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OZET

Dunya pazarlarinin kuresellesmesi, teknolojik gelismelerin sagladigi esneklik,
hiz ve verimlilik artisi, bilgi toplumuna gegis asamalarinin yasanmasi, triin émdirierinin
giderek kisalmasi, pazara yeni trinler sunma surelerinin azalmasi ve sirekli degiserek
cesitienen musteri gereksinmeleri igletmeleri ydénetim anlayislarini yeniden ele almaya
zorlamistir. Piyasalara hakim olan yenilik anlayisi rekabet dinamiklerini de surekli bir
sekilde degistirmektedir.

isletmeler séz konusu bu degisimler dogrultusunda rekabet glicu elde ederek
amaglarina ulasmak ile misterilerinin ihtiyaglarint kargilama arasindaki dengeyi
saglayabilmek igin Urlnlerini, hizmetlerini ve bilgi akiglarini, tedarikgilerden
musterilerine kadar uzanan baglantilar ¢ergevesinde bir bltlin olarak ele almaya
yonelmiglerdir. Bu yaklasim  “Tedarik Zinciri Yénetimi -TZY” olarak

adlandirilmaktadir.

Tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin igletmelerin rekabet gucli Uzerine
etkisini degerlendirebilmek amaciyla, tedarik zinciri yapisi ve isleyisi ile satinalma,
uretim, pazarlama, lojistik ve bilgi teknolojilerindeki degigimier incelenmistir. Bununia
beraber, bu fonksiyoniarin ortak yonetiminin isletme ici islemlerde oldugu kadar tedarik

zincirinde de gergeklestiriimesinin énemi vurgulanmaya galigiimistir.

Tedarik zinciri yonetimi kapsaminda Turk elektronik sanayii sektériiniin genel
gérunumi, gelisme dinamikleri, Ulke sanayi igindeki konumu ve uluslararas! rekabet
boyutu incelenmistir. Turk elektronik sanayiinin tedarik zinciri yénetimi uygulamalarini

degerlendirmek amaciyla anket calismasi ile bir alan aragtirmasi gergeklestiriimistir.

Alan arastirmas! sonucu, sektorde faaliyet gosteren isletmelerin Szellikleri,
tedarik zinciri yénetimi uygulamalarina bakiglan ve tedarik zinciri ydnetimi uygulamalart
ile ic ve dis pazardaki rekabet giicii arasindaki iligki belirlenmeye calisilmistir. Bu
arastirmanin sonuglar istatistiksel yéntemlerle degerlendirimis ve 6nemli sonuglari
sunulmustur. Bu bilgilere gére, tedarik zinciri ydnetimi uygulamalari ile igletmelerin i¢ ve

dis rekabet glict arasinda énemli iligkiler bulunmustur.




ABSTRACT

The globalization of the world markets, the flexibility which is provided by
technological improvements, the increase in speed and productivitiy, the practice of
transition steps to the informatin society, the gradually shortening lives of products, the
reduce in the periods of presentations of new products to the market and continously
varying and changing customer needs force firms to rehandle their administrations
concepts. The concept of novelty which dominates the markets has been also

changing the competition dynamics continously.

Firms, in order to provide the balance between reaching their goals by obtaining
the competition power in the direction of these changings and providing their
customers’ needs have tended to handle their products, service and information
currents as a whole in the frame of links which reach from their suppliers to their
customers. This approach of management is called “Supply Chain Management-SCM”".

_In order to evaluate the effect of the practice of supply chain management on
the firm’'s competition power, the changings in supply chain structure and procedure
with purchase, production, marketing, logistics and information technologies have been
examined. Besides, the importance of realisation of the common managements of
these functions in the internal processes of business as much as in the supply chain

management has been tried to be stressed.

In the content of this study, the general view of the Turkish Electronic Sector,
improvement dynamics, its position in the country’s industry and the dimension of
international competition have been searched. Moreover, to evaulate the practice of
SCM in the Turkish Electronic Sector. a questionare and an area survey have been

made.

In the conclusion of the survey, the peculiarities of the firms which are active in
this sector. their approach to the practice of SCM and the relation between the practice
of SCM and competition power in both domestic market and foreign market have been
tried to be determined. Data of this survey have been evaulated in a statistical format.
According to these outcome of the field study, there have been some findings that
there are relationship between the practice of SCM with the competition power at both

domestic market and foreign market.
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GIRIS

Pazarlarin giderek bélinerek kiglk ve istikrarsiz pazarlar haline geimesi,
rekabetin artmasi, kiresel pazarlarin yeni Griin ve fikir kaynagi olabilmesi, ¢esidi fazla
Urtin Uretirken 6lgek ekonomilerinden de yararlanma istegi, yerel pazarlarda Grin hayat
egrilerinin giderek kisalmasi ve urin ©&murlerinin kiresel pazarlarda uzatiimak
istenmesi, yerel pazariarda istikrarsizliklar (talep daralmalan, stratejik planlama
zorludu, enflasyon gibi) nedeniyle riski dagitma isteg@i, yerel pazarlarda isgtcl, enerii,
hammadde maliyetlerihin yiuksek olmasi ve teknolojik gelismeler diinya pazarlarina
rekabet Ustinligu elde ederek agiimayi gerektirmektedir.

Bu gelismelerle birlikte teknolojik ilerlemeler ve ozellikle bilgisayarlarin
yayginlagmasi ve iletisim teknolojisinin gelismesi sirketlerin is gérme sekillerinde de
degisiklige yol agmistir. Hem isletme i¢i hem de isietmeler arasi koordinasyonun
rahat¢a yapilabilmesi ile uluslararasi dizeyde yonetim, satinalma, Uretim, pazarlama,

lojistik, finansman faaliyetleri gerceklestirilebilir dizeye gelmistir.

Uretim yénetimi alaninda isletmelerin hacim esasli seri Uretim déneminden,
rekabet yeteneklerini artirici kalite-stok-zaman-maliyet tabanli galisma dlculