz c¢alismada saatlerin bile

cok 6nemi vardir.
2.1.3.f. Tedarikgilerle igbirligi ve Organizasyonlar

Yalin Uretim prensipleri dogrultusunda calisan bir tedarik zincirinde tasarim
asamasindan Uretim sdrecine kadar musteri ve tedarik¢i birlikte calisirlar.
Musteri gerek uzmanlik gerekse tasarim ve kalite asamasinda tedarikgisine

yalin Uretim prensipleri dogrultusunda yol gosterici olmak durumundadir.
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Toyota tarafindan 1970 yilinda kurulan ve gunumuze kadar faaliyetlerini devam
ettiren Operasyon YoOnetimi Danigsmanligi Birimi (OMCD: The Operations
Management Consulting Division) bu konuda verilebilecek iyi bir 6rnektir.
Sako(2004) Toyota’da yaptigi bir gézleminde “jishuken” adi verilen gruplarda,
belirli konularda yalin Uretim ilkeleri dogrultusunda c¢alismak Uzere, OMCD
aracilig1 bir araya getirilmis 52 tedarikginin faaliyetlerini incelemistir. Her bir
tedarik¢i kendi uzmanlik alani dogrultusunda slrece katki saglayabilecek bir
konu secer ve Toyota’nin kendisinden sorumlu oldugu ilgili muhendisi ile
Toyota’nin sorumlu mihendisi bu iki ay suresince ortalama ¢ defa tedarikgiyi
ziyaret eder ve yol gdsterici bir rol oynar. Bununla beraber jishuken Uyesi tum
tedarikciler temsilcileri vasitasi her hafta bir araya gelirler ve yapmis olduklari
verimlilik, maliyet distrme, stok devir hizi gibi konulardaki ¢alismalari birbirleri
ile paylasirlar. Yilsonlarinda ise ortaya c¢ikan iyilestirme fikirleri Toyota'ya

sunulur.

Tedarikgilere destek konusunda bir baska 6rnek olarak Japonya’nin 1990l
yillarda gegirmis oldugu ekonomik durgunluk esnasinda Toyota'nin
tedarikgilerine verdigi teknik destek godsterilebilir. Pek ¢ok tedarikginin kar ve
gelir kaybina ugradigi bir donemde Toyota satin alma departmanlari
blnyesinde kaizen ekipleri kurdurmustur. Bu ekipler tedarikgilerle beraber
maliyet azaltici iyilestirme c¢alismalarinda bulunarak tedarikgilerin uzun
donemde Uretim kapasite ve esnekliklerinin artmasina katkida bulunmusladir.
Bu slre¢ sonunda tedarikgilerin Gretilen Grin miktari is¢i basina ortalama %14
artmis, envanter miktari %25 azalmis ve hatali Grin miktari da %50 azalmistir.
1965 ve 1992 yillari arasinda Toyota ve tedarikgileri ortak c¢alismalari
sonucunda iggcilik verimliliklerinde %700 artis saglamislardir (lyer ve Digerleri,
2009: 95)

Toyota Japonya harici diger Ulkelerde de tedarikgileri ile iligkilerini
saglamlagtiran ve bilgi aligverigini saglayan kuruluglarin olusmasina 6n ayak
olmustur. Ornegin ABD’de Bluegrass Automotive Manufacturers Association

(BAMA) adi altinda Toyota tedarikgilerinin bir araya geldigi bir topluluk vardir.
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1994 yilinda 14 tedarikgi ile kurulan BAMA bugin yaklasik 120 Gye igletmesi ile
Kuzey Amerika’daki Toyota fabrikalarinin yillik satin alma tutarinin %65’ini
kapsamaktadir. Bununla beraber bu bdlgedeki Toyota Urlnlerinin maliyetinin
yaklasik %60’lik bir bolumundn tedarikgiligini yapmaktadir. BAMA ve Toyota en
kisa slUrede tedarik suresinde, en dusik maliyetle ve en kaliteli araglari Gretme
konusunda fikir birligi ¢ercevesinde surekli bilgi paylasimi yaparak ortak
calisma icerisindedirler (http://www.bama-group.org/default.htm Erisim Tarihi:
30/11/2014).

Toyota tarafindan Kuzey Amerika’da yalin Uretimin yayginlagmasi amagcli
kurulan bir baska kurulug olarak da ABD merkezli Toyota Supplier Support
Center (TSSC) oOrnek gosterilebilir. TSSC tarafindan bugline kadar TPS'yi
uygulamak ve ilerletmek isteyen yaklasik 200 tedarikgiye genis c¢apli bir
danismanlik hizmeti verilmigtir (http://www.tssc.com/about.asp Erisim Tarihi:
01/12/2014).Continental Metal Specialty (CMS) sirketinin yasamis oldugu
deneyim buna 6rnek verilebilir. Celik metallere derin ¢gekme islemi uygulayan bir
tedarik¢gi olan CMS, dretim surecini iyilestirme maksath TSSC ile beraber
calisarak 30 asamada gerceklesen Uretim sirecini 19 asamaya kadar
dusurmekle kalmamig, ayni zamanda kalip degistirme sureleri 2 saatten 12
dakikaya kadar azaltmistir. CMS yoneticisi ile yapilan goérismede sureg ile
alakali iyilegtirmelerin %75-80’inin Toyota kaynakli oldugu belirtilmigtir (lyer ve
Digerleri, 2009: 96).

2.2. ABD’DE TEDARIK ZINCiRi YONETIMi VE YALIN TEDARIK ZINCIiRI
ANLAYISI

Gegctigimiz ylzyilin ortasindan gunumuize kadar gelen slregte tedarik zinciri
yonetiminde Japonya’da meydana gelen gelismeler ve uygulamalar bati
diinyas! tarafindan sirekli dérnek alinmistir. Oncelikle Japon otomotiv ana
sanayinde baslayan, sonrasinda otomotiv yan sanayi ve daha sonrasinda da
batin Japon kultirinde yayilan yalin dretim anlayisinin israfi ve artan

maliyetleri onleyici 6zellikleri sayesinde Japon ureticilerin uluslararasi alanda
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kazanmig olduklari rekabet glcu batili Ureticilerin ve akademisyenlerin de bu

alanda galismalar yapmasini zorunlu kilmistir.
2.2.1.Seri Uretim Sonrasi Tedarik Zinciri Yénetimi

Seri Uretim ile ortaya c¢ikan klasik bati tarzi tedarik¢i musteri iliskilerinde, bir
onceki bolimde anlatilan ilkelerden ¢ok farkli unsurlar olusmustur. Her seyden
once fiyat tespiti konusunda Japon yonetim tarzinda kullanilan deger analizi
teknigine tamamen zit bir fiyat belirleme y6netimi uygulanmaktaydi. Ornegin
yeni bir otomobil tasariminda ortaya c¢ikan parcgalar igin belirli bir tedarikgi
havuzundan segcilen firmalardan ilgili parga igin ihale usullt fiyat teklifi alinir ve
en dusuk teklifi veren firma ile genellikle anlasilirdl. Bu fiyat teklifinde de esas
olan Japonya’daki Fiyat-Kar=Maliyet ilkesinden farkli olarak Maliyet +Kar=Fiyat
yontemi uygulanmaktaydi. Bu esnada tedarikgiye de belirli oranda hatali
gondereceg@i Urln miktari i¢in bir pay birakilmaktaydi. Ancak dretilen Granlerin
uzun yillar boyu devam edecegi 6ngorusu ile genelde maliyet altinda bir fiyat
verilmesi hedeflenirdi. Bunun yaninda fiyatlar tedarikginin Uretim maliyetleri
uzerinde belirlendidi igin herhangi fiyat dismesine kargi tedarikgi firmalar Uretim
surecleri hakkinda yapmis olduklari iyilestirme ve maliyet disuricu ¢alismalar
konusunda musterileri ile kesinlikle bilgi alisverisinde bulunmamay! tercih
etmekteydiler (Womack ve Digerleri, 1996: 144). Bu durum da yalin Uretim

anlayisinda éngorilen tedarikgilerle isbirligi ilkesine oldukga ters bir yaklagimdir.

Tedarikgi sayisina bakildigi zaman ise ABD’de tedarik¢i sayisi, tedarikgiden
satin alinan pargalara kiyasla ¢ok yuksek miktardadir. Bunun yaninda klasik
seri Uretim anlayisinda igletmelerde tedarikgilere is verme orani (maliyet i¢inde
tedarikgiden alinan parcalarin payi) yalin Uretime gore daha disuktir. Ote
yandan caligilan toplam tedarikgi sayisi da yalin Uretime gére daha yuksek

kalmigtir.

Ornegin; 1987°de ABD menseli General Motors sirketinin tedarikgcilere is verme
orani %30 ve fabrika basina dugsen tedarikgi sayisi ortalama 1500 dolaylarinda
iken, 1985'te tedarikciye is verme orani %70 olan Toyota firmasinin fabrika

basina dusen ortalama tedarik¢i sayisi da 170 civarindadir. General Motors
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firmasinin bu konuda ug bir 6rnek teskil ettigi bilinse de ABD’de fabrika basina
dusen tedarik¢i sayisi 1980°li yillarin sonunda 509 olarak saptanmistir. Firma
bazinda yapilan arastirmalarda ise bati dunyasinda otomotiv sektoriinde firma
basina ortalama 1000-1500 tedarik¢i gorulirken Japonya’da bu rakam
Toyota’da 320, Nissan’da 285 ve Honda’da da 310 olarak gozlenmigtir
(Okur,1996:149).

Womack ve Digerleri(1990)'nin gectigimiz yuzyihn sonunda otomotiv sektorl
agirhkli yaptigr ve “Dunyayi Degistiren Makine” kitabinda topladigi gostergeler
tedarik zinciri yonetiminde Japon ve ABD’li Ureticilerin anlayis ve uygulama
farkhliklari agik bir sekilde ortaya koymaktadir. Tablo-2.2’de gosterildigi Uzere
Japon isletmeler, gerek kendi Ulkelerinde gerekse Ulkeleri diginda yapmis
olduklari yatinmlarda, beraber calistiklar tedarikgilerin 6zellikleri ve g¢alisma
sekilleri agisindan ABD’li isletmelerden oldukga hizli hareket etme sansina
sahiptiler. 1989 yilinda hazirlanan bu tablo ylzyilin sonuna gelindiginde Japon
isletmelerin diger Ulke merkezli rakipleri kargisinda hangi agilardan ve neden

avantajli konumda olduklarini gostermektedir.

Bu durum uyarinca batili igletmeler de kendi i¢ sistemlerinde ve tedarikgi
iliskilerinde bir takim duzenlemeler yapmak zorunda kalmiglardir. Daha sade ve
hizli hareket edebilen sistemler amaciyla, pek ¢ok batili isletme Japon
isletmelerin tedarik¢i iligkileri agisindan yapmis oldugu uygulamalari kendi
sistemlerine adapte etmenin yoluna gitmislerdir. Yukarida verilen Orneklere
karsin Japon tedarik zinciri anlayisi kadar olmasa da bu konuda kayda deger

calismalar yapiimistir.

Ornegin, 1980’li yillardan sonra da tedarikgi sayisinin azaltlmasi konusunda
bati dlnyasinda yapilan faaliyetler hiz kazanmigtir. Baldwin ve Digerleri
(2001:83) tarafindan yapilan ve ABD Hava Kuvvetleri tarafindan finanse edilen
bir arastirmada ABD menseli bazi isletmelerin tedarik¢i sayilarini distirmek

amaciyla yapmis olduklari faaliyetler ve sonuglari Tablo-2.3’de gosterilmigtir.
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Tablo-2.2:Tedarik¢i Firmalarin Bélgesel Karsilastiriimasi(Womack ve Digerleri:1990,61)

Japonya'daki

ABD'deki

ABD'deki

Her Bolge Igin Ortalama Japonlar Japonlar ABD'liler Tiim Avrupa
Tedarikgci Performansi
Yan Sanayi Performansi 7,9 21,4 114,3 123,7
Kalip Degistirme Suresi(Dak) 11,1 19,3 34,5 40
Yeni Kalibin Devreye Girme Suresi(Hafta) 2,9 3,4 9,5 51
isci Bagina Makine 7,4 41 2,5 2,7
Stok Miktari(Gun) 1,5 4 8,1 16,3
Glnlik Zamaninda Teslim Sayisi 7,9 1,6 1,6 0,7
Otomobil Basina Parga Arzizasi 0,24 vy 0,33 0,62
Tasarima Tedarikgi Katilimi
Tedarikci Tarafindan Yapilan Mihendislik(Toplam % Saat) 51 vy 14 35
Tedarikgiye Ait Tecilli Parga (%) 8 vy 3 7
Montajci Tasarimli Parcalar(%) 30 vy 81 54
Tedarikgi-Miisteri iligkileri
Fabrika Basina Tedarikgi Sayisi 170 238 509 442
Stok Diizeyi(Giin,8 Parca icin) 0,2 1,6 2,9 2
Tam Zamaninda Teslim Edilen Parca Orani(%) 45 35,4 14,8 7,9
Tek Kaynaktan Saglanan Parga Orani(%) 12,1 98 69,3 32,9

Tablo-2.3: ABD’de Tedarikgi Sayisinin Azaltiimasina Ornekler

FIRMA SEKTOR FAALIYET

Yapilan ¢aligmalarla tedarikgi sayisi bir dnceki yla gore,
AMR CORPORATION | Havacilk 1996 yilinda %30, 1997 yilinda da %16 azaltimistr.

. 1989 yilindan 1993 yilina kadar tedarikgi sayisini 2500

Chrysler Otomotiv firmadan 1114 firmaya dUsUrmustir.

1985 yilinda 4200 olan toplam tedarikgi sayisi 1991

yilinda 1155'e digmustir. 1985 ve 1990 yillarinda dnemli
Motorola TelekomUnikasyon |bir parga olan kapasitor icin tedarikci sayisi 110'dan

15'e digmustir. Bir sonraki yil ise bu malzemenin toplam
tedariginin %94'l 3 firmadan saglanrr hale gelmistir.

Osram Sylvania

1996 yilinda glimrikk ve sevkiyat islemleri 125 adet araci
kurum tarafindan yonetilmekteyken, 1999 yilinda ilgili

Products Aydinlatma butin islemler igin tek bir firmadan hizmet alinma yoluna
gidilmistir.
1980 yilinda 1100 olan tedarikgi sayisi 1994'te 250 ye
Tennant Temizlik Makineleri dismustir. Ornegin 1979'da 16 farkl tedarikgiden alinan

hidrolik hortum malzemesi 1992 yilinda bir tek
tedarik¢iden alinmaya baglamigtir.

Ote yandan tedarikgilere verilen is miktarlarindaki zaman igerisindeki artislarda
ABD’de dikkat gekmektedir. Ornegdin 1980 yilinda Ford firmasi bir otomobilin

parcalarinin toplam maliyetinin %87’sini kendisi imal ederken 2005 yilinda bu

oran %40’a kadar dusmaustir. IBM ve Hewlet Packard gibi kisisel bilgisayar

ureticileri ge¢gmiste kendileri Urettikleri bazi sarf malzemelerini SCI Systems,
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Celestica, Solectron, Merix, Flextronics, Smartflex, Sanmina gibi tedarikgilerden
almaktadirlar ki bu sirketlerden yillik cirolari 10 milyar dolari bulanlari vardir
(Brown ve Digerleri, 2005:221).

2.2.2. Yalin Tedarik Zinciri Uzerine ABD’de Yapilan Galismalar

Japonya’da dogan yalin Uretim tekniklerinin tedarik zinciri boyutunda
olusturdugu yeni yaklasimlar, 6zellikle 1980’li yillarin ikinci yarisindan itibaren,
yukarida agiklanan orneklerde verildigi gibi bati dinyasinda da belli derecelerde
uygulanmaya baglanmigtir. Bu uygulamalarla birlikte bati dinyasinda yalin
uretim ilkelerinin benimsenme derecesi ve igletmelerin yalin sisteme bakis

acilari konusunda bir takim galismalar yapiimigtir.
2.2.1.a. APICS Merkezli Yapilan Galisma

Jones Lang La Salle adli gayri menkul danigsma sirketi, APICS, ABD’de yayin
yapan Logistic Managment Dergisi, Supply Chain Vissions adli arastirma sirketi
ve Georgia Southern Universitesi’nin ortaklasa yaptiklari kapsamli bir arastirma
ABD’de zaman igerisinde yalin tedarik zincirinin gelisimi konusunda carpici

sonuglar ortaya koymustur.

2005 ve 2008 yillarinda iki agsamali olarak gergeklestirilen galismada, APICS ve
Logistic Managment Dergisi degdisik sektorlerden 476 isletmeye, APICS
tarafindan One sudrulen ve bir 6nceki bolumde altt maddede acgiklanan yalin
tedarik zincirinin ilkeleri dogrultusunda sorular yoneltmis ve katilimcilarin yalin
tedarik zincirinde bu alti ilke Gzerinde aldiklari yol konusunda sonuca ulasiimak
amaclanmistir. Sonrasinda verilen cevaplarin dogrulugunu test etmek amaciyla
firma ziyaretlerinde de bulunulmustur. Sekil-2.4’de bu isletmelerin sektorel

dagihimi gosterilmistir.

Yilhik cirolar agisindan siniflandinildiginda s6z konusu isletmelerin %29,3’G
1,000,000,000%'in  Uzerinde, %24,3’'G  250,000,000$% ila 1,000,000,000%
arasinda, %46,4’i de 250,000,000%’in altinda bir ciroya sahiptir.
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Sekil-2.6: APICS’inAragtirmasindaki igletmelerin Sektorel Dagihmi (Manrodt ve Digerleri, 2009,
2)

Finans ve Sigorta

Kamu

Saglik

iletisim/Medya

Perakende

Nakliye

Life Sciences
Enerji/Kimya/Maden
Dagitim/Depolama/Toptan Satig

Uretim 46,10%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

Yapilan c¢alismanin ilk boéluminde isletme yetkililerine tedarik zincirlerini
iyilestirmek amaciyla, Japonya’dan sonra batili isletmelerde de kullanilan
toplam kalite yonetimi, alti sigma ve yalin tedarik zinciri yaklagimlarindan
hangilerine agirlik verildigi faaliyet alanlari baz alinarak sorulmustur. 2005
yiinda sadece vyalin anlayis Uzerine yapilan anket sonuglar ile

karsilastiriimistir. Buna gore Tablo-2.4’te verilen sonuglar elde edilmistir.

Yapilan arastirmanin sonuglarina gore yalin tedarik zinciri uygulamalarinin
altisini uygulayan isletmelerin yluzdesel oranlarinda 2005 yilina gore artis s6z
konusudur. Bunun yaninda u¢ tedarik zinciri faaliyetinde yalin tedarik zinciri
ilkelerinin uygulanma yuzdesi %50’nin Uzerinde olarak dikkat cekmektedir. Buna
karsin musteri iligkileri yonetimi gibi direk beyaz yakali personele bagli alanlarda
yalin tedarik zincirine olan ilgide bir azalma gérulmektedir. Her seye ragmen
ABD’de bu sonuglar uyarinca tedarik zincirinde yalin dusunceye olan ilgi olumlu

karsilanabilir.
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Tablo-2.4: APICS’in Arastirmasindaki Isletmelerin TZY’de Kullandigi Tekniklerin Dagilimi
(Manrodt ve Digerleri, 2009: 2)

2008 2005
UYGULAMA ALANI iSLETME SAYISI TKY| ALTI SIGMA YALIN YALIN 2005
ENVANTER MIKTARI 330 22,12% 18,79% 59,09% 54,40%
DEPOLAMA 399 22,31% 20,55% 57,14% 51,60%
BITMIS MAMUL MIKTARI 364 25,00% 18,96% 56,04% 52,30%
TAHMIN 209 27,27% 23,44% 49,28% 44,70%
iC LOJISTIK 287 28,92% 22,65% 48,43% 51,80%
SIPARIS YONETIMI 305 30,82% 21,31% 47,87% 46,00%
DIS LOJISTIK 310 31,94% 20,65% 47,10% 48,30%
URETIM 515 26,41% 26,60% 46,99% 45,00%
MUSTERI iLISKILERI 247 39,68% 28,34% 31,98% 34,40%

Calismanin ikinci bolumunde ise ankete katilan firmalar yalin tedarik zinciri
ilkeleri dogrultusunda incelenirken yalin tedarik zincirinin ilkelerinin uygulanma
dereceleri uyarinca ug¢ gruba ayrilmiglardir. Alt ve Ust gruplarda kendi arasinda
iki sinifa ayrilarak Tablo-2.5'de aciklanan kriterler uyarinca bes sinifta

incelenmiglerdir.

Siniflandirma sonucunda vyalinlik derecesi dustk olan alt grubu “Yeni
Uygulayicilar” orta grubu “Uygulayicilar” ve yalin duslnce ilkelerini en iyi
uygulayan Ust grubu da “illeri Uygulayicilar’ olarak adlandirmiglardir. “Yeni
Uygulayicilar” grubuna mensup isletmeler 2005 yilinda %60,1 luk bir paya
sahipken 2008 yilinda bu oran %56,3’a dusmustir. Aradaki bu fark daha ok
“‘Uygulayicilar” olarak adlandirilan grupta artis olarak goézlenmistir. Bunun
yaninda “Yeni Uygulayicilar” grubunu olusturan iki sinif incelendiginde, 2005
yilinda alt sinifa mensup firmalarin olusturdugu %12,7’lik pay 2008 yilinda
%5,6’ya dismustir.

“lleri Uygulayicilar” grubunda ise 2005 yilinda olan %14,7’lik oran %14,2 olarak
gerceklesmistir. Ancak bu grupta da en Ust derecede yalinlik derecesine sahip

firmalarin orani %5,7’den %9,3’e yukselmistir.
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Tablo-2.5: APICS’in Arastirmasindaki Isletmelerin Yalin Dislinceye Goére Siniflandiriimasi
(Manrodt ve Digerleri, 2009: 8)

YENI UYGULAYICILAR UYGULAYICILAR iLERI UYGULAYICILAR

2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008]
12,70% 5,60%| 47,40%| 50,70%| 25,30%| 29,50% 9,00% 4,90% 5,70% 9,30%
Yalin Giretim Yalin Giretimin bazi [Organizasyonda Tedarik zinciri isletme yalin

araclarinin bir yada
iki ilkesi, etkilerini

fonksiyonlari
uygulaniyor, ancak

yalin distince
ilkeleri butlinlesik

isletmeler arasinda
malzeme akisl

duslince ilkelerini
yazili kurallarla

6grenmek amacilya |organizasyonda bir sekilde diizenli bir sekilde [belirlemis olup, s6z
uygulanmaktadir. [belirli bir diizen ve [uygulanmakta olup, [lsaglanmak olup, konusu kurallar
bltlinlesme yoktur. loperator isletmeler arasinda [strekli iyilestirme
seviyesinde yalin ilkeler teknikleriile
egitimler kullaniimaktadir. operatoér seviyesine
verilmektedir. kadar

kullanilmaktadir.

Genel olarak tablodan ABD igerisinde alinan bu 6rnege gore tedarik zinciri
uygulamalarinda yalin duastnce prensiplerinin uygulanma egiliminde 2005 ve

2008 yillarinda bir artig oldugu sonucuna varilabilir.

isletmeler ayrica olusturduklari siniflar géz éniinde bulundurularak bir takim
finansal gostergeler bazinda karsilastiriimislardir. Bu agsamada stok devir hizi
ve alacaklarin kredili satislara orani konularinda “Yalin Uygulayicilar” ile “Yeni

Uygulayicilarin” finansal gostergeleri arasindaki fark ¢arpici sonuglar vermistir.

Buna gore tedarik zinciri faaliyetlerinde yalin ilkeleri uygulayan isletmelerin “stok
devir hizlar” daha yuksek olmakla birlikte “alacaklarin nakde donusme suresi
(day sales out standing-DSO) daha dugsik g¢ikmistir. Bu durum yalin tedarik
zincirinin getirdigi hizh malzeme akisi, talep esnekligi ve dusik malzeme stok

seviyesi seklinde agiklanabilir.

APICS tarafindan yapilan arastirmada, ayrica daha 6nce agiklanan yalin tedarik

zincirinin  gelistiriimis talep yodnetimi, maliyet ve israfi azaltma, sureg¢

standardizasyonu, endustriyel standardizasyon, kultirel degisim ve kurumsal
isbirligi olarak agiklanan alti ilkesi Uzerinden hareketle bu alanlarda ABD’de

alinan yol konusunda bilgi edinilmesi amaglanmistir.
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Sekil-2.7: APICS’in Arastirmasindaki isletmelerin Finansal Oranlari (Manrodt ve Digerleri, 2009:
8)

45,1
Alacaklarin Nakde Donitisme Siresi (Gln)

Yillik Stok Devir Katsayisi

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

M Yeni Uygulayicillar ~ ® Yalin Uygulayicilar

Talep yonetimi konusunda yalin Gretimin en dnemli uygulamalarindan birisi olan
cekme sistemi uyarinca, talebin gergeklestigi anda tedarik zinciri igerisindeki
batin dyelerin, son musterinin istekleri dogrultusunda zamaninda uyariimasi
esastir. Bu da ideal olarak tedarik zinciri Gyeleri arasindan tahmine dayali
olmayan dogru ve eksiksiz bir talep uyari sistemini gerekli kilar. Japonya’da
bunun glzel 6rneklerinden ilham alan ABD’li isletmelerde tedarik zincirlerinde
bu sekilde tahminden ziyade gergek talebe dayanan Uretim ve servis sistemleri
gelistirmeyi amaclamiglardir. Bunun derecesini 6lgmek amaciyla, yapilan
calismaya katilan isletmeler, bu alandaki uygulamalari uyarinca Tablo-7'de

gosterildigi sekilde tg¢ grup ve bes sinifa ayrilmiglardir.
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Tablo-2.6: APICS’in Arastirmasindaki lIsletmelerin Talep Uyari(Cekme) Sistemine Gore
Siniflandiriimasi (Manrodt ve Digerleri, 2009: 10)

2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008
14,20%| 12,00%| 40,80%| 35,00%| 13,60%| 13,50%| 18,50%| 19,30%| 14,80%| 20,20%

Uriin zincir boyunca |Talep tahminleri Zincir sonundaki Malzemeler zincir [Malzemeler satis
sadece tahmine gecmis donem isletmeler gelecek [lboyunca belirli noktasinda olusan
dayali olarak gekilir. [verilerinden talep tahminleri giincel veriler gercek zamanli
hareketle konusunda dogrultusunda talepler
olusturulur. doénemsel olarak tedarikcilerden dogrultusunda
tedarikgilerini cekilir. tedarikcilerden
bilgilendirirler ve cekilir.

tedarikgilerini ani
degisimlere karsi
hazir tutarlar.

Tablo-2.6’da goéruldugu gibi tedarik zincirinde talebi tahmin ydntemine gore
belirleyen firmalari gosteren en alt iki sinifin orani 2005 yilinda toplamda %55
iken 2008 yilinda %47’ye gerilemistir. Buna karsilik tedarik zinciri yonetiminde
gercek zamanl talebe dayali calisarak bir nevi ¢cekme sistemi uygulayan
isletmelerin orani ise toplamda %33,3'den %39,5’a ylkselmistir. Hatta bu
yukselme yalinlik derecesi en ust olan sinifta %14,8'den %20,2 ye kadar
yukselmigtir. Bu gostergeler ABD’de yalin tedarik zinciri ilkelerinden talep
yonetiminde Japon modeli olan ¢ekme sistemine dogru bir egdilim oldugunu

gOstermektedir.

Maliyet ve israfin azaltiimasi Uzerine yapilan ¢alismada ise Tablo-2.7’de verilen
sonuglar elde edilmigtir. Yalin tedarik zincirinde maliyet ve israfin azaltilmasi
konusu zincir Gyelerinin birlikte igbirligi ve bilgi aligverisi icerisinde ¢aligsmasi
esastir. Bu isbirliginin derecesi uyarinca igletmeler ayni sekilde U¢ grup ve bes
sinifa ayrniimiglardir. Buna goére tedarikgilerinin bir kismi ve hepsi ile israf
azaltma konusunda igbirligi igerisinde bulunan firmalarin yizdesi 2005 yilinda
%19,90 iken 2008 yilinda %25 olarak gergeklesmistir. Maliyet azalmasinin
israfin azalmasinin bir sonucu oldugunu g6z ardi ederek sadece isletme
icerisindeki igslevsel maliyetlerin azalmasina yogunlasan isletmelerin orani 2005
ve 2008 yillarinda %51,5 ve %46,3 olarak gerceklesmistir. Gortuldugu Uzere alt

ve Ust gruptaki azalma ve artiglar bu alanda da birbirini kargilamaktadir. Bu
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sonugclarla ABD’de tedarikgi-musteri igbirliginin zaman igerisinde artis gosterdigi

anlagilabilir.

Tablo-2.7: APICS’in Arastirmasindaki igletmelerin Maliyet ve israfin Onlenmesi ilkesine Gére
Siniflandiriimasi (Manrodt ve Digerleri, 2009: 10)

2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008
20,70%| 20,80%| 30,80%| 25,50%| 28,60%| 28,70%| 16,10%| 14,90% 3,80%| 10,10%

israf azaltma isletme kendi Bazitedarik zinciri [|Bazitedarik zinciri |Bitiin tedarik

calismalariisletme |[slreglerinde israf [Uyeleri israfi Gyeleri israfin zinciri Gyeleri

icerisinde islevsel |Uzerine analizler [6nlemeye azaltilmasi israfin dnlenmesi

faaliyetler Gzerine |yapmaktadir. odaklanmakla konusunda birlikte |konusunda

yogunlasmistir. beraber, cogunlugu [[calismaya ortaklasa
maliyet ve kar baslamislardir. calismaktadirlar.
odakl

¢alismaktadir.

Tedarik zinciri bilesenlerinden bir digeri olan sure¢ standardizasyonu agisindan
incelenen igletmelerin, tedarik zinciri boyunca olusan darbogazlarin ve
engellerin asilmasi amaciyla yapilan planlama, Uretim ve stok faaliyetleri g6z
onlne alinarak 2005 ve 2008 vyillari arasinda aldiklari yol tespit edilmeye
calisilmistir. isletmeler Tablo-2.8'de gosterildigi gibi siniflandirildiginda ortaya
¢lkan tablodaki oranlardan, tedarik zinciri faaliyetlerinin zincir Uyeleri boyunca
standart hale getiriimesinin kabul gérmesinin Ust siniflardaki oranlardaki
yukselme uyarinca artis gosterdigi gorulmastar. 2005 yilinda tedarik zinciri
faaliyetlerini kayit altina alan ve zincir Uyesi isletmelerle paylasan isletmelerin

orani %19,2 iken 2008 yilinda bu oran %28,4 olarak bulunmustur.

Bu durum ABD’de klasik seri Uretim anlayisinda tedarikgileri bir nevi rakip olarak
goren bati tarzi ydnetim anlayisinin, 2000’li yillarda yerini tedarikgilerle
paylasimci ve igbirligini benimseyen bir anlayisa biraktiginin bir baska

gOstergesidir.
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Tablo-2.8: APICS’in Arastirmasindaki Isletmelerin Sire¢ Standardizasyonu ilkesine Gore
Siniflandiriimasi (Manrodt ve Digerleri,2009: 15)

2005 2008 2005 2008] 2005 2008 2005 2008 2005 2008]
6,80% 7,60%| 32,70%| 26,90%| 41,30%| 37,10%| 12,80%| 16,40% 6,40%| 12,00%
Sireci standart hale |Sureglerin bir kismi [[Strecler kayit altina [[Farkli tedarik zinciri |Planlama, Gretim

getirmekicin operator tarafindan |[aliniyor ve bazilarn  [liyeleri tarafindan |ve stok yonetimi
herhangi bir calismalkayit altina aliniyor, [[tedarik zinciri kullanilan stregler |[slregleri tedarik
yoktur. ancak gizlilik Gyeleriile zincir Gyeleri zinciri boyunca
gerekgesiile paylasiliyor. tarafindan standart hale
tedarik zinciri bilinmektedir. getirilmistir.
ayeleriile Ancak hepsi
paylasilmiyor. standart degildir.

Bir diger yalin tedarik zinciri bileseni olan endustriyel standardizasyon
acisindan, s6z konusu arastirmada isletmeler hem urin hem de bilgi akisi
faaliyetleri g6z ©onlnde bulundurularak siniflandinimislardir. Tablo-2.9’da
gOsterilen verilere gére en ust iki sinifin olusturdugu grubun toplami 2005
yilinda %26,7 iken 2008 yilinda %31,3’e yukselmistir. Genel olarak belli
endustriyel standartlar dahilinde tedarik zinciri yonetiminde bulunan igletmelerin
oraninda bir artis s6z konusudur. Tedarik zincirinde belli bir standart dahilinde
caligiimayan alt grubu olusturan iki sinif ise 2005 yilindan 2008 yilina gegerken
%30,4’'ten %35,3’e yukselmigtir. Tedarik zinciri yonetiminde kismi olarak belli
standartlardan faydalanilan orta sinifta ise %42,9'dan %33,3’e bir gerileme s6z
konusudur. Bu siniftaki azalmanin birbirine yakin oranlarda alt ve Ust gruba
dagildigi sonucu cikarilabilir. Bu da bu konuda beklenen iyilesmenin

saglanamadigi seklinde yorumlanabilir.

Endustriyel standardizasyonun bir diger gerekli oldugu alan da Urunle beraber
bilgi akigidir. Buna goére arastirmaya katilan isletmeler incelendiginde Tablo-

2.10’daki sonuglar ortaya ¢ikmistir.

Buradaki duruma gore ise diger iki siniftaki toplam oranlarda azalma goérultrken
tedarik zincirindeki isletmeler arasinda standart bir bilgi akisini gosteren en ust

grubu olusturan iki sinifin toplam oranlari 2005 yilinda %17,9’dan 2008 yilinda
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%27,5'a yukselmistir. Buradaki yukselme bir dnceki tabloya gore daha iyimser

bir durum ortaya ¢ikarmaktadir.

Japon halkinin kdltarel yapisi geregi Japonya’da yalin Uretimin adaptasyonun
kolay gerceklestiginden hareketle, arastirmada isletmelerin 2005 ve 2008

yillarinda isletmede insanin rolu ve insana verilen deder agisindan gosterdikleri

Tablo-2.9: APICS'in Arastirmasindaki isletmelerin Endiistriyel Uriin Standardizasyonu ilkesine
Gore Siniflandiriimasi(Manrodt ve Digerleri, 2009: 17)

2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008]
16,50%| 19,30%| 13,90%| 16,00%| 42,90%| 33,40%| 14,10%| 17,10%| 12,60%| 14,20%
Herhangi bir tescilli [Bazitedarik zinciri |Tedarik zincirindeki[[Tedarik zincirindeki [[Tedarik zinciri
endstriyel Uyeleri bireysel isletmeler kismi isletmeler zincir Uyeleri endustriyel
standart ya da Uriin |olarak endistriyel [olarak bazi disinda bagimsiz standartlarin
yoktur. standartlardan standartlariyeni olarak olusturulmus|lolusturulmasina rol
farkliolarak kendi |[[tirlin gelistirme standartlar uyarincaloynamaktadirlar ve
standartlarini asamasinda Urlnlerini Gretmek [[GrGnlerinin
olusturma kullanmaktadirlar. (|ve gelistirilmesinde
egilimindedirler. gelistirmektedirler. [ftamamen bu

standartlar

kullanmaktadirlar.

Tablo-2.10: APICS’in Arastirmasindaki isletmelerin EndUstriyel Bilgi Standardizasyonuna Gére
Siniflandiriimasi(Manrodt ve Digerleri, 2009: 17)

2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008
20,90%| 24,10%| 41,90%| 31,60%| 19,30%| 16,90%| 15,30%| 20,00% 2,60% 7,50%
Bilgi gizli bir unsur [Bazitedarikgiler Tedarik zinciri Tedarik zinciri Bitlin tedarik
olarak onemli gordikleri [[icindeki 6nemli iki [licindeki dnemliiki zinciri Gyeleri
goruldiginden zincir tyeleriile ya da lgisletme ya da lgisletme endustriyel
paylasiimamaktadir.|bazi verileri diger isletmelerin (standart veri standartlar
paylasmaktadir. verilerinin formatlari dahilinde veri ve
Ancak verilerin derlenmesi kullanarak bilgi bilgi paylasiminda
derlenmesi konusunda birlikte [alisverisinde bulunmaktadirlar.
konusunda calismaktadirlar. bulunmaktadirlar.
herhangi bir
yardimlasma yoktur.

gelisme de incelenmis ve Tablo-2.11’daki sonuglar elde edilmistir. Bu sonuglara
gore 2005 ve 2008 vyillari arasinda isletmeler calisanlara verilen deger

acisindan fazla bir gelisme kaydedememislerdir. isletme icerisindeki calisanlara
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egitim icin kaynak ayrilmasi ve cgalisanlarin kendilerini degerli hissetmelerini
saglayan en Ust sinifta olusan toplam oran 2005 yilinda %41,4 iken 2008
yilinda az bir artisla %43,6’a yukselmistir. Diger iki siniftaki degisimlerde ise
fazla bir fark yoktur. Bu durum igletme igerisindeki calisanlara verilen deger

acisindan fazla bir degisiklik olmadigini gosterir.

Tablo-2.11: APICS’in Arastirmasindaki Igletmelerin Caligana Verilen Degere Goére
Siniflandiriimasi (Manrodt ve Digerleri, 2009:18)

2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008
9,40%| 10,20%| 21,90%| 19,00%| 27,30%| 27,20%| 26,30%| 27,20%| 15,10%| 16,40%

Calisanlara 6nemsiz |Yoneticiler Yoneticiler aktif isletmede pek cok [isletme calisanlari
bir unsur géziiyle |calisanlarla olarak galisanlarin  [departmanda kendilerini degerli
bakilmaktadir. ilgilenmektedir. gelisimiile surekli hissetmektedirler.
Firmaigi egitim Ancak orgutsel bir [lilgilenmektedir. iyilestirmeye

gbrev basinda destek ya da kaynak inanilmaktadir.

egitimle ayirimi yoktur. iscilerin egitimi icin

kisitlanmistir. kaynak

ayrilmaktadir.

Ote yandan kiiltirel yapinin etkili oldugu ve yalin disiincede de énemli bir
prensip olan surekli iyilesme anlayigi agisindan igletmeler siniflandirildiginda

Tablo-2.12’deki veriler elde edilmigtir.

Tablo-2.12:APICS’in  Aragtirmasindaki Isletmelerin Surekli lyilestrme Prensibine Gére
Siniflandiriimasi (Manrodt ve Digerleri, 2009:19)

2005 2008 2005 2008| 2005 2008 2005 2008 2005 2008
3,40% 4,10%| 20,40%| 23,30%| 32,10%| 26,10%| 27,00%| 25,40% 17,10% 21,10%
Herhangi bir stirekli [Dizenli ve kayit Surekli iyilesmenin |Operasyonel Yoénetim tarafindan
iyilesme programi |altina alinmayan gerekliligi Gst diizeyde degisim  [blirin birimlere
yoktur. baziiyilestirme yonetim tarafindan [konusundaliderler (|belirlenen hedefler
faaliyetleri calisanlara belirlenmis bildirilmis, faaliyetler
mevcuttur. anlatilmstir. degisimin bu hedefleri destekler
gerekliligi ve sekilde
etkileri konusunda [olusturulmustur.
egitilmektedirler. [Tedarik zinciri boyunca
surekli iyilegtirme
uygulanmaktadir.
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Burada da en ust siniftaki isletmelerin oranlarinda 2005 ve 2008 yillarinda
kayda deg@er bir artis yoktur. Her iki yilda sirasi ile %44,1 ve %46,5 olarak iki
oran hesaplanmigtir. Ancak sevindirici olan gelisme tedarik zinciri boyunca
iyilestirme faaliyetleri uygulayan isletmelerin orani dort puanlik bir artigla
%17,1’den %21,1’e yukselmistir.

Tedarik zinciri boyunca kurumsal igbirligi Gzerine de isletmeler benzer sekilde
siniflandinimistir. Bireysellikten ziyade kigilerin ve kurumlarin sirekli birlikte
calismasini éngoren isbirligi ilkesi uyarinca galismada incelenen igletmelerin
takim calismasi uygulamasi mantigi ve bunu tedarikgileri ile birlikte

gerceklestirme dereceleri uyarinca Tablo-2.13’deki veriler elde edilmistir.

Tablo-2.13: APICS’in Arastirmasindaki isletmelerin Kurumsal Bitiinlesme ilkesine Gére
Siniflandiriimasi (Manrodt ve Digerleri, 2009: 21)

2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008 2005 2008
10,30%| 12,20%| 46,00%| 39,40%| 19,20%| 18,30% 20,80% 23,30% 3,80% 6,80%
iyilestirme amagli  |Bazi fonksiyonel Tedarik zincirindeki[[Tedarik zincirindeki Tedarik zincirindeki
takim galismasi yok |alanlarda takim baziisletmeler isletmelerin Uyelerinden olusan
denecek kadar calismasi sadece takim galigmasi olusturdugu tedarik  [[takimlariyilestirme igin
azdir. isletme igerisinde [lamaciyla kendi zinciri boyunca onceden gordikleri
bulunmaktadir. suregleri tizerinde [lisletmelerigin stirekli [[firsatlari ortaya gikararak
galismalar iyilesme amaciyla kendi isletmeleriigin
yapmaktadirlar. calisan takimlar daha az gelire sebep olsa
mevcuttur. bile uygulanmasini
saglayacak kurallar
koymaktadirlar.

Olusan tablodan genel olarak tedarik zinciri boyunca iyilestirme amacl takim
¢alismasini uygulayan en ust iki grubun olusturdugu siniflardaki %24,6’dan
%30,1’e olan artis dikkat cekmektedir.

Elde edilen veriler en Ust siniftaki isletmelerin ylzdeleri ve zaman igerisindeki
degdisimleri bazinda incelenerek derlendiginde Tablo-2.14’deki tabloya
ulasilmistir. Genel olarak kultirel degisimi gerektiren takim c¢alismasi ve
calisana verilen deger alanlarindaki yalin dusince prensibi dogrultusundaki
gelismeler diger alanlara gore biraz daha dusuk kalmistir. Buna karsilik saglam

bir bilgi akisini ve is birligini gerektiren bilgi standardizasyonu ve tedarik
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zincirindeki malzeme akisini hizlandiran sure¢ standardizasyonu alanlarindaki
gelisme ilk iki sirada yer almistir. Yine tedarik zinciri boyunca yalin duslnce
anlayisi dogrultusunda maliyet ve israfin onlenmesi, takim c¢alismasini
gerektiren kurumsal butinlesme, stoklarin azaltiimasini ve duzgiun malzeme
akisinl amaglayan gekme sistemi ve endustriyel Grun standardizasyonundaki

uygulamalar zaman igerisinde kayda deger artis gdstermislerdir.

Tablo-2.14: APICS'in Aragtirmasindaki isletmelerden Yalin Uygulayicilarin Gésterdigi Gelisme
(Manrodt ve Digerleri,2009: 22)

2005 2008|% Degisim
Endustriyel Bilgi Standardizasyon 17,90%| 27,50% 53,63%
Sureg Standardizasyonu 19,20%| 28,40% 47,92%
Maliyet ve israfin Onlenmesi 19,90%| 25,00% 25,63%
Kurumsal Bitiinlesme 24,60%| 30,10% 22,36%
Talep Uyari(Cekme) Sistemi 33,30%| 39,50% 18,62%
Endistriyel Uriin Standardizasyon 26,70%|( 31,30% 17,23%
Surekli lyilestirme 44,10%| 46,50% 5,44%
Calisana Verilen Deger 41,60%| 43,60% 4,81%

So6z konusu veriler derlenerek Tablo-2.15’deki goruldugu sekliyle 6zet bir tablo
olusturulabilir. Tabloda alt ve Ust grubun olusturdugu siniflarin puanlari bu iki

grubun toplamlari seklinde tabloya yazilmigtir.

Calismanin son asamasinda ise igletmelere yalin distuncenin uygulanmasinda
karsilastiklar zorluklar sorulmus ve 2005 ve 2008 vyillari icin Tablo-2.15'de

verilen sonuglar elde edilmigtir.

Bu sonuglari tamaminin kulttrel degisim ile asilabilecegi asikardir. Zira egitim
ve bilgi yetersizligi c¢alisanlarin ve tedarikgilerin bu konudaki egitimi ile
Japonya’da Toplam Kalite Yonetimi prensipleri uyarinca asimistir. Yine
kaynaklarin yetersizligi olarak 6ne surulen sebep yalin disuncenin zaten
kaynaklarin en iyi seviyede kullanimini amaglamasi ile celismektedir. Ust
yonetimin katilimindaki eksiklik de yine bir kultirel degisimin gerekliligini ortaya

koymaktadir.  Yoneticilerin  kendi  sektorlerinde  uygulamanin  muUmkun
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olmayacag@inin dusunulmesi ise Japonya’'da neredeyse her alanda yalin Uretim
ve yalin tedarik zincirinin uygulanabildigi g6z o6nune alindidinda benzer bir

kaltarel anlayis farki ortaya ¢cikmaktadir.

Tablo-2.15: APICS’in Calismasindaki Verilerin Yorumu

YENI ILERI
UYGULAYICILAR | UYGULAYICILAR [ UYGULAYICILAR
2005 2008] 2005 2008 2005 2008|Aciklama
Satis noktasinda olusan gergcek zamanl
Tal k
S?s‘:sn:ﬁ:”(ce M) 55,00% | 47,00% || 13.60% | 13,50% | 33,30% | 39,50% verilerle tedarikgilerden malzemeler
cekilme egiliminde artis vardir.
Maliyet venisraﬂn 51.50% | 46.30% || 28,60% | 28.70% | 19,90% | 25.00% Tedarik zinciri Gyeleri ile israfl?.t.inlfanmesi
Onlenmesii konusunda beraber ¢aligma egilimi vardir.
Tedarik zinciri Uyeleri arasindaki malzeme
Stireg o o o o o o, [[akis1, darbogazlar ortadan kaldirilarak
Standardizsyonu 39.50% | 34,50% | 41,30% | 37,10% | 19,20% | 28,40% standart bir siire¢ dahilinde olarak
yuritilmek istenmektedir.
Endiistrivel Orta siniftaki azalma alt ve Ust gruba
y 30,40% | 35,30% || 42,90% | 33,40% | 26,70% | 31,30% [diizgiin dagimistir. istenen iyilesme
Standardizasyon
y saglanamamistir.
Bilgi paylagiminda alt ve orta siniflarda
Bilgi Akigi 62,80% | 55,70% || 19,30% | 16,90% || 17,90% | 27,50% [fazalis varken st sinifin yiizdesel
oranindaki artis dikkat cekmektedir.
lisanlara Veril
gz;fr’” ara Vemen 1l 31,30% | 29,20% | 27,30% | 27,20% | 41,40% | 43,60% |Kaydadeger bir gelisme saglanamamistir.
Siirekli lyilesme 23,80% | 27,40% || 32,10% | 26,10% || 44,10% | 46,50% [[Kaydadeger bir gelisme sadlanamamistir.
Ust sinffi olugturan iki grubun toplami 5,5
Kurumsal 56,30% | 51,60% || 19,20% | 18,30% | 24,60% | 30,10 [PUank! artis gosterirken diger siniflarda
Bitiinlesme azalma olmustur. Tedarik zinciri Gyeleri
arasindaki igbirliginde artis olmustur.

Tablo-2.15: APICS’in Aragtirmasindaki isletmelerin Yalin Distince Oniindeki Engelleri (Manrodt
ve Digerleri, 2009: 23)

Yalin Diisiince Oniindeki Engeller 2008 2005
Egitim Eksikligi 24,80%| 25,70%
Kaynak Yetersizligi 22,80%| 27,20%
Ust Yonetimin Katilimi 19,60%| 21,20%
Benim Sektoriimde Uygulamak Zordur 12,40% 8,50%
Getiri ve Avantajlari Belli Degildir. 7,51% 6,30%
Benzer Diger Uygulamalar Zaten Mevcut(TKY, Alti Sigma) 8,60%| 11,00%
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2.2.1.b. Aberdeen Group Tarafindan Yapilan Arastirma

ABD’de Boston’da bulunan Aberdeen Group arastirma sirketi bunyesinde
Maura Buxton ve Cindy Jutras adl iki analist tarafindan 2006 yilinda %79’u
ABD menseli 309 isletme Uzerinde, yalin dusuncenin Uretim sahasinin da
Otesinde tedarik zinciri Uzerinde kullanim derecesini 6lgmek amaciyla bir

arastirma gergeklestirilmistir

Bu ¢alismada, APICS tarafindan yapilan ¢alismaya benzer sekilde érnek olarak
alinan igletmeler tedarik zincirindeki yalinlik derecesine gobre U¢ grupta
toplanmigtir. Buna goére yalin dusiunceyi kendi Uretim faaliyetleri ile beraber
satis ve tedarik faaliyetlerinde de uygulayan isletmeler sinifinin en iyisi (best-in-
class) olarak adlandinimigtir. Daha sonra gelen igletmeler ise yalinlk
derecelerine gore ortalama ve duslk seviye olarak siniflandiriimiglardir.
Calisma sonucunda ise en dikkat ¢ekici sonuglardan birisi, gérisme esnasinda
isletmelerin %90’ Inin  kendilerini ileri derecede vyalin uygulayicilar olarak
tanitmasina karsin ortaya cikan sonuclar uyarinca %20’lik bir kisminin yalin
dusunceyi kendi isletmeleri disina tasiyarak tedarikgilerine, musterilerine ve
diger iliskili olduklari unsurlara yaymay! basarmis olmalaridir. Tedarik zincirinde
yalinhik derecesi olarak %50’lik kisim ortalama ve %30’luk kisim da en dusuk

seviye olarak siniflandiriimigtir.

Arastirmada degisik sektorlerden secilen 309 ayri isletmenin %41’i otomotiv,
%20’si endustriyel Grun, %14’G havacilik ve savunma, geri kalan %15'i ise
saglik UrUnleri, lojistik, perakende ve insaat sektdrlerinde faaliyet
gostermektedir. Bu isletmelerin %43’G yillik 1,000,000,000%'in Uzerinde bir
gelire sahipken, %33’U yillik 50,000,0009% ila 1,000,000,000$ arasi, geri kalan
%24’k kismi da yillik 50,000,000%’dan daha az bir gelire sahiptir.

isletme yéneticileri ile yapilan gérigsmeler neticesinde sinif bazinda yalin tedarik
zinciri konusunda faaliyet gosterilen alanlar yuzdesel olarak ¢ikariimig ve Sekil-
2.16’daki grafik elde edilmigstir. Bu sonuglar uyarinca yalinlik derecesi en iyi olan
isletmelerde tedarik zincirinde yalin disuncenin uygulanmasi daha ¢ok musteri

memnuniyetinin saglanmasi alaninda oncelik arz etmektedir. Buna karsilik
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yalinhk derecesi dusuk olan igletmelerde ise mulsteriden ziyade isletme ve
tedarik zinciri bunyesindeki deger katmayan israf ve maliyetlerin azaltiimasi
konularinda yalin distnce prensipleri gdéz onunce tutulmaktadir. Yalinlk
seviyesi daha dusuk olan isletmelerin, yalin disunce anlayisini tedarik
zincirindeki diger isletmelerle paylasmaktan ziyade daha ¢ok kendi binyelerinde
uygulanabilecek stoklarin azaltimasinda tercih etmeleri dikkat ¢ekici bir baska
unsurdur. Bu durum ise Japonya’da uygulanan yalin tedarik zinciri

yonetimindeki tedarikgilerle igbirligi ilkesine ters dusmektedir.

Sekil-2.8: Aberdeen Group’un Calismasinda Yalin Tedarik Zincirinin Uygulama Alanlari(Buston
ve Jutras, 2006: 5)

63,00%

Tedarik Zinciri Boyunca Miisteri Memnuniyetine Odaklanma S 41,00%

Tedarik Zinciri Boyunca Sirekli lyilesme Kiiltiirii ve Metodlarinin 33,00%

Uygulanmasi 23,00%
L I . o i 33,00%
Uretim ve Tedarik Zinciri Esnekliginin Gelistirilmesi _ 33,00%
30,00%

27,00%

Tedarik Zincirinde Talep Yonetimi 17,00%
24,00%

23.00%

Envanter Ve Stoklarin Azaltilmasi M%
43,00%
Deger Olugturmayan israf ve Maliyetlerin Uretim ve Tedarik wty
Zinciri Boyunca Azaltiimasi §3,00%

17,00%

Uretim ve Tedarik Zinciri Yénetimi Maliyetlerinin Azaltiimasi mo%
29,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Enliyi MOrtalama M En Disik

APICS’in galismasindaki benzer sekilde isletmelere yalin stratejileri tedarik
zincirine genisletme konusunda karsilagtiklari engeller soruldugunda Sekil-

2.17°deki oranlar dogrultusunda cevaplar alinmigtir.

Buradaki gostergeler uyarinca yine APICS’in ¢alismasindaki sonuglara benzer
sekilde yalin tedarik zincirinin uygulanmasinda igletme disi faktorlerin ve kulturel
alt yapinin hazirlanmasinin ne kadar énemli oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir.
Yalin duasunce ilkelerini igletmenin tek basina uygulamasinin bu sistemden

saglanacak faydayi azaltacagindan hareketle tedarik zinciri boyunca diger
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isletmelerin katiliminin olmayisi, bu anlayistan saglanacak faydanin onundeki

en buylk engel olarak goze ¢arpmaktadir.

Sekil-2.9: Aberdeen Group’un Calismasinda Yalin Duasuncenin Genislemesinde Karsilagilan
Engeller(Buston ve Jutras, 2006: 6)

isletme Digindaki Ortamda Kaydadeger Bir Kiiltiirel
Degisimin Gerekliligi
isletme Disinda Yalin Diisiincenin Katkilari
B D ememortod: I - oo
Olgllememektedir

Tedarik Zinciri Uyelerinin Katilimindaki Eksiklik 35,00%

Ust Yénetimin Katlimindaki Eksiklik 35,00%

Diger isletmelerin Faaliyetlerinde ve Standartlarindaki
Farklilik
Tedarik Zincirinde Deger Akisini Etkileyen Kurumsal o
Biitunlesmeki Eksiklik | e

0,00  10,00% 20,00% 30,00% 40,006 50,00% 60,00%

isletmelerin yalin anlayisin getirdigi uygulamalar ile beklentilerini kargilamalari
ve elde ettikleri faydalar isletmelerin yalinlik derecelerine gore gruplandirilarak
Sekil-2.18’deki grafik elde edilmistir.

Buna gore yalin anlayisi, faaliyetlerinde ve iligkilerinde Ust seviyede uygulayan
isletmelerin gerek stoklarin azalmasi ve tedarik suresini kisalmasi gibi kendi i¢
sureclerinde, gerek tedarikgi iligkilerinde, gerekse Urin ve hizmet kalitesi gibi
musteri memnuniyeti agisindan g6z 6nunde bulundurulan kriterler agisindan

oldukga ust seviyede olduklari saptanmistir.

Calismada igletmelerin yalinlik dereceleri bazinda sahip olduklari bazi kritik
performans gostergeleri de kargilastirilmistir. Programa uyumluluk, yatirimin
geri donusu ve siparis doluluk oranlari gostergelerinin her ne kadar sektorel

anlamda farklilik gOstermesi normalse de elde edilen veriler uyarinca yalin
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tedarik zincirinin getirdigi faydalar konusunda fikir sahibi olunabilir. Tablo-
2.16’da gosterilen verilere gore yalin anlayisla faaliyet gosteren isletmeler ilgili

kriterlerde daha iyi sonuglara sahiptir.

Sekil-2.10: Aberdeen Group’un Calismasinda Yalin Tedarik Zincirinden Saglanan Faydalar ve

Karsilanan Beklentiler(Buston ve Jutras, 2006:12)

35,00%
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Eniyi M Ortalama M En Disiik

Tablo-2.16: Aberdeen Group’un Calismasinda isletmelerin Performans Géstergeleri(Buston ve

Jutras, 2006: 14)

Performans Kriteri En iyi| Ortalama| En Diisiik
Programa Uyumluluk 88% 80% 80%
Yatirimin Geri Doniis Orani 33% 26% 23%
Siparis Doluluk Orani 99% 89% 80%

isletmelerin  tedarik zinciri faaliyetlerinde yalin dislinceyi kullandiklari
faaliyetlerin oranlari da Tablo-2.20'de gdsterildigi gibidir. Buna goére ¢alismaya
cevap veren isletmelerin %55’i gibi blyuk bir orani tedarikgileri ile ¢ekme

sistemi uyarinca galisarak envanter miktarinin azaltilmasi ve tedarik surelerinin
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azaltilmasini yalin tedarik zincirinde faaliyet alani olarak kullanmaktadir.
isletmelerin yarisi da daha ¢cok malzeme akisinda sevkiyat ve tedarik lojistiginde
farkl tekniklerde kullanmaktadirlar. Dikkat g¢ekici olan unsur ise Japonya’daki
arin tasarim asamasinda tedarikgilerle birlikte galisma prensibinin diger faaliyet

alanlarina kiyasla daha dusuk seviyede kalmis olmasidir.

Tablo-2.17: Aberdeen Group’un Calismasinda Isletmelerin Yalin Tedarik Zincirindeki

Uygulamalari(Buston ve Jutras, 2006:14)

Yalin Tedarik Zinciri igin Uygulama ve Stratejiler %
Cekme sistemi ile envanter miktarinin azaltilmasi ve

tedarik suresinin kisaltilmasi 55%
Tedarikgi lojistiginde malzeme temini konusunda diger

tekniklerin kullaniimasi 50%
Sevkiyat ve dagitim lojistiginde misterilere malzeme

akisinin koordine edilmesi 50%
Uriin tasarimi konusunda tedarikgilerle isbirligi ve

tedarik edilen parga sayisinin azaltiimasi 43%
Urlin tanitim asamasinda tedarikgilerle iligkilerin

gelistirilmesi 40%

Buna karsin isletmede daha ¢ok maliyetlerin ve israfin azaltiimasina yonelik
olan envanter miktarinin azaltiimasi ve lojistik faaliyetlerde akisin duzgin
olmasi konular yuksek oranda kalmaktadir. Bu da APICS tarafindan yapilan

arastirmanin Tablo-2.4’deki sonugclari ile benzerlik gostermektedir.

Yapilan g¢alismalarin ve verilen drneklerin ortak 6zellikleri uyarinca Japonya’da
ana sanayi gercevesinde olusup tedarik zinciri faaliyetlerini de etkileyen yalin
anlayis ABD’de de dikkate deger sonugclar dogurmustur. ABD’de artik isletmeler
maliyetlerin disurilmesi konusunda tedarikgi iligkilerini yeniden gdézden gecgirme
egilimine girmiglerdir. Stoklarin azaltiimasi, tedarik¢i sayilarinda azalma,
malzeme ve bilgi akisindaki konusunda yapilan iyilestirmeler ginimuzde hiz
kazanmigtir. Ancak yalin Uretimin kdlttrel boyutunu ihtiva eden surekli iyilesme,
tasarim ve siure¢ asamasinda tedarikgilerle buatinlesme konularinda diger

alanlara gore istenen seviyede olunmadigi goérulmektedir. Bu durum ABD ve
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Japonya is dunyasinin sahip oldugu kultirel bakis acgisinda yalin anlayis

temelinde halen bir takim farkliliklar oldugu seklinde yorumlanabilir.
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UGUNCU BOLUM
TURKIYE’DE YALIN TEDARIK ZiNCIRi

Rekabet sartlarina uyum konusunda seri Uretim ve klasik tedarik zinciri yonetimi
anlayisinin yetersiz kalmasi ile diinya uzerinde olusan yalin dastnce anlayis,
ulkemiz dreticilerinin diga aciimasi ile birlikte Turkiye’de de g6z 6nunde
bulundurulmasi gereken bir alan olarak én plana cikmistir. Ozellikle tedarik
zinciri yonetiminin yogun olarak hissedildigi otomotiv sektoriinde ve dis ticaret
agirlikh calisan isletmelerde, kiresel rekabet sartlarina ve galisma sekillerine
uyum saglamak amaciyla, gectigimiz ylzyilin sonundan itibaren tUlkemizde de
bu konuda calismalar agirhik kazanmistir. Gerek sanayici, gerek uUniversite,
gerekse her ikisinin ortak girisimleri ile yalin Gretim anlayigi ve arkasindan da

yalin tedarik zinciri Gzerine pek ¢ok uygulama yapilmistir.

Bu boélimde ulkemizde yalin anlayis dogrultusunda yapilan c¢alismalar ve
bunlarin tedarik zinciri ydnetimine etkisi arastirilarak, yalin tedarik zinciri
konusunda ulkemiz dreticilerinin  bulundugu konum ortaya konmaya
calisilacaktir. Gegen ylUzyilin sonundan itibaren ginimuize kadar yalin Uretim
ve tedarik zinciri konusunda Ulkemizde yapilan ¢alismalardan hareketle sezgisel
olarak, tedarik zinciri yonetiminde yalin dislncenin zaman igerindeki etkisi

konusunda sonuca varilmak amaclanacaktir.
3.1. ULKEMIZDE 2000 YILI ONCESIi YALIN TEDARIK ZiNCIiRi

Ulkemizde ve diinyada otomotiv sektori tedarik zinciri agisindan en buyik
hareketliliginin  yasandigi sektor olarak gbze c¢arpmaktadir. Tasarim
asamasindan Uretim asamasina kadar binlerce par¢anin zamaninda ve istenen
miktarlarda bir araya getirilmesinin karmasikligi bu konuda daha dizgun galisan

bir tedarik zinciri konusunda her zaman arayista bulunulmasina sebep olmustur.

TMMOB Makine Muhendisleri Odasi Bursa Subesi tarafindan 1993 Sanayi
Kongresi gercevesinde hazirlanan rapor Ulkemizde otomotiv sektori bazinda

tedarik¢i muagteri iligkilerinin o tarinte ne duzeyde oldugunu gdésterir niteliktedir.
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Bu calismada Womack ve Digerleri(1990)'nin Massachusetts Institute Of
Technology (MIT) blunyesinde yapilan genis kapsamli ¢alismasindan ortaya
ctkan rapor dogrultusunda yazdiklari “Dunyayi Degistiren Makina” adli kitaptan
esinlenerek dinya Uzerindeki otomotiv sektoru karsisinda Turk otomotiv ana
sanayii ve yan sanayii analiz edilmistir. Bu kitabin yalin uretim konusunda o
zamana kadar yayimlanmis en kapsamli yayin oldugundan hareketle dlkemizde
o tarihteki yalin Gretim ve yalin tedarik zinciri anlayislari konusunda cgarpici

sonuglar elde edilmistir.

Bu amagla ulkemizdeki 42 otomotiv yan sanayii olarak faaliyet gosteren firmaya
anket gonderilmis ve 17’sinden gelen cevaplar dogrultusunda analizler

yapilmistir.

MIT tarafindan Japonya, ABD ve Avrupa merkezli yapilan ¢alismalar uyarinca

Tablo-2.2.’de verilen verilerin bir kisminin Turkiye’deki karsiigi Tofas
firmasindan alinan veriler dogrultusunda bulunmus ve Tablo-3.1'de verilen
rakamlara ulasiimistir. Calismada Tofag'in o tarihte Turkiye'deki otomotiv
pazarinin %54’Unu olusturdugu ve Turkiye’de yalin anlayisin éncusit oldugu

belirtilerek bu oranin yeterli oldugu savunulmustur.

Tablo-3.1: Otomotiv Tedarikgilerinin 1993 Yili Bolgesel Karsilastirmasi(Kaynak: 1993 Sanayi
Kongresi Raporu,27)

Her Bélge igin Ortalama Japonya'daki |~ ABD'dekd ABD'deki Tiim Avrupa Tirkiye
Japonlar Japonlar ABD'liler

Otomobil Basina Parca Arizasi 0,24 vy 0,33 0,62 0,69

Fabrika Basina Tedarikgi Sayisi 170 238 509 442 307

Tam Zamaninda Teslim Edilen Parga Orani(%) 45 35,4 14,8 7,9 2,4

Tek Kaynaktan Saglanan Parca Orani(%) 12,1 98 69,3 32,9 23,4

Tabloda olusan rakamlara bakildiginda fabrika basina tedarik¢i sayisinda ABD’li
ve Avrupali Ureticilerin rakamlarina gore dusuk sayida kalinmakla birlikte Japon
ureticilerin tedarikci sayisindan yuksek kalindigi goérulmektedir. Bunun yaninda
yalin Uretimin en dénemli prensiplerinden olan tam zamaninda teslim edilen
parca oraninda da %?2,4 gibi, 6zellikle Japonya’nin ¢ok uzaginda bir rakam

ortaya ¢ikmigtir. Bu durum zincir boyunca sorunsuz bir sekilde malzeme akigini
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amaclayan vyalin tedarik zinciri mantigina tamamen ters bir durum
olusturmaktadir. Tedarikgiden alinan parcalardaki otomobil basina parca
arizasinda ise yine Avrupa rakamlarina yakin olacak sekilde bir yukseklik

goOrulmektedir.

Yalin tedarik zincirinin en énemli kriterlerinden birisi olan tedarikgilerle igbirligi
konusunda, tedarikgilere ana sanayi ile aralarinda kalite kontrol, maliyet
disurme ve urin gelistirme alanlarinda iliskileri olup olmadigi sorulmus ve

firmalarin %88’i bu soruya olumlu yanit vermemigtir.

Buna karsilik bir diger soruda musteri sikayetlerinin yan sanayideki Uretime
yansitilmasi konusunda Tablo-3.2’de verilen, nispeten olumlu sonuglar elde

edilmistir.

Tablo-3.2: Musteri Sikayetlerine Kargl Tedarikgilerin Tavri(Kaynak: 1993 Sanayi Kongresi
Raporu:42)
Ana sanayi ile iliskilerde degisiklikler ve sikayetlerin tretime yansitilabilmesi

konusundaki gelismeler nelerdir? (Firmalarin % 67'si gorls belirtmistir; bu gérislerin
dagilimi % olarak asagida gosterilmistir. )

CEVAP %
Aninda gerekli 6nlemler alinip Gretime yansitilmaktadir. 46%

istenen degisikligin nitelik ve niceligi, ne kadar zamanda yapilabilecegi planlanarak, 9%
ana sanayi bilgilendirilir. )

Ortak ¢alisma gruplari 9%
Kalite iyilestirme ekipleri 9%
Uluslararasi standartlasma calismalari 9%
Her tlrlG konu daha agik gorisilmekte ve tartisilmaktadir. 9%
Bu konuda ana sanayinin tavri olumsuz degil, ancak ana sanayide bu tir geri 9%
beslemeleri isleyecek mekanizmalar ya olusmamis ya da henliz oturmamis*

Dis hatalarin ana sanayi tarafindan tesbiti ve onlarin uyarilarn dogrultusunda siireg 9%

gelistirme *

*Bu iki gorus ayni firmadan gelmistir.

Yalin Uretimin stoksuz calisma prensibi uyarinca ankete katilan firmalara tam
zamaninda dretim (JIT) ya da kanban tarzinda bir stok kontrol ydntemi
uygulayip uygulamadiklari soruldugunda stok kontrol i¢in JIT ya da kanban
uygulayan olmadigi, bunun yerine %63’Unin malzeme ihtiya¢ planlamasi
(MRP) kullandigi, kalanin da herhangi bir stok kontrol yontemi kullanmadigi

cevabli alinmigtir.
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Elde edilen sonuglar uyarinca raporun sonu¢ boliminde Tirk otomotiv
sanayisinin, gelismekte olan Ulkelere 6zgu ve yalin Uretime uyum slrecinin
onunde engel olusturan gesitli sorunlar ile karsi karsiya oldugu vurgulanmis,
Tlrk otomotiv sanayisinde bu konuda ¢ok 6nemli ¢abalar oldugu, ancak hala
alinmasi gereken uzun bir yolun bulundugu belirtiimis ve bu konuda
uygulanacak hikumet politikalarinin gerekliligi dile getiriimigtir.Yalin Uretime
gecis konusunda da uygulanmasi gereken oOneriler su alti baslik altinda

toplanmistir(1993 Sanayi Kongresi Raporu:35).

e Teknolojik gelismelere uyum ile ilgili dneriler

o Olgek sorunu ile ilgili 6neriler

o Stratejik ortakliklar ile ilgili dneriler

e Ana sanayi- yan sanayi iligkileri ile ilgili dneriler

e Yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasi ve egitim politikasi ile ilgili
Oneriler

e Girdi maliyetleri ve altyapi sorunlari ile ilgili dneriler

Ana sanayi ve yan sanayi iligkileri basligi altinda ise konumuz olan yalin tedarik
zinciri ile alakali olarak, o tarihteki iligkilerin yalin anlayistan oldukg¢a uzak
oldugundan bahsedilmigtir. Rapora gore Ulkemizde tedarik¢i firmalar ile rekabet
esasina dayali bir anlayisla calismak temel yaklagim olarak 6n plana
cikmaktadir. Bu durum da bizlere klasik kitle Uretim sistemindeki tedarikgi-

musteri iligkilerini hatirlatmaktadir.

Sonug olarak 1993 yilinda yapilan anket ¢alismasindan ve hazirlanan rapordan
o tarihlerde vyalin Uretim ve yalin tedarik zinciri anlayisindan otomotiv
sektorinde uzak bir konumda olundugu anlasilir. Tedarik zinciri faaliyetlerinin
otomotiv sektoriundeki kadar dinamik bir sektdor olmadigi ve yalin dugincenin
dlnyaya otomotiv sektorl temelinde yayildigi diustnulurse tlkemizde de 1990’1
yillarin basinda tedarik zincirinde yalin anlayistan ¢ok bati tarzli klasik tedarik

zinciri anlayisina dayali bir dizen oldugu sonucuna varilabilir.
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Yalin uretimin seslerinin Ulkemizde yeni duyulmaya baslandigi bu dénemde
Okur(1996)'un Tofas sponsorlugunda yazmis oldugu “Yalin Uretim” kitabi yalin
anlayisin ne oldugu, isletmelere faaliyetleri ve tedarikgi iliskileri konusunda ne
gibi faydalar saglayacagi konusunda énemli ipuglari sunmustur. ligili kitapta
yalin Uretimden ve vyalin Uretimdeki tedarikgi iliskilerinden bahsederken
Ulkemizin o tarihte icinde bulundugu ekonomik kriz, yalin Gretime gegilebilmesi
acisindan bir firsat olarak gdosterilmistir. Bunun yaninda Japon tedarik¢i musteri
iligkilerinin yapisi ayrintili bir sekilde anlatilarak bu konuda Ulkemizde de
karsilikli isbirligine dayanan iligkilerin kurulmasi gerektigi Uzerinde durulmustur.
Tarkiye'nin o tarihteki otomotiv sektdrinin yapisinin daha ¢ok seri Uretim
sistemine yakin oldugu vurgulanarak uzun vadede rekabet agisindan yalin
diguncenin devlet destegi ile yayilmasinin gerekliligi dile getirilmigtir. Kitabin
son boliminde de “yan sanayi enstitlleri” adiyla isletmelerin kendi bunyesinde
kurulacak birimlerin ABD’de de bulunan Toyota Supply Support Center(TSSC)
benzeri bir organizasyon semasi ve goOrev tanimlari ile birlikte Oneri olarak

sunulmustur.

Bu yapi! gunumuzde Ford’'un Gdlcuk’de ve Oyak-Renault'un Bursa’da bulunan

yan sanayi parklari ile benzer 6zelliklere sahiptir.

Bunun yaninda yalin tedarik zinciri anlayisini destekleyen bir unsur olarak
Japonya’daki 6demelerdeki dakiklik gosterilmis ve tlkemiz yan sanayicilerinin o
donemde bu konuda olumsuz sartlarda calistiklari belirtiimistir. Gerek
hammadde fiyatlarindaki artis gerekse 6demelerinin dizensizligi yuzunden pek
cok tedarikgi firmanin iflasla karsi karsiya kalmasi yalin anlayisin tedarik zinciri

onundeki teskil ettigi bir engel olarak gosterilmigtir. (Okur, 1996: 141)

Buna karsilik tedarik¢i mugsteri iliskilerinde yalin anlayisin 6ngdrdugu uzun
vadeli birlikteliklerin bati dinyasina goére nispeten daha uzun sireli oldugu
vurgulanmigtir. Bu konudaki Turkiye’deki eksikligin ise anlasmalarin yazili
olmaktan ziyade daha ¢ok sozel olarak enformel dizeyde kalmasi belirtilmistir.
Sozlegmeler son derece kisa bir zaman suresini kapsadigl gibi cogu durumda

yazili bir sézlesmeden s6z etmek o dénem ig¢in mumkin degildir. Ayrica



78

tedarikgi firmalarin son derece ¢etin gegen bir fiyat savasi igcinde kalmalari bati
tarzi tedarikgi-musteri iligkilerini hatirlatmaktadir.(Okur, 1996: 146)

Ayrica yalin tedarik zincirinde daha az sayida tedarikgi ile ¢alisiimasini 6ngoéren
anlayisa gore Turkiye'deki isletmelerin tedarikgi sayilarinin Japonya’ya gore
yiksekligi belirtiimistir. Ulkemizde o tarihlerde oldukga gecerli olan 6lgek
ekonomisi nedeniyle kiguk tedarikgilerin genel olarak koétl performansli olarak
algilandigi, bir ana sanayinin bir parca icin ¢ok sayida tedarikgi ile galisma
egiliminde oldugu ve kuglUk tedarikgilerin herhangi bir olumsuzlukta hemen
degistirilebildigi drneklerle anlatiimistir. Buna karsilik ¢ok sayida tedarikginin bir
firmanin Uretimini kargilamak igin kapasitelerinin tamamini doldurmadiklari
belirtilerek, bu konuda yalin anlayigla yasanilan celigki vurgulanmistir. (Okur,
1996: 149)

Bu calismada vurgulanan tedarik¢i sayilarinin fazlaligi, igbirliginden ¢ok
rekabetci bir tedarik zinciri anlayigi, ddemelerdeki problemler ve sézlesmelerin
yeterince uzun sureli olmayisi gibi sartlar uyarinca Ulkemizde 1990l yillarin
basinda tedarikgi-musteri iliskilerinde mevcut durumun yalin anlayistan oldukga
farkl bir yapida oldugu sonucu ¢ikarilabilir. Bu gostergeler de 1993 Sanayi

Kongresi Raporu ile benzer ifadeler olarak gdéze garpmaktadir.

1990’1 yillarin sonuna dogru ise ulkemizde yalin anlayis Uzerine yapilan
akademik ¢aligsmalar hiz kazanmaya baglamistir. 1985 yilindan beri dizenlenen
Otomotiv ve Yan Sanayi Sempozyumunda,ana sanayi-yan sanayi iliskilerinde
meydana gelen degisiklikler, bu sempozyumlarda yayimlanan bildirilere de
yansimistir. Nedimoglu(1997), 1997yilinda besincisi dizenlenen sempozyumda
yayinladigi bildiride Turk otomotiv sektérindeki tedarikgi-musteri iliskilerinin
1983 yilindan sonra ithal malzeme girigini kisitlayan yerli katki oranlarinin
kaldiriimasi ile otomotiv sektdrinde yerli yan sanayinin karsi kargiya kaldigi
sorunlar Gzerinden farkli bir bakis acisi getirmistir. Turkiye’de o donemde ayni
tipte parcalari Ureten otomotiv yan sanayi firmalarinin fazlaligi ve bunlarin
otomotiv sektorinin ihtiyaglarini  karsilayacak ekonomik Olgekte Uretim

yapamadiklari belirtiimistir. Ana sanayiler o dénem igin ithalat tegviklerinin de
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etkisiyle, belli alanlarda 1990'da yerli katki oran kisittamasi olmadan ana
sanayiye verilen tesviklerin, yan sanayiye de yeni modellerin parga ithalatini
ikame edecek yatirimlari yapmak Uzere verilmesi, ana sanayiyi Olgek
ekonomisinden faydalanan yabanci yan sanayi firmalarina kaydirmig ve
otomotiv sanayisinde yerli tedarikgi Ureticilerde bir kapasite fazlaligi olusmasina

neden olmustur.

Ulkemizde olusan bu durum, ikinci diinya savasi sonrasinda olugsan Balim-

2.1.1.b’de agiklanan, Japonya’daki sartlari hatirlatmaktadir.

Ayrica dinya Uzerinde otomotiv sektérinde o donemde gegerli olan tedarikgi-
musteri iligkisinde, ana sanayi i¢in yapilacak olan kalip, aparat, cihaz veya
muhendislik harcamalarinda ana sanayinin pesin, avans yada kisa vadelerde
0deme vyapiliyor olmasindan hareketle, Ulkemizdeki ana sanayilerin yurt
digindan ithalat avantajiyla ve duzenli 6demeler uygulayarak tedarik ettikleri
parcalari yurt icinden tedarik ettiklerinde 6demelerdeki isteksiz tavirlari ve zorlu
pazarlama politikalarinin  yerli tedarikgileri zor durumlarda biraktigi

vurgulanmistir.

Yine bu durumda Japonya’daki tedarikgi iligkilerinde Okur(1996)'un belirttigi

0demelerdeki duzenlilikle gelismektedir.

Nedimoglu(1997)'na gore Turkiye’de kurulu ana sanayi otomotiv isletmeleri yan
sanayilerden tedarik ettikleri malzemelerde, o donemde kalite ve tasarimdan
cok fiyata 6nem vermektedirler. Bundan dolayi kalite aramaksizin ithal tedarike
yonelen Ureticiler, kalite gelistirme konusunda yerli tedarikginin mekansal ve

kultdrel anlamda yakin olmasinin avantajini kullanamamigtir.

Dolayisiyla Ulkemizde ana sanayi ve yan sanayi birbirlerinden bagimsiz bir

gelisme egilimi gdstermektedir ki bu durum yalin anlayisa tamamen terstir.

Ayni sempozyumda Akbulut(1997) dldnyada baslangigta duslik fiyat Uzerine
kurulu olan ana sanayi yan sanayi iligkilerinin artan rekabet sartlari ve gelisen

teknoloji ile artik isbirligi ve butinlesmeyi hedefleyen yeni bir boyut kazandigini
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One surmustur. Buna gore yan sanayi ve ana sanayi birbirlerinin rakipleri dedgil,
uzmanlik isteyen konularda birbirlerinin boslugunu dolduran bir nevi ortaklardir.
Japonya temelinde ortaya ¢ikan yalin disunce sistemi ile israfin dnlenmesi,
surekli iyilesme, sifir hata, tam zamaninda Uretim gibi ilkelerin ana sanayi-yan
sanayi iligkilerinde, yan sanayiye yenilikler ortaya koymak, tasarim yapmak,
teslimatlarda dakiklik ve diger yan sanayileri koordine etmek gibi yukimlaltUkler
getirdigi, buna karsilik ana sanayinin de yan sanayiye bu konularda egitim,
koordinasyon ve finansal destek vermekle yukimld oldugu vurgulanmigtir.
Bunun yaninda ana sanayilerin yan sanayilerin sayilarini uzmanlik alanlarina
gOre azaltma, yani tedarikgilerin kademelendirilmesi egiliminden bahsedilmigtir.
Calismada dunyada yalin disunce etrafinda gelisen bu olaylarin Glkemizde o
donemdeki karsiligi arastiriimig, bu amagla Tasit Araglart Yan Sanayicileri
Derneg@i(TAYSAD) Uyesi 200 isletme Uzerinde bir anket galismasi yapiimis ve
66 isletmeden cevap alinmistir. Anketi yanitlayan isletmelerin ¢odunlugu
istanbul ve Bursa'da faaliyet géstermektedir. %78,7’si de 150 kisinin altinda

personel calistirmaktadir.

Calismadaki igletmelerin %53'U musterileriyle olan iligkilerini basit ve dar
kapsamli ticari iligkiler olarak tanimlarken %47’si tasarim dahil batln sireclerde
batinlesme igerisinde olduklarini belirtmislerdir. Ana sanayi tarafindan tercih
edilme nedeni olarak gecmise oranla fiyattan ziyade uzmanlik, kaliteli urdn,
teslimat tarihlerine uyum gibi faktorlerin 6n plana ¢iktigi goériimustar. Diger bir
onemli sonucta ise ana sanayi ile kader birligi yaptigini sdyleyen firmalarin

oraninin yuksek olusudur.

Fiyattan ziyade kalite ve uzmanlik gibi faktorlerin gecerli olmasi ve ana sanayi
ile uzun vadeli 6ngdrulen kader birligi tedarikgi-musteri butiinlesmesi agisindan

o dénem icin olumlu gorulebilir.

Buna karsilik ana sanayinin ¢ok sayida tedarikgiye siparis vererek suni rekabet
ortami olusturdugundan sikayet edilmistir. Ayrica talebin dizenli olmamasi,
siparis garantisi verilmemesi ve verilen sipariglerin yatirrm yapmayr mumkin

kilacak buyuklukte olmadidi belirtiimistir. Bunun yaninda 6demelerin duzenli



81

olmayisi, girdi fiyatlarindaki artiglarin satig fiyatlarina yansimamasi ve ana
sanayinin fiyat indirimi konusunda surekli baski yapmasi finansal sorunlar

olarak belirlenmistir.

Calismanin sonunda tedarik¢i musteri iligkilerinde igbirligi agisindan gegmise
gore yol alindigi ancak yalin anlayis 6zellikleri dogrultusunda bir iligskinin halen
kurulamamis oldugu vurgulanmigtir. Yan sanayilerin ana sanayi tarafindan
diguk kar marjli caligmaya zorlanmasi hem ana sanayinin hem de yan
sanayinin gelismesini engellemektedir.Donemin politik gelismelerinden olan
Gumruk Birligi ile beraber, tedarik¢i olarak faaliyet gosteren igsletmelerin
kendilerini gelistirmesinin zorunlu oldugu, bunun da yolunun ancak gercek
anlamda ana sanayi ile butinlesme ve isbirligi ile gerceklesebilecegi

vurgulanmistir.

Bu calisma sonunda da varilan sonuclar o donemde Ulkemizdeki tedarikgi
iligkilerinin daha c¢ok klasik maliyet+kar yontemini baz alan klasik bati tarzi

iligkileri animsatmaktadir.

1994 yilinda Sakaya’da Uretime baslayan Toyotasa sirketinin faaliyetleri yalin
disunce bazinda Duruiz(1998) tarafindan bir ¢alismada incelenmis ve bu
konuda diger vyerli otomotiv Ureticileri ile karsilastiriimistir. Yalin Uretim
temelinde Renault ve Tofag'ta 10-15 dakika olan kalip degdistirme suresi
Toyota’nin Sakarya fabrikasinda, Japonya'daki fabrikalara benzer sekilde, 5
dakikaya kadar dusmustur. Oldukga dinamik bir tedarik zinciri hareketi
gerektiren bu sistemde, o gunun sartlarinda yalin bir tedarik zincirinin ilkeleri
tam anlami ile uygulanamamistir. JIT ydntemi sadece fabrika igindeki lojistik
faaliyetlerinde uygulanabilmis ancak yerli firmalardan tedarik edilen pargalar igin
ortalama 5 gunlik, ithal firmalardan tedarik edilen pargalar i¢in 10 gunlik, yerli
celik hammaddeler icin 15 gunluk, ithal ¢elik hammaddeler icin ise 45 gunluk
stok bulundurulmasi 6ngoérilmuagstur. Mevcut tedarikgilerin %45’ yerli yada Turk-
Japon ortak girisimi olup, tedarikcilerden saglanan malzemelerin sadece Ug¢de

biri Avrupa Standartlarina uyumludur. Tedarik zinciri igerisinde de saglikli bir
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bilgi akigli yoktur. Musteri sikayet orani %0,6-1 arasi olup bunlarin buyUk

¢ogunlugu tedarik¢i kaynakli olmaktadir.

Buna karsilik Toyota ve tedarikgilerinin mahendisleri karsilikh firma ziyaretleri ile
tam bir isbirligi icerisinde calismaktadirlar. Ayrica Bolum-2.1.3.’de s6zU edilen
dongusel sefer(milk-run) uygulamalari sayesinde tedarik¢i sevkiyatlari kiglk

partiler halinde ve ucuz maliyetle yapilabilmektedir.

Calismadan ¢ikan sonug uyarinca Toyotasa’nin Sakarya’daki fabrikasinda yalin
anlayis dogrultusunda c¢alismalar belli bir dlizeye kadar yapilmaktadir. Bu
durum tedarik zinciri yonetimine yansimigtir. Ancak yukarida bahsedildigi gibi
yuksek stok miktarlari, tedarik zincirinde yeterli bilgi akisinin olmayisi, tedarikgi
kaynakli sikayetler Japonya’daki tedarikgi karakteristiklerinden farkli bir yapi

oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo-3.3 : 1990-2000 Y1l Arasinda Yalin Tedarik Zinciri

KOTU ORTA ivi ACIKLAMA

Otomobil Bagina Parga Arizasi X 0,69 Ariza/Arag orani Japonya ve ABD'den yiiksektir.

Japon isletmelere gore yiiksek fakat batili isletmelere

Fabrika Bagsina Tedarikgi Sayisi X . . .

gore yuksektir.

Fiyat-Kar=Mali | i Maliyet+Kar=Fi
Fiyat Belirleme X iyat Nar a |.y<.at anlayisindan ziyade Maliyet+Kar=Fiyat

mantigi gegerlidir.

%2,4 olduk ABD' 6 Iduk stk bi
Tam Zamaninda Teslim Edilen Parca X %2,4 oldukea Japonya ve ve gore oldukea dustk bir

orandir.

ABD'ye gore iyi durumdadir. Ancak yerli yan sanayi
Tek Kaynaktan Saglanan Parga X firmalarinin kiglik 6lgekte olmasi ana sanayileri birden
fazla firmaya zorlamaktadir.

1993 Sanayi kongresi raporunda isletmelerin %88'i

Maliyet Diisiirmede isbirligi X e
olumsuz rapor vermistir.

1993 Sanayi kongresi raporunda isletmelerin %91'i

Miisteri Sikayetlerinde isbirligi X .
olumlu rapor vermistir.

ithal yan sanayilere 6denen pesin avanslar ve ddemelere
Odemelerdeki Diizen X karsin yerli tedarikgilere 6demeler uzun vadeli ve
gecikmeli olmaktadir.

Bati diinyasina gore uzun vadeli birliktelik vardir. Ancak

Uzun Vadeli Birliktelik X
yazili anlasmalar enformel diizeyde kalmaktadir.

Fiyat Rekabeti X GEItek t.ed.arikc;iler ger.ekse tedarikgi-musteri arasinda
cetin bir fiyat rekabeti vardir.

stok Seviyesi X Duruiz(1998)'i calismasina gore Toyotasa'da bile istenen

sonug elde edilememigtir.
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Otomotiv sanayi temelindeki bu calismalarin ortak &zellikleri derlendiginde
Tablo-3.3.’de gosterilen goOstergeler elde edilebilir. Japonya’da batin
sektorlerde uygulanan vyalin anlayisin  Turkiye’de otomotiv haricinde
sektorlerdeki tedarik zinciri faaliyetlerine de yansimasi icin 2000°’li yillarin

gecgmesi gerekecektir.

3.2. ULKEMIiZDE 2000 SONRASINDA YALIN TEDARIK ZINCIRI
ANLAYISININ GELISMESI

Yalin dretim 1992’den itibaren Ulkemizde Universitelerin ders programina girmis,
doktora ve yuksek lisans tezlerinin de konusu olmustur
(http://www.lean.org.tr/turkiyede-yalin/ Erigsim Tarihi: 10/12/2014). Bu akademik
calismalar daha ¢ok otomotiv sektorl /gevresinde gelismistir. Zamanla gerek
akademik calismalarin etkisi gerekse igletmelerin kaynaklarini daha iyi kullanma
arzulari ile yalin Uretim ve yalin tedarik zinciri anlayisi otomotiv sektoru ile

beraber diger sektdrlerde de etkisini gdostermeye baslamistir.
3.2.1. Uriin Tasariminda Tedarikgilerle igbirligi

Cagliyan(2009) tarafindan yapilan doktora tezinde tedarikgilerin trln yeniligine
olan katkilarinin tedarik¢i isletmelerin performanslarina etkisinin belirlenmesi
amaclyla yapilan galisma 2000 yili 6ncesine nispetle, tedarikgi isletmelerin
musterileri ile olan iligkilerinde, yenilik ve katilimcilikta geldikleri noktalar
konusunda fikir vermektedir. TAYSAD dyesi 114 isletme Uzerinde
gergeklestirilen galismada isletmelerin %86,8’i 51-500 kisi ¢alistiran orta olcekli,
%13,2’si de biylk olgekli isletmeler kategorisindedir. iki degisken arasindaki
bagimhligin derecesini 0Olgen regresyon analizi ile tedarikcilerin yenilige
katiliminin tedarikgi igletmenin performansina olumlu etki yaptigr gérulmustar.
Degiskenlerden birisi olan katilimciligin derecesinde stratejik-alici tedarikgi
iliskilerinde anket kriterlerini ilgili maddeye katilma derecelerine gore 1 ila 7

arasinda degerlendirmeleri istenmis ve Tablo-3.4.’deki veriler elde edilmigtir.

Calismadaki tedarikgi igletmelerin blylUk c¢ogunluguna gbre ana sanayiler

kendilerinden tasarim faaliyetlerine katilmalarini istemektedir. Yine tedarikgilerin
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blyuk ¢ogunlugu musterileri ile iligkilerinin uzun vadeli oldugunu sdylemektedir
ki bu madde de 2000 yili 6ncesinde yapilan ¢alismalarda ¢ikan kisa vadeli
iligskilerin yalin dusunce uyarinca olumlu yonde gelistiginin gdstergesidir. Bu
tablodan otomotiv sektorinde tedarik zinciri yonetiminde tedarikgi-musteri
iliskilerinin gegmise oranla yalin tedarikgi zincirine daha uygun bir yapida oldugu

sonucuna ulagilabilir.

Tablo-3.4:  Cagliyan(2009)in  Calismasinda Stratejik Anlamda Alict - Tedarikgi
iligkileri(Kaynak:Cagliyan, 2009: 236)

Stratejik Alici-Tedarikci iliskileri Ort. | Std. Sapma
Ana sanayimiz tasarim asamasindan itibaren Urln yenilik
faaliyetlerine katilmamizi istemekte olup siireclerimizi 5,07 1,09
gelistirmemize yardimci olmaktadir.
Ana sanayimizle ticari iliskilerimiz uzun vadelidir. 5,03 1,2
Ana sanayimizden yazil siparis almadan da siparis edilen Grlini 499 133
Uretimine baslariz ve her tirld ticari riskleri paylasiriz. ’ ’
Ana sanayimiz teknik destek yetenegimizden faydalandigindan, 496 111
ana sanayimizden yiiksek diizeyde teknoloiji transferi yapariz. ’ ’
Ana sanayimizle resmi ve gayri resmi iletisim yollari her zaman 4,89 111

aciktir ve 6zel bilgileri etkin bir sekilde paylasiyoruz.

Ana sanayimizle olan iliskilerimiz isbirligi hakim olup gelecek
hakkinda birlikte stratejik planlama yapariz, dolayisiyla bizi 4,34 1,32
kendilerinin bir uzantisi olarak goriirler.

Ote yandan Savunma Sanayi ve Havacillk Dernegi(SaSaD) onclluginde
SaSaD, KOBI ve Alt Yiklenici Danisma Kurulu(KOBIDAK) tarafindan 2011
yilinda hazirlanan raporda savunma sanayimizde faaliyet gdosteren alt yuklenici
olarak tabir edilen tedarikgilerin sorunlarini belirlemek amaciyla 61 KOBI
turinde igletme Uzerinde bir arastirma yapilmigtir. Bu arastirmanin sonuglari ise
bilgi paylasimi ve katilimcilik agisindan otomotiv sektdrinin aksine bir durum
ortaya koymaktadir. Rapora gore tedarik¢i isletmeler tasarim surecine dabhil
edilmediklerinden dolayr sonrasinda ¢ogu zaman teslimat konusunda
bilgisizlikten gecikmeler yasandigini belirtmislerdir. Bunun yaninda tedarikgi
isletmeler ticari risklerin paylasilmasi anlaminda, daha 6nce yapilmis islerin
tekrarlanmasinda bile, fiyat konusunda diger tedarik¢i firmalarla rekabet
ortamina girdiklerini belirtmiglerdir (Kobidak, 2011:5)
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3.2.2. Maliyet ve israfin Onlenmesinde Tedarikgilerle igbirligi

Otomotiv sektori Uzerinde yapilan bir diger calismada, Japonlarin suarekli
iyilestirme prensibi olarak adlandirdidi ve yalin tedarik zinciri bilegenlerinden
maliyet ve israfin azaltiimasinin 6n kosulu olan “kaizen” yonteminin Ulkemizde
uygulanabilirligi konusu Bozdemir ve Orhan(2011) tarafindan arastiriimistir.
Arastirmanin  bir boéliminde otomotiv sektdrinde faaliyet gdsteren 249
isletmeden gelen anket cevaplar dogrultusunda isletmelerin tGrlne katma deger
olusturan deger zinciri olarak tabir edilen unsurlardan maliyet tahmin ve azaltma

sureclerine katilim durumlari Tablo-3.5°de verildigi sekilde istenmigtir.

Tablodaki unsurlara tedarik zinciri Gyeleri agisindan bakildigi zaman dagitim ve
lojistik alaninda maliyet azaltma faaliyetlerini firmalarin %7,2’sinin her zaman
%21,3’Unun ise genellikle yaptig1 gorulmektedir. Yine tedarikgiler bazinda ise
isletmelerin %8’i her zaman, %21,3’U ise genellikle maliyet azalma surecini
yurutmektedir. Bu g0stergeler bize yakin zamanda bile tedarik zinciri
yonetiminde tedarikgilerin maliyet azaltma c¢alismalarina igletmenin Uretim,
muhasebe, satis gibi i¢c dinamikleri kadar dahil olamadiklarini géstermektedir.
Benzer durum tedarik zinciri faaliyetlerin énemli bir parcasi olan dagitim ve

lojistik faaliyetleri icin de gegerlidir

Tablo-3.5: isletmelerde Deger Zinciri Uyelerinin Maliyet Tahminine ve Maliyet Azaltma Siirecine
Katilma Durumu (Bozdemir ve Orhan, 2011: 473).

Deger Zinciri HerZaman | Genellikle Bazen Nadiren |Higbir Zaman Toplam

Uyeleri n % n % n % n % n % n %
Muhasebe/Finansman 50{ 20,1%| 101] 40,6% 49] 19,7% 18| 7,2% 31| 12,4% 249| 100,0%
Satis/Pazarlama 43]17,3% 66| 26,5% 57{ 22,9% 38| 15,3% 45 18,1% 249| 100,0%
Uriin Planl./Tasarim/Miih.-Ar-Ge 27| 10,8% 55(22,1% 51 20,5% 31| 12,4% 85| 34,1% 249| 100,0%
Satinalma 54{ 21,7% 77{ 30,9% 56| 22,5% 33| 13,3% 29| 11,6% 249| 100,0%
Uretim 34{13,7% 62| 24,9% 45| 18,1% 27| 10,8% 81 32,5% 249| 100,0%
Kalite Kontrol 39( 15,7% 74{ 29,7% 55[22,1% 40| 16,1% 41| 16,5% 249| 100,0%
Dagitim/Lojistik 18| 7,2% 53[ 21,3% 69| 27,7% 46| 18,5% 63| 25,3% 249| 100,0%
Tedarikgiler 20 8,0% 53[21,3% 91] 36,5% 54(21,7% 31| 12,4% 249| 100,0%




86

3.2.3. Tam Zamaninda Uretim ve Kalite lyilestirmeleri

Bozdemir ve Orhan(2011)'in galismasinda maliyet azalma ¢alismalarinin hangi
alanlarda uygulandidi ve faydalanildigi soruldugunda da Tablo-3.6’daki veriler
derlenmigtir. Bu veriler uyarinca yalin tedarik zincirinin en 6énemli ara¢larindan
olan ve teslimatlarda duzenliligi esas alan tam zamaninda Uretim alaninda
ankete katillan isletmelerin %26,9u her zaman %46,2’si de genellikle

uyguladiklarini belirtmiglerdir.

Tablo-3.6: Bozdemir ve Orhan(2008)in Calismasinda igletmelerin Maliyet Azaltma

Calismalarindan Yararlanma Duzeyleri (Bozdemir ve Orhan, 2011: 475)

Her Zaman Genellikle Bazen Nadiren Higbir Zaman Toplam

Ana Bilesenler n % n % n % n % n % n %
Tam zamaninda Uretim (JIT) 67| 26,9% 115 46,2% 34| 13,7% 9 36% 24| 9,6% 249| 100,0%
Takim calismalari 65| 26,1% 72| 28,9% 57| 22,9% 33| 13,3% 22 88% 249| 100,0%
Toplam verimli bakim 37] 14,9% 93| 37,3% 65| 26,1% 25| 10,0% 29[ 11,6% 249| 100,0%
Oneri sistemi 42| 16,9% 75| 30,1% 63| 25,3% 42| 16,9% 27| 10,8% 249| 100,0%
Poka Yoke (hata 6nleme sistemi) 29| 11,6% 84| 33,7% 74| 29,7% 33] 13,3% 29| 11,6% 249| 100,0%
Kalite kontrol cemberleri 42| 16,9% 84| 33,7% 62| 24,9% 38| 15,3% 23] 92% 249| 100,0%
Kalite iyilestirmesi 50| 20,1% 82| 32,9% 63| 25,3% 34| 13,7% 20 8,0% 249| 100,0%
Grup faaliyetleri 63| 253% 60| 24,1% 52| 20,9% 42| 16,9% 32 12,9% 249| 100,0%

Bu gdsterge 1993 yilindaki durumu gdsteren Tablo-3.1’deki tam zamanindaki
teslimat oranindaki diguk gosterge ile beraber degerlendirildiginde otomotiv
sektorindeki tedarikgi isletmelerin JIT konusunda bir ilerleme yolunda olduklari

anlagilabilir.

Buna karsilik kalite kontrol cemberleri, kalite iyilestirmeleri ve grup ¢alismalari
gibi Dbirlikteligin esas alindid1 kalite faaliyetlerine fazla 6ncelik verilmedigi
gorulmektedir. Her ne kadar takim calismasi faaliyetleri Tablo-3.1’de ikinci
sirada yer alsa da kalite agisindan birlikteligin alt siralarda yer almasi bir geliski

olarak goze ¢arpmaktadir.

3.2.4. Hedef Maliyetleme ve Tasarruflarin Paylagimi

Yalin dusuncenin tedarik¢ci musteri iliskilerine getirdigi bir diger yenilik olan
hedef maliyet kavrami Ulkemizde de yalin duslncenin gelismesi ile beraber

tedarik zinciri yonetiminde etkisini hissettirmeye baglamistir. Kogsoy (2008)
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tarafindan hazirlanan “Hedef Maliyetleme ve Tirk Imalat Isletmelerinde
Uygulanmasi” konulu doktora tezinde ulkemizde bu konuda alinan yol g6z
onune serilmigtir. Calismanin bir bélumunde hedef maliyet yontemi kullaniminin
tedarikgi iligkilerine etkisi arastirilmis ve garpici sonuglar alinmistir. Arastirmada
istanbul Sanayi OdasI’'nin belirledigi Tirkiye’nin 500 biiyiik sanayi kurulusundan
90 tanesinden maliyet belirleme ydntemleri ile alakali gelen anket cevaplari

dogrultusunda istatistiksel galismalar yapilmigtir.

Tablo-3.7’7de Kogssoy (2008)'un calismasina katilan igletmelerin hedef
maliyetleme uygulama durumlari ve iginde bulunduklari sektorler gosterilmigtir.
Bu isletmelerin %70’ini olusturan 63 isletme hedef maliyetleme (HM) yonetimini
kullanmadiklarini belirtirken, geriye kalan %30’luk dilimi olusturan 27 igletme ise
bu ydntemi kullandiklarini belirtmislerdir. Tablodan da anlasilacad: Uzere
HM'nin en yuksek kullanim oranina sahip olan sektdr otomotiv sektoru olarak
g6ze carpmaktadir. Otomotiv sektdrinde bu oranin ylksek ¢ikmasi, yalin Uretim
tekniklerinin en c¢ok kullanildigi sektorin otomotiv sektdri olmasini dogrular

nitelikte bir géstergedir.

Buna karsilik petrol, kauguk, cam ve ¢imento gibi akis tipi surekli Gretimin
oldugu igletmelerde ise bu oraninin dusiuk oldugu gorulebilir. Ayrica ornekteki
saglik sektort ile alakali ilag ve tibbi ekipman Ureten igletmeler HM
kullanmadiklarini belirtmislerdir. Genel anlamda bakildigi zaman ise Ulkemizde
HM kullanmayan igletmelerin ylksek oranli oldugu ve diger yalin uygulamalarda

oldugu gibi otomotiv sektoriinde kullaniminin daha yaygin oldugu goérulebilir.

Calismanin bir boliminde HM yontemi kullanan ve kullanmayan igletmelerin
tedarikgileri ile olan iligkileri ve bunlarin arasindaki farkliligin derecesi
arastinimistir. Tablo- 3.8 ve Tablo-3.9 HM kullanan ve kullanmayan igletmelerin
tedarikgi iligkilerinde, ilgili soruya katilma derecelerine gore 1’den 5’e¢ kadar

derecelendirme yapilarak verdikleri cevaplardan olusmaktadir.
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Tablo-3.7: Kogsoy(2008Yun Calismasinda isletmelerin Sektérel Dagilimi Hedef Maliyetleme
Kullanim Durumlari (Kogsoy, 2008: 172)

Sektorlere Gére Hedef Maliyetleme Kullanimi

Hayir Evet Hayir Evet
Otomotiv 2 3,17% 3 11,11%| 40,00%! 60,00%
Elektrik-Elektronik 7 11,11% 2 7,41%| 77,78%:  22,22%
Tibbi-Optik Ekipman 1 1,59% 0,00%| 100,00% 0,00%
ilag 2 3,17% 0,00%| 100,00% 0,00%
Makine 2 3,17% 1 3,70%| 66,67%; 33,33%
Tekstil 5 7,94% 3 11,11%| 62,50%! 37,50%
Gida 9 14,29% 5 18,52%| 64,29%i 35,71%
Demirgelik 8 12,70% 2 7,41%| 80,00%i 20,00%
Kimya 5 7,94% 2 7,41%| 71,43%% 28,57%
Demir DisI Metaller 3 4,76% 2 7,41% 60,00% 40,00%
Petrol Kauguk Cam 11 17,46% 3 11,11% 78,57% 21,43%
Kagit-Gazete 2 3,17% 2 7,41%| 50,00%i 50,00%
Cimento 4,76% 1 3,70%| 75,00%i 25,00%
Diger* 3 4,76% 1 3,70%| 75,00%; 25,00%
Toplam 63 100,00% 27 100,00%| 70,00%: 30,00%

*Orman Uriinleri ve insaat (Uygulamayanlar Diger), insaat (Uygulayanlar Diger)

Tablo-3.8: Kogsoy(2008)'un Calismasinda HM Kullanan isletmelerin Tedarikgiler ile Olan iligki
Duzeyi (Kogsoy, 2008: 229)

ISLETME
SAYISI

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Ortalama |MOD

Uriin ve siireglerin tasariminda

tedarikgiler ile stirekli koordinasyon
halindeyiz

27

3 11,1%

2 7,41%

1

3,7%

9 33,3%

12 144,4%

3,93 5

Uriin tasarimina rutin olarak énemli
tedarikgileri dahil ederek tasarima
iliskin maliyet dahil her tiirli bilgiyi
paylasiriz

26

3 11,5%

9 34,62%

11,5%| 8

30,8%

3 11,5%

|Granlerimizi daha fazla msteri
odakli yapmak ve maliyet
hedeflerine ulasmak igin
tedarikgileri kontrol altinda tutar ve
gnlara malivet hedefleri belirleriz

26

0 0,0%

0 0,00%

26,9%

10 138,5%

9 34,6%

-f)nemli tedarikgilerimiz is igin bize
cok bagimlidir

26

1 3,8%

4 15,38%

308%| 9

34,6%

4 15,4%

Onemli tedarikgilerimize egitim ve
karsilastiklari tasarim sorunlarina
destek veririz

24

3 12,5%

4 16,67%

250%| 9

37,5%

2 8,3%

Tedarikgilerin yaptigi faaliyetler
maliyetlerimizi azaltirsa, elde edilen
tasarruflari onlar ile paylasiriz.

26

5 19,2%

5 19,23%

308%| 4

15,4%

4 15,4%

Yapilan c¢alismada HM yontemi kullanan isletmeler belirlenen kriterlerden en
¢ok katiimda bulunduklari gorasu “Orln ve sureglerin tasariminda tedarikgiler
ile surekli koordinasyon halinde olunmasi” olarak belirtiimiglerdir. Bu konuda

“‘Katiliyorum” ve “kesinlikle katiliyorum” seceneklerinin toplami HM kullanan
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isletmeler igin %77,8 olarak belirlenmistir. ikinci sirada ise “Uriinlerin daha fazla
musteri odakli yapilmasi ve maliyet hedeflerine ulasmak igin tedarikgilerin
kontrol altinda tutulmasi ve onlara maliyet hedefleri belirlenmesi” segenegi
olumlu goérus orani bakimindan %73,1 ile dikkat ¢ekmistir. Buna karsilik
“tedarikgilerin ig igin firmaya bagimlihd1” konusunda %50, “tedarikcilere egitim
ve karsilastiklari tasarim sorunlarina destek” konusunda %45,8, “tasarima
iliskin maliyet dahil her tarl bilgi paylasimi” konusunda %42,3 ve “tedarikgilerle
maliyetlerin azaltiimasinda elde edilen tasarruflarin onlar ile paylasiimasi”

konusunda da %30 gibi dislUk oranlarda olumlu gorus bildirilmistir.

HM kullanmayan igletmelerde ise bu kriterlerde oranlar farkli olmakla birlikte
benzer siralama olusturan sonuglar elde edilmistir. HM kullanmayan isletmelerin
en ¢ok katilimda bulunduklari goéris “Urlnlerin daha fazla muasteri odakli
yapllmasi ve maliyet hedeflerine ulagsmak igin tedarikgilerin kontrol altinda
tutulmasi ve onlara maliyet hedefleri belirlenmesi” se¢enegi olup %63,9 ile ilk
siradadir. Ikinci sirada ise “Urlin ve sireclerin tasariminda tedarikgiler ile surekli
koordinasyon halinde olunmasi” segenegi %60,0 ile gelmektedir. Buna karsilik
“tedarikgilerin is icin firmaya bagdimlihgl” konusunda %48,3 “tedarik¢ilere egitim
ve karsilastiklari tasarim sorunlarina destek” konusunda %35, “tasarima iliskin
maliyet dahil her tarli bilgi paylasimi” konusunda %33,3 ve “tedarikgilerle
maliyetlerin azaltiimasinda elde edilen tasarruflarin onlar ile paylasiimasi”

konusunda da %33,9 oranlarinda olumlu goruste bulunulmustur.

Kogsoy (2008) yaptigl calismada istatistiksel olarak Kruskal-Wallis Testi ile a=
0.05 anlam dizeyinde HM kullanan ve kullanmayan igletmelerin arasinda

tedarikgi iligkilerinin dizeyi agisindan bir farklilik olmadigini ispatlamistir.

Her seyden o6nce yapilan galismaya gore HM kullandigini belirten isletmelerin
ornek igindeki payinin %30 duzeyinde kalmasi tUlkemizde bu yontemin yeterince

taninmadiginin bir gdstergesidir.
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Tablo-3.9: Kogsoy'un Calismasinda HM Kullanmayan igletmelerin Tedarikgiler ile Olan iligki
Duzeyi (Kogsoy, 2008: 230)

ISLETME Kesinlikle Kesinlikle
SAYISI | Katiimiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katillyorum |Ortalama |MOD

Uriin ve siireglerin tasariminda
tedarikgiler ile stirekli koordinasyon 60 4 6,7% 9 15,00% 11 18,3% 20 133,3% 16 26,7% 3,58 4
halindeyiz
Uriin tasarimina rutin olarak énemli
tedarikgileri dahil ederek tasarima

T 57 7 12,3% 12 21,05% 19 1333% 15 26,3% 4 7,0% 2,95 3

iliskin maliyet dahil her tiirli bilgiyi
paylasiriz

Granlerimizi daha fazla masteri
odakli yapmak ve maliyet
hedeflerine ulasmak igin 61 4 6,6% 6 9,84% 12 19,7% 26 |42,6% 13 21,3% 3,62 4
tedarikgileri kontrol altinda tutar ve

'ﬁnemli tedarikgilerimiz is igin bize

60 4 6,7% 11 18,33% 16 26,7% 19 131,7% 10 16,7% 3,33 4
|cok bagimlidir
Onemli tedarikgilerimize egitim ve
karsilastiklari tasarim sorunlarina 60 7 11,7% 14 23,33% 18 30,0% 12 20,0% 9 15,0% 3,03 3

Tedarikgilerin yaptigi faaliyetler
maliyetlerimizi azaltirsa, elde edilen 59 8 13,6% 16 27,12% 15 25,4% 15 25,4% 5 8,5% 2,88 2
tasarruflari onlar ile paylasiriz.

Yalin Uretim anlayisinin tedarikgi iligkilerine getirmis oldugu bir yenilik olan HM
yontemi Ulkemizde tedarikcgilere maliyet hedefleri belirleme ve tasarimda
tedarikgilerle koordinasyon agisindan nispeten olumlu sonuglar dogurmaktadir.
Buna karsilik yalin digstnceden olumlu sonuglar alinabilmesi igin 6n sart olarak
One surulen tedarikcilerle igbirligi yeterince yol alinamadigdi goérulmektedir.
Tedarikgilerle bilgi paylasiminda tasarim konusunda koordinasyon olmakla
birlikte tasarima iliskin maliyetler konusunda bilgi paylasimi yapan isletmeler
yeterli dizeyde dedgildir. Egitim ve tasarim sorunlarinda ise tedarikgi isletmelere
gerekli destegin yeterli dlizeyde olmadigi gorilmistar. En oOnemlisi ise
tedarikgilerin yaptigi ¢alismalar sonucu, olusan herhangi bir maliyet azalmasi
konusunda, tasarruflarin paylagiimayacak olmasi Japonya’da uygulanan yalin

tedarik zinciri iligkilerine oldukga ters bir durum teskil etmektedir.

3.2.5. Dongusel Sefer(Milkrun) ve Capraz Sevkiyat(Cross Dock)

Uygulamalar

Yalin tedarik zinciri ile beraber tasima maliyetlerini énemli oranda azaltan
dongusel sefer ve capraz yukleme uygulamalari tUlkemizde lojistik sektdriinde

hizmet veren pek ¢ok kurulus tarafindan yapilmaktadir.
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Tablo-3.10°’da bu hizmeti veren lojistik firmalarindan bazilarinin listesi, ilgili
hizmet konusunda bilgi veren internet adresleri ve genel merkezlerinin

bulundugu sehirlerle beraber verilmistir.

Ulkemizde son yillarda otomotiv ve beyaz esya sektdrii basta olmak (zere
dongusel sefer ve capraz yukleme uygulamalarinin orneklerini de gérmek

mUmkinddr.

Tablo-3.10: Tirkiye'de Doénglisel Sefer ve Capraz Yiikleme Hizmeti Veren Bazi igletmeler

isletme Adi Sirket Genel Merkezi |[internet Adresi

ABC Lojistik Kayseri http://www.abclojistik.com/43-depolama-ve-dagitim-hizmeti
http://www.akarnak.com/bursa-lojistik-bursa-kargo-bursa-tasimacilik-

Akarnak Lojistik Bursa bursa-yurtici-bursa-yurtdisi-logistics-bursa-cargo-yurtici-tasimacilik-bursa
yurtdisi-tasimacilik/index.php?page=milkrun

Attica Lojistik Bursa http://www.attica.com.tr/sayfa.asp?mdl=icerik&id=24

Bilin Gimrik istanbul http://www.bilingumruk.com/our-services/

Cem Tagimacilk Bursa http://www.cemtasimacilik.com.tr/hizmetlerimiz.php

DNS Foreign Trade istanbul http://www.dnsft.com/tr/about/content?id=40

Ekol Lojistik istanbul http://www.ekol.com/tr/depo-yonetimi/hizmet

Erlog Lojistik istanbul http://www.erlog.com.tr/Services/Warehousing

Gul-Da Lojistik Bitlis http://gulda.com.tr/milk-run-%28-dongusel-sefer-sistemi%29-s64.html

Karinca Lojistik istanbul http://www.karincalogistics.com/tr/1 2 14.asp?link=18

KSN Lojistik istanbul http://www.ksn.com.tr/entegre-lojistic-cozumlerimiz.html

Mars Lojistik istanbul http:.//www.marslogistics.com/mars_Iojistik_depolama_ve_dagitim_hizm
etleri.aspx#

Metsan Grup istanbul http://www.metsan.com.tr/depolama.html

Mog Lojistik Bursa http://www.moglojistik.com.tr/milkrun.html

MRS Lojistik Bursa http://www.mrslojistik.com.tr/depolama.htm

Mutas Lojistik istanbul http://mutaslojistik.com/hizmetlerimiz.html#

Netlog Lojistik istanbul httP://www.netlog.com.tr/servisler/yurt-ici-lojistik/likit-ve-tanker-
tasima.asp

Omsan Lojistik istanbul http://www.omsan.com/sayfa.php?id=39&iletisim

Reysas Lojistik istanbul http://www.reysas.com/yurtici_nakliye_ve_dagitim.aspx

Unsped Global Lojistik |istanbul http://www.ugl.com.tr/hizmetlerimiz.php?sayfasi=milkrun&start=13
http://www.yurticilojistik.com/tr-

Yurtigi Lojistik istanbul TR/hizmetlerimiz/depolamahizmetleri/Sayfalar/caprazyuklemeoperasyo
nlari.aspx

Bursa’da Ug¢ fabrikasi bulunan beyaz esya Ureticisi Bosh malzeme akisini
dongusel sefer ve capraz sevkiyat yontemleri uygulayarak duzenlemek
amaciyla 2014 yilinda Bursa’da bir Malzeme Akis Merkezi kurmustur. Bosch
merkeze haftada 6 gun, gun de 2 sefer olmak Uzere, her gin ortalama 120 palet
ve 2 tir sevk edilmektedir. Ginde 9 adet milk-run, gumrik ve yerel yan
sanayilerden giris ve c¢ikis yapllmaktadir. Bunun vyansira diger Bosch

fabrikalarina gin icinde toplam 48 farkli gidis ve donus seferi olarak
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uygulanmaktadir. (http://www.akillibinam.com/boschtan-bursaya-9-milyon-
avroluk-akilli-depo/ Erisim Tarihi: 09/01/2015)

Otomotiv ana sanayicisi olarak Bursa’'da faaliyet gosteren Karsan 110 yerli
tedarikgisinden gelen malzemelerin %75’ini istanbul, Bursa ve Gebze’'den Ceva
Lojistik’ten aldigi hizmetle dongusel sefer yoluyla toplamaktadir. Ayrica Fransa,
ispanya ve Glney Kore’den kara ve deniz yoluyla gelen malzemeler igin italya
Bologna’da toplanan ithal malzemeler c¢apraz sefer uygulamasi ile tedarik
edilmektedir. (http://www.transport.com.tr/akt10,101@2200.html Erisim Tarihi:
05/01/2015)

Otomotiv ve beyaz esyadan farkli olarak mobilya sektdriinde de Bursa-inegél
merkezli Cilek Mobilya 2008 yilinda baslattigi tedarik¢ilerinden dongusel sefer
yoluyla malzeme toplama projesini 2011 yilinda kullanilabilir hale getirmistir.
(http://lwww.haberler.com/cilek-yonetim-kurulu-uyesi-ve-genel-muduru-4556998-
haberi/ Erigsim Tarihi: 05/01/2015)

Farkh bir 6rnek olarak daha c¢ok perakende sektoriune hizmet veren Netlog
Lojistik Grubu binyesinde hizmet veren PolarXP firmasi 13 ayri sehirdeki 16
deposu ile o6zellikle gida UrlUnlerinin tasinmasi konusunda c¢apraz yukleme
konusunda hizmeti vermektedir. (http://www.polarxp.com.tr/hakkimizda/biz-
kimiz.asp Erisim Tarihi: 05/01/2015)

Cogaltilabilecek ornekler bize Ulkemizde tedarik zincirinin tasima, dagitim ve
yerlesim fonksiyonlari agisindan, yalin anlayisa uygun bir sekilde, ddongusel
sefer ve capraz yukleme faaliyetleri ile 2000’li yillarda lojistik alaninda maliyet

azaltici gelismeler kaydedildigini gostermektedir.
3.2.6. Uzun Vadeli Birliktelik

Japonya’da yalin disuncesinin getirdigi yeniliklerden birisi olan, tedarikgilerle
uzun vadeli birlikteligin, 2000 yillara girildiginde ulkemizdeki durumu hakkinda

farkl sektorler Uzerinde yapilan ¢alismalar dedisik sonuglar vermistir.
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Demirtag(2008) tarafindan hazirlanan doktora tezinin bir béluminde Denizli
Sanayi Odasr’'na bagli tekstil sektorinde faaliyet gosteren 192 isletmeye
tedarikgileri ile iligkilerinin boyutu, stratejik ortakliklarin sdresi, tedarikgi
iligkilerinin resmiyet dereceleri konularinda sorular sorulmus ve Tablo-3.11’deki

cevaplar alinmigtir.

Tablo-3.11:  Demirtag(2008)'in  Calismasinda Tedarikgi lligkilerinin  Degerlendirimesi
(Demirtas,2008: 114)

Sayi %

Tedarik Zinciri Yonetimine var 117 60,9%

T .. Yok 75 39,1%
Iliskin Strateji

Toplam 192 100,0%

Verimlilik Odakh 52 44,4%

Tedarik Zinciri Yonetimine Esneklik ve Hiz Odakl 47 40,2%

lliskin Strateji Entegrasyon Odakl 18 15,4%

Toplam 117 100,0%

1 Yildan Az 92 78,6%

Tedarik Zinciri Yonetimine 1-5vil 19 16,2%

iliskin Strateji uygulama Siiresi |5 Yil Uzeri 6 5,1%

Toplam 117 100,0%

Gayri Resmi iligki 46 24,0%

Sozlesme 99 51,6%

Musteri Tedarikgi iligkilerinin Stratejik Ortaklik 29 15,1%

Tiri Ortak Yatirm 7 3,6%

Bolum Sahipligi 2 1,0%

Tam Sahiplik 9 4,7%

Toplam 192 100

Sonuglar uyarinca galismaya katilan ve tekstil sektorinde faaliyet gosteren
isletmelerin %60,9 'unun uzun vadeli stratejik planlar yaptigr gérulmustur. Ancak
bunun da daha c¢ok verimlilik, hiz ve esneklik Uzerine kurulu oldugu
anlasiimaktadir. Buna karsilik tedarikgilerle isbirligini ifade eden entegrasyon
stratejisini, yalin anlayisa zit bir sekilde, isletmelerin sadece %15,4’G 6ncelikli
olarak ele almaktadir. Ayrica igletmelerin %78,6’s1 tedarik zinciri faaliyetleri

konusunda o©ngordukleri planlarini bir yildan daha az bir sure ile kisitl



94

tutmaktadirlar. Bu oran da genel anlamda tedarikgi iliskilerinin uzun vadeli bir

sekilde ele alinmadiginin gostergesidir.

Paksoy ve Kaya(2004) tarafindan yapilan bir ¢calismada ise Konya'da degisik
sektorlerde faaliyet gosteren 25 firmanin tedarikgileri ile iligki sureleri ¢ vyil
arayla incelenmis ve Tablo-3.12’de verilen sonuglar elde edilmistir. Bu tablodan
da anlasilacagi Uzere tedarikgi iligskilerinde sire anlaminda kisa vadeden uzun
vadeye dogru bir egilim sz konusudur. Ancak isletmelerin biyiik cogunlugu ti¢
yildan fazla olacak sekilde stratejik bir birlikteligi uygun gérmemislerdir. Bu
oranin Demirtag(2008)'in c¢alismasindan yuksek c¢ikmasinin nedeni tekstil

haricinde diger sektorlerinde galismaya dahil edilmesinden kaynaklanmistir.

Tablo-3.12: Paksoy ve Kaya(2004)nin Calismasinda Tedarikgilerle Ticari iligkiler
(Paksoy ve Kaya,2004)

2001 2004
isletme Sayisi %|isletme Sayisi %
Kisa Vadeli Ticari iliski (1 Yila Kadar) 4 16,00% 3 12,00%
Orta Vadeli Ticari iliski (1-3 Yil) 15 60,00% 13 52,00%
Uzun Vadeli Ticari iliski (3 yil Uzeri) 6 24,00% 9 36,00%
Toplam 25| 100,00% 25( 100,00%

Buna karsilik otomotiv sektorinde faaliyet gosteren TAYSAD uyesi 255 firma
uzerinde tedarikgi iligkilerinde katilimcilik ve yenilikciligin arastirildigi Cagliyan
(2009) tarafindan hazirlanan doktora tezinde bu konuda nispeten farkl bir
sonug elde edilmistir. Tedarikgi isletmelere ana sanayi ile iligkilerinin uzun vadeli
olma durumunu 1’ den 7’ye kadar derecelendirmeleri istenmis ve 5,03 ortalama

ve 1,20 standart sapma degeri elde edilmistir.

Savunma sanayisinde KOBIDAK tarafindan yapilan 2011 yilinda yapilan
calismada ise Tablo-3.13'de verilen sonuglar uyarinca otomotiv sektériinde

olusan uzun vadeli birlikteligin tersine bir durum ortaya ¢ikmistir.

Yapilan g¢alismalardan tGlkemizde 2000 yili éncesine gore tedarikgi iliskilerinin
nispeten daha uzun vadeli olma egiliminde oldugu ancak istenen duzeyde

olmadigi sdylenebilir. Sektdrel anlamda bu durum farkliik gostermekle birlikte
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otomotiv sektdriinde diger sektorlere gore yalin anlayisin hakimiyetinden dolayi

daha uzun vadeli birlikteliklerin 6ngoruldigu soylenebilir.

Tablo-3.13: Savunma Sanayinde Tedarikci-Musteri iligkilerinde Devamlilik (KOBIDAK Raporu,

2011: 8)

Bu sorunla hangi siklikla
kargilagiyorsunuz? (1=Hi¢
bir zaman, 2=Bazen, 3=Cogunlukia,
4=Her zaman)

Bu sorunu hangi Ana
Yiiklenicilerle yasiyorsunuz?
(1=Higbiriyle, 2=Bazlariyla,
3=Coguyla,

4=Hepsiyle)

Bu sorun sizin igin ne kadar
onemli/oncelikli?

(1=Az8nemli, 2=Orta Onemli, 3=Cok
onemli)

ODTU|[OSTIM

TSSP

SASAD
Uyeleri

Genel
Ortalama

SASAD |ODTU[OSTIM

Uyeleri |TSSP

Genel
Ortalama

OoDTU|OSTIM

TSSP

SASAD
Uyeleri

Genel
Ortalama

Ana Yiiklenicilerden
Alinan iglerin
Siirekliligi Konusunda
Karsilasilan Sorunlar:

Daha 6nce basariyla
yaptigimiz veya ona gok
benzer isler igin bile her
seferinde baska firmalarla
fiyat rekabetine girmemiz
gerekiyor.

2,61 2,75 (2,88 [2,72

2,44 2,95 2,77

2,41 2,39 (2,71 2,45

Prototip Uretimini, hatta
tasarimini bile bize
yaptirdiklari igleri, daha
sonra kendileri Uretiyor
weya baska firmalara
Urettiriyorlar.

1,71 2,09 [2,38 [2,00

2,13 [2,43 [2,02

2,38 2,09 (2,57 [2,27

Aldigimiz isin devaminin
gelmesi garantisi olmadigi
icin altyapi yatirmi
yapamiyoruz veya
yaptigimiz yatinm bosa
gidiyor.

2,44 2,80 (3,00 [2,71

2,28 3,00 2,73

2,61 2,562 (3,00 [2,62

Belli alanda
uzmanlagsmamizi
saglayacak, tekrari olan
weya ylllara yayilmis isler
alamiyoruz.

2,61 2,84 (3,13 |2,80

2,50 3,04 2,84

2,76 2,72 (3,00 (2,78

Diizenli ve sirekli isler
alamiyoruz. Bazen
aylarca bos otururken
bazen de is yetistiremez
duruma dislyoruz.

2,39 2,80 (2,88 (2,67

2,35 2,88 (329 2,75

2,61 2,46 (2,57 (2,53

Ana Yiklenicilerin uzun
vadeli ihtiyaglari ve
planlari hakkinda bilgi
sahibi olamadigimiz igin
biz de uzun vadeli
planlama yapamiyoruz.

2,94 293 (3,13 (2,96

2,76 3,08 3,00

2,59 2,52 12,86 |2,59

SSAD Uyeleri: Sawinma ve Havacilik Sanayi imalatgilar Dermnegi

TSSP : Teknokent Sawnma Sanayii Kiimelenmesi

Ostim: Orta Dogu Sanayi ve Ticart Merkezi
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3.2.7. Tedarikgilerin Kademelendirilmesi ve Tedarik¢i Sayisinin Azaltiimasi

isletmelerde yalin anlayis dogrultusunda maliyetlerin azaltiimasini ve sirecin
kontrol alinmasini kolaylastiran tedarikgilerin azaltiimasi konusunda da

ulkemizde 2000 yili sonrasinda bazi uygulamalar gérmek mumkundur

Aylik ekonomi dergisi Capital’in Mart 2003 sayisinda bu konuda ¢arpici érnekler
verilmektedir. Dergide yayinlanan makalede Aksa Holding’in 2000 yilinda 4000-
5000 arasinda olan tedarikgi sayisinin 2002 vyilina gelindiginde 1328’e
dusuruldugu belirtiimektedir. Ayrica Argelik tarafindan da istenilen kalitede ve
zamaninda malzeme tedariki i¢in az sayida tedarikgi ile calisiimasi yoluna
gidildiginden bahsedilmistir. Buna karsilik ¢ok sayida tedarik¢i ile galismanin
Ozellikle gida sektorine getirmis oldugu koordinasyon zorluklarindan
bahsedilmigtir. (http://lwww.capital.com.tr/gelecektrendler/zincirdeki-5-yeni-
trend-haberdetay-1419 Erisim Tarihi: 06/01/2015)

Tedarikgi sayisinin azaltilmasi ve kademelendiriimesi konusu yine yalin
anlayisin diger alanlarinda oldugu gibi otomotiv sektdériinde de kendini fazlasi ile
hissettirmigtir. Yenidogan (2011) tarafindan yapilan doktora tezinde U¢ ana
sanayi otomotiv isletmesine belli parcalarda, par¢a basina calistiklar tedarikgi
isletme sayilari sorulmus ve Tablo-3.14’teki sonuglar elde edilmigtir. Bu
tablodan da anlasilacagi Uzere otomotiv sektérinde dahi firmalar arasinda bu
konuda gozle gorultr farklihklar vardir. Kismen tek bir tedarikgi ile ¢alisma

egdilimi olsa da her firmanin bu politikay! uygulamadigdi anlasilabilir.
3.2.8. Odemelerde Diizen ve Finansal Akis

Japon igletmeler arasindaki iligkilerin temelinde yer alan tedarikgi musteri
arasindaki 6demelerdeki dizen konusu ulkemizde tedarik zinciri agisindan

hassas konularda birisi olarak kendini gostermektedir.
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Tablo-3.14: Yenidogan(2011)'in Calismasinda Otomotiv Sektoérinde Belli Parcalarda Tedarikgi
Sayilari (Yenidogan,2011:140)

Parga Tiirii A Firmasi [B Firmasi |C Firmasi
Yakit deposu

Arka tampon

Direksiyon simidi

Motor termostati

Egzoz

Hidrolik direksiyon mekanizmasi
Lastik

Akii

ABS frenler

Hava yastigl

Buton ve anahtarlar

On far

GoOsterge paneli

Amortisor

Radyator

Koltuk

[EEY

PRk lrprlpr|lr|lkr|lr|IN|RP[RP[R|RP|R]|~
Pl rivvIvINIRR IR NP |w]
Snv[vVw w s |IvINININININIMIIG W

Savunma sanayinde faaliyet gOsteren igletmeler Uzerinde yapilan arastirmanin
sonuglarini veren KOBIDAK(2011) raporunda bu konuda olumsuz sonuglar
vermistir. Tablo-3.15’de verilen sonuclara gore bu alanda faaliyet gosteren
isletmeler finansal acgidan olduk¢a zor sartlarda faaliyet gostermektedirler.
Projelerin maliyetlerinin yUksekliginin fiyat kargisindaki dusukligua ile beraber,
tedarikgi kaynakli olmayan gecikmelerde dahi &demelerin zamaninda

alinamadigi belirtilmistir.

Ceylan 2013 yilinda yayinladigi makalesi uyarinca finansman maliyetlerinin
dikkate alinmamasi ve 6demelerdeki problemler uyarinca otomotiv sektériinde
tedarikgi olarak faaliyet gosteren pek ¢ok isletmenin rekabet gliicinl kaybettigini
vurgulamigtir. (http://lwww.otomotivsanayi.com/makale-detay/otomotiv-ana-
sanayi-yan-sanayi-iliskileri/UmZQYQ40 Erigim Tarihi: 06/01/2015)

Baskak ve Mihgioglu (2004) yaptiklari bir galismada otomotiv sektdrinde dahi
girdi fiyatlarinda meydana gelen beklenmedik artislarin satis fiyatlarina
yansimamasini ve oOdemelerdeki duzensizligin tedarikgiyi zor durumda

biraktigini vurgulamiglardir. (Bagkak ve Mih¢ioglu,2004:10)
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Tablo-3.15: Savunma Sanayinde Tedarikgi-Musteri iligkilerinde Finansal Sorunlar (KOBIDAK
Raporu:2011,9)

Bu sorunla hangi siklikla Bu sorunu hangi Ana Yiiklenicilerle|Bu sorun sizin i¢in ne kadar
karsilasiyorsunuz? (1=Hig bir [yastyorsunuz? (1=Higbiriyie, onemli/oncelikli? (1=Az
zaman, 2=Bazen, 3=Cogunlukla, 2=Bazilanyla, 3=Cogduya, énemli, 2=Orta Onemli, 3=Cok dnemli)
4=Her zaman) 4=Hepsiyle)

SASAD |ODTU [OSTIM |Genel SASAD |0ODTU |OSTIM [Genel SASAD |ODTU |OSTIM |Genel

Uyeleri [TSSP |SSK |Ortalama |Uyeleri [TSSP [SSK |Ortalama |Uyeleri [TSSP [SSK |Ortalama

Alinan iglerin Gergeklestirilmesi
Siirecinde Karsilasilan Sorunlar:
Projelere tasarm 2,82 2,72 2,75 2,76 2,88 2,71 2,57 2,75 2,59 2,44 2,00 2,43
asamasinda dahil olamadigimiz igin,
sikigmig proje takvimleriyle, zamana
karg! is yapmak zorunda kalyoruz.

Rekabet nedeniyle gok disiik fiyatlarla [2,35 2,69 [2,75 2,59 2,59 2,72 2,71 2,67 2,53 2,69 2,29 2,58
e karlarla, hatta bazen de zararnna
galigmak zorunda kalyoruz.

Teklif agsamasindaki teknik 2,65 2,50 1,88 2,45 2,65 2,43 1,86 2,43 2,63 2,46 2,43 2,51
e idari gereksinimler s6zlesme sonrasi
degisebiliyor. Bu bize maliyet artigi
getirse de fiyat farki verilmiyor.
Sozlesmedeki kendi 2,56 240 [213  [2.41 2,50 242 [200 [2,38 2,50 2,16  [2,00 [2,25
yUkUmliliklerini gereken zamanda
yerine getirmedikleri igin proje takvimleri
uzuyor. Maliyetlerimiz artiyor.

Avans e ara 6deme olsa 2,65 2,69 [2,25 2,61 2,65 2,64 [2,00 2,55 2,59 2,42 2,29 2,46
bile, projenin nakit akigini kargilamiyor.
Projeyi 6z kaynaklarimizla veya kredi
kullanarak finanse ediyoruz.

Son 6deme “Musteri 2,94 2,52 (2,13 2,60 2,94 2,50 (2,29 2,63 2,88 2,32 (2,43 2,53
Kabuli” sartina baglaniyor.
Buradaki gecikme bizden
kaynaklanmasa dahi, 6demeyi
zamaninda alamiyoruz.

Teknik sartnamelerdeki bazi 2,12 2,38 [2,50 2,31 2,12 2,35 (2,29 2,26 2,25 2,09 2,43 2,20
gereksinimler

nedeniyle luzumsuz yere maliyetlerimiz
artiyor. lyilestirici 6nerilerimiz dikkate
alinmiyor.

3.3. TURKIYE’'DE 2000 YILI ONCESi VE SONRASI TEDARIK ZINCIiRi
YONETIMI

Yapilan literatir taramalarindan elde edilen bulgular incelendiginde 2000 yili
oncesine oranla tedarik zinciri faaliyetlerinde yalin anlayis dogrultusunda, belirli
uygulamalarda farkli boyutlarda yol alindigi anlasilabilir. Sektérel anlamda da

bu farkhliklari gézlemlemek mumkunddr.

Yalin anlayigta tedarikgilerle tasarim, bilgi ve teknoloji paylagiminda 2000 yilina
gore Ozellikle otomotiv sektorunde isbirliginin gecgerli oldugu gorulmektedir.
Ancak farkli bir sektor olarak savunma sanayii ele alindiginda bu durumun 1980

oncesi bati tarzini andiran klasik tedarikgi iliskilerinin 6zellikleri géraimektedir.
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Yalin anlayigta en 6nemli kriterlerden olan israfin énlenmesi konusunda ise
lojistik ve tedarikgiler konusunda yapilan iyilestirme faaliyetlerinin daha ¢ok
uretim, muhasebe, arge gibi isletmelerin i¢ dinamikleri Gzerine yogdunlastigi,
ancak lojistik ve tedarikgiler konusunda israfin 6nlenmesine gereken 6nemin
verilmedigi gorlimektedir. Buna karsilik tam zamaninda Uretim yontemi maliyet
azaltma konusunda 2000 vyili 6ncesine gore onemli bir arag olarak

kullanilmaktadir.

Fiyatlandirma konusunda ise degisik sektorlerden igletmeler Uzerinde yapilan
arastirmalar uyarinca ulkemizde, yalin anlayigin 6ngordugu, hedef maliyet
kavraminin yeterince yerlesmedigi gorulmektedir. HM kullanan igletmeler bile
tasarimda koordinasyon konusunda olumlu sonug verirken tedarikgilere egitim,
destek, bilgi paylasimi ve iyilestirmeler sonucu elde edilen tasarruflarin
paylasilmasi konularinda gereken gelisme saglanamamistir. Buna goére HM
kullaniminda 2000 yili éncesine gore istenen gelisme saglanamamig olmakla
birlikte, bu ydntemi kullanan ve kullanmayan igletmelerin tedarikgi iliskilerinde

anlamli bir fark bulunamamustir.

Tedarik zinciri fonksiyonlarindan dagitim islemi konusunda ise déngusel sefer
ve capraz yukleme yontemleri ile kayda deger iyilestirmeler yapilmigtir. Bu
yontemler artik irili ufakl pek c¢ok lojistik sirketinin vermis oldugu hizmet

gaminda yerini almistir.

2000 yili oncesinin uzun vadeli olmayan tedarikgi-musteri iligkileri yerini
nispeten daha uzun sirecli birlikteliklere birakmistir. Ozellikle otomotiv
sektérinde yalin anlayigin  bu alanda getirdigi anlayis kendisini
hissettirmektedir. Ancak diger sektorlerde birlikteligin uzunlugu istenen duzeyde

degildir.

Tedarik zincirinde yalinlasmay1 saglayan bir diger yontem olan tedarikgi
sayisinin azaltimasinin ise bazi isletmeler Uzerinde literatirde o6rneklerine
rastlanmistir. Beyaz egya ve otomotiv sektdrinde bu alanda yalin anlayis

dogrultusunda egilim olmakla birlikte her sektdérde uygulanabilirligi tartismahdir.
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Ornegin gida sektériinde tedarikgi artirmanin getirdigi koordinasyon gerekliligi

isletmeleri zor durumda birakmaktadir.
3.4. TURKIYE VE ABD KARSILASTIRMASI

Bir onceki bolimde verilen orneklere gore, bati dinyasina 1980l yillarin
basinda sirayet eden yalin Uretim anlayisi 2000’li yillara girerken pek cok
acidan, tedarik zinciri faaliyetlerinde de kendisini gostermistir. Her seyden once
bu alanda yapilan ciddi arastirmalarin varligi konuya bati dinyasinda verilen

onemi gostermektedir.

Yalin bir tedarik zinciri olusturma konusunda guncel veriler dogrultusunda
tedarikcilerden malzemelerin tam zamaninda Uretim sistemi uyarinca g¢ekilmesi
konusunda ABD ve Turkiye'de belli sektorlerde oldukga yol kat edilmigtir.
APICS’in arastirmasindaki talep uyari ¢ekme sistemindeki iyilesme ABD’deki
alinan yolu gbéz 6nune sermektedir. Ancak ABD’de yeterince yayginlastigini
sdylemek mimkiin degildir. Ulkemizde de benzer bir durum séz konusudur.
Belli basl blyUk sanayi kuruluslarn tam zamaninda Uretim sistemi uygularken

yaygin anlamda kullaniimamaktadir.

Yalin Uretimde yer alan maliyet ve israfin 6nlenmesi konusunda ise ABD’de
tedarikgilerle birlikte ¢alisma egilimi mevcuttur. Ancak halen hazirda yapilan
calismalar isletmelerin yarisindan c¢ogunda tedarikgilerle bdyle bir ortak
¢alismanin olmadigini gostermektedir. Bu durum da ulkemizdekine benzer bir
durum arz etmektedir. Yine ABD’de de Ulkemizdekine benzer sekilde, dzellikle
bayuk olgekli igletmelerde tedarik¢i sayilarini azaltma egilimleri dikkat

cekmektedir.

Olumsuz fakat ortak 6zellik olarak ise kulturel degisim gerektiren kurumsal
batinlesme ilkesi uyarinca hem ABD’de hem Ulkemizde tedarikgilerle igbirligi

cercevesinde istenen yalinlik dizeyine gelinememistir.
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3.5. TURKIYE’DE YALIN TEDARIK ZINCiRi ORNEKLERI

Tedarik zincirinde yalin anlayisin getirdigi yenilikler, Ulkemizde de pek c¢ok
isletmenin tedarik zinciri faaliyetlerinde ve tedarikci iliskilerinde uyguladigi

geleneksel yontemleri degistirmesine neden olmustur.

Ulkemizdeki onemli otomobil (reticilerinden Tofag'in 2013 Surdirilebilirlik
Raporu uyarinca direk malzeme tedarik ettigi firma sayisi 20’si yabanci 149'u
yerli olmak Uzere 169a kadar dusmustar. (1993 yilinda hazirlanan Sanayi

Kongresi Raporu uyarinca bu rakam 309 olarak belirlenmisti)

Olusturulan Tedarikgi Oneri Sistemi ve Teknik Maliyet lyilestirmeleri, Tasarim
Proses lyilestirme faaliyetleri ile tedarikgilerin gorislerine énem verilmektedir.
internet Uizerinden Tofas Yansanayi Portali sayesinde tedarikgilerle siparis ve
sevkiyat konusunda iligkiler anlik olarak takip edilebilmektedir. Bunun yaninda
2013 yilinda tedarikgilere yonelik Tofas Akademi Egitimleri binyesinde 65
tedarikgi ve 950 cgalisana egitim verilmistir. 15 firma Tedarik¢i Teknoloji Gunleri
faaliyeti ile teknolojik bilgilerini Tofas ile paylasma firsati bulmustur. Tofas ve
tedarikgileri ile beraber gerceklestirilen Maliyet lyilestirme Caligtaylari ile yalin
anlayls  dogrultusunda maliyet duslUrict  c¢alismalar  yapilmaktadir.
(http://www.tofas.com.tr/tr/hakkinda/Documents/TOFAS_S%C3%BCrd%C3%B
Cr%C3%BClebilirlik_Raporu_301213.pdf Erisim Tarihi: 06/01/2015)

Otomotiv sektorunde lastik Ureticisi olarak faaliyet gosteren Brisa 1993 yilindan
beri dizenli olarak tedarikgilerine kalite konulu konferanslar dizenlemektedir.
Brisa’da ydneticiler musterileri olan otomotiv Ureticileri ile Grin gelistirme bayileri
ile de hizmet gelistirme konularinda surekli irtibat halindedir. Bununla birlikte
ilgili bolim yoneticileri tedarikgiler ile birlikte igbirliklerinin gelistiriimesi ve ortak
iyilestirme faaliyetlerinde bulunmaktadirlar. Ayrica her vyeni c¢aligiimaya
baslanan tedarikc¢i konusunda firmayi ve ilkelerini tanitici oryantasyon egitimleri
uygulanmaktadir.
(http://lwww.kurumsalsurdurulebilirlik.com/getattachment/b3e32092-f67b-483c-
98ba-13f9605e13ee/b3e32092-f67b-483c-98ba-13f9605e 13ee.aspx Erisim
Tarihi: 06/01/2015)
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Ulkemizde yalin diistincenin otomotiv haricinde énde gelen uygulayicilarindan
olarak Yesim Tekstil firmasi géze carpmaktadir. isletme kendi biinyesinde
dizenledigi surekli iyilesme egitimlerini ayni zamanda vyalin anlayis
dogrultusunda tedarikgcilerine de vermektedir. Ayni zamanda dizenli tedarikgi
denetlemeleri ile isbirligi ve glven unsurunun olusturdugu uzun vadeli iligkiler
hedeflenmektedir.
(https://www.unglobalcompact.org/system/attachments/21620/original/Yesim_Gl
obal_Compact_Raporu_TR.pdf?1366977768 Erisim Tarihi:06/01/2015)

Birlesmis Milletler Kalkinma Programi tarafindan yurGtilen “Sanliurfa
Sanayisinin Yeniden Yapilandiriilmasi” konulu proje kapsaminda bdlgede
faaliyet gosteren tekstil kuruluslari igin muagsteri odakli yalin tedarik zincirinin
tasarlamasi, kurulmasi ve benimsenmesi konularinda durulmustur. Proje
kapsaminda tedarik zincirinde karsilikl glven unsuruna dayall stratejik
ortakliklarin benimsenmesi ile pazar taleplerine hizli yanit, tedarik zinciri
maliyetlerinin disurtlmesi, tedarik zincirinde entegre bir iletisim sistemi ve talep
karsisinda esneklik avantajlarinin saglanacagdi vurgulanmistir. Ayrica yalin
tedarik zincirinin yapisinin geligtirimesinde KOSGEB’inde egitim konusunda
destek vermesi gerektigi belirtilmistir. Fiyatlarda hedef maliyet ve fiyat
uygulamasi, tam zamaninda teslimat, duzgin ve hizli bilgi akiginin gerekliligi
kavramlari dile getirilmistir. http://www.investinurfa.org.tr /tr/dokumanmerkezi/
Documents/Sektor%20Raporlari/Tekstil%20Sektoru%20Yol%20Haritasi.pdf
Erigim Tarihi: 06/01/2015)

3.6. SONUG VE ONERILER

Ulkemize 1990’li yillarin ikinci yarisindan itibaren giren yalin Gretim anlayiginin
tedarik zinciri faaliyetlerinde ve tedarikgi iligkilerinde etkisini gdstermesi igin
2000’li yillart beklemek gerekmistir. Tedarikgi iligkilerinin oldukga yogun olarak
yasandigl otomotiv sektorl yalin anlayisin Ulkemizde ilk olarak uygulamalarinin
goraldugu sektor olarak dikkat gekmektedir. Ancak bu sektorde bile yalin Uretim
2000 yili éncesinde daha ¢ok teorik anlamda kalip tedarikgi-muUsteri iliskilerine

tam anlamiyla yansimamistir.
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1990’ yillarin ilk yarisinda yalin Uretimin dinyada ¢ikis merkezi olarak gorulen
otomotiv sektdrinde dahi Ulkemizde o ddénemde mevcut olan tedarikgi
iligkilerinin isbirligi ve bilgi paylagimindan uzak birliktelikleri andirdigi
gorulmustar. Her ne kadar tedarikgi isletmeler kader birligi tarzinda uzun vadeli
iliskilerden sb6z etseler de ana sanayi tarafindan yerli firmalar arasinda
olusturulan getin fiyat rekabeti o donem icgin tedarik zincirinde yalin anlayistan
oldukga uzak olundugunun bir gostergesidir. Toyotasa’nin Sakarya’daki
fabrikasinda bile tedarik zinciri konusunda gereken yalinhginin saglanamamis
olmasi ulkemizde o doénemde tedarikgi iliskileri agisindan Japonya’'daki

anlayistan ne derece uzak olundugunun bir gdstergesidir.

Bunun yaninda yerli tedarikgiler gimruk birliginin de etkisi ile rekabet agisindan
Olcek ekonomisinin getirdigi olumsuzluklar yuzinden yabanci isletmeler
karsisinda zor durumda kalmiglardir. ikinci Diinya Savasi Japonya’da olusan
kriz ortamini andiran bu sartlar uyarinca yalin anlayis tedarik zinciri yonetimi ve

tedarikgi iligkileri agisindan bir firsat olarak gorulebilirdi.

Dunyada yalin anlayisin ortaya ¢iktigi sektdr olarak 6n planda tutulan otomotiv
sektérinde ulkemizdeki bu olumsuz sartlar uyarinca 2000 yili 6ncesinde tedarik
zinciri iligskilerinde yalin anlayisin sadece teori seviyesinde kaldigini séylemek

mUmkinddr.

2000 yili sonrasinda ise yalin anlayisin Ulkemizde tedarik zinciri yonetimindeki
etkisini, farkl uygulama alanlarinda farkli sekillerde gosterdigi goruimustar.
Otomotiv sektdrt haricinde kalan diger sektorlerde de tedarikgi iligkileri
konusunda yapilan calismalar bu konuya 2000 yili dncesine gbre daha c¢ok
onem verildigini gosterir niteliktedir. Ancak yapilan literatir taramalarindan
sadece belli basl alanlarda Japonya’da var olan yalin tedarik zinciri anlayisina
yaklasildigi anlasilmistir. Ayrica farkh sektérlerde belli alanlarda yapilan
calismalarda farkli sonuclar elde edilmistir. Ornegin; (rin tasariminda
tedarikgilerle isgbirligi konusunda otomotiv sektérinde olduk¢a olumlu sonuglar
elde edilirken savunma sanayinde bu durumun olumsuz olustugu gérulmektedir.

Ayrica surekli iyilestirme ve maliyetlerin dusurulmesi konularinda tedarikgilerle



104

isbirligi konusunda otomotiv sektériinde bile olumsuz sonuglar alinmasi yalin

anlayistan uzak olundugunun gostergesidir.

Yalin anlayis konusunda tedarik zincirinde en onemli kriterlerden olan uzun
vadeli birlikteliklerde ise yine sektorel anlamda farkliliklar géze carpmaktadir.
Otomotiv sektorinde calisan tedarikgiler tekstil ve savunma sanayiine gore
daha uzun vadeli Dbirliktelikleri 6ngormektedirler. Tedarikgi sayisinin
azaltilmasinda ise belli basl isletmelerin bu konuda faaliyetlerde bulunduklari

gorilmus ancak otomotiv sektériinde dahi firma bazinda farkhliklar géraimustar.

Yapilan literatir taramasindan ve derlenen goOstergelerden hareketle yalin
anlayis konusunda ulkemizde tedarik zinciri faaliyetlerinde iyi 6érnekler olmakla
beraber sektorel anlamda olusan farkliliklar yizinden hendz olumlu seviyeye
gelinemedigi sdylenebilir. Orgltlerin giin gegtikge disariya bagimhliginin arttig
ve rekabet sartlarinin her gegen gun zorlastigi is dinyasinda isletmelerin birlikte
calistiklari tedarikgileri birer kader ortagr gibi gérmeleri kaginiimazdir.
Kaynaklarin en iyi seviyede kullanimi konusunda urline deger katan her bir
surecin en iyi sekilde irdelenmesi ancak o sureci gergeklestiren slre¢ sahibi
tedarikcilerle bilgi akisinin iyi olmasina baghdir. Bilgi ve teknoloji paylasimi
sonucunda maliyet azaltici galismalar ve teknolojik yatirimlara gidilmesi ise
tedarikgilerin kendilerini uzun vadeli ortaklar olarak gormeleri sonucu
gergeklesebilir. Ulkemizde kalite ve maliyet konusunda (Ureticilerin gerekli
iyilestirmeleri saglamalari icin bu baglamda tedarik¢i firmalari ile uzun vadeli

isbirligi icerisinde bulunmalari sarttir.

Dunyada yalin uretim ve arkasindan gelen yalin tedarik zinciri ydnetimi,
otomotiv sektdrl temelinde olusup diger sektorlere yayillmasina karsin,
ulkemizde de otomotiv haricinde diger calisma alanlarina yeterince giremedigi
gorulmektedir. Oysa kaynaklarin uygun seviyede kullanimi, israfin énlenmesi,
surekli iyilestirme, bilgi ve finansal akigin duzgunligl, isletmeler arasinda
isbirligine dayanan uzun vadeli iligkiler gibi yalin dustncenin getirdidi ilkeler
Ulkemizde pek ¢ok sektdorde uygulanmasi zorunlu olan teknikler olarak goéze

carpmaktadir. Bununla birlikte adeta bir sihirli degnek gibi gorulen yalin dusince



105

anlayisinin isletmeler tarafindan sadece kendi blnyelerinde uygulanmasi ve
tedarik zinciri yonetiminde uygulanmamasi gereken iyilesme ve faydayi

saglayamayacaktir.

Ancak bu ilkelerin uygulanmasinin kargisindaki en blyuk engelin geleneksel
anlamda sahip olunan eski ticari aligkanliklar oldugu bir gercektir. Dolayisi ile
yalin distncenin Ulkemizde otomotiv harici diger sektorlerde de, isletmeler ve
tedarikgileri binyesinde yayginlagsmasi igin, gerekli olan kultlrel ve zihinsel
anlamda alt yapinin saglanmasi sarttir. Bu durumun olusabilmesi i¢in sadece
otomotiv ve beyaz esya sektorinde degil, diger sektorlerde de duzenli
periyotlarla meslek odalari, sivil toplum kuruluglari ve dernekler onculiginde
editim ve tanitim calismalari yapilmalidir. Ayrica akademik anlamda da
Universite sanayi igbirligi ile yalin Uretim ve yalin tedarik Uzerine yapilacak

calismalara agirlik verilmelidir.

Ticari mevzuatlar ve kanunlar bazinda duastnuldiginde 1956 yilindan beri
kullanilan Turk Ticaret Kanunu’nun guncel ticari konulara uyum saglayamamasi
ulke ekonomisindeki istikrasiz gidigle beraber ele alindiginda, isletmelerin yalin
anlayis paralelinde uzun vadeli birliktelikleri ve yatirrmlari éngérmeleri ¢ok da
mumkin olmamigtir. 13.01.2011 tarihinde kabul edilen yeni Turk Ticaret
Kanunun madde gerekgelerinde 55.Madde agiklanirken ilk olarak tedarikgi ve
alici firmalarin rakip sifatini tagsimasinin gerek olmadigi vurgulanmistir. Ayrica
mevzuatlarda yer alan tesvik sistemlerinde, tedarikgiler ile beraber yapilmasi
taahhut edilen egitim, teknolojik yatirrmlar ve sireg iyilestirmelerine verilecek
destekler konusunda vyapilacak duzenlemeler isletmelerin tedarik zinciri

konusunda yalin duslnceye biraz daha yaklagmalarina yardimci olacaktir.
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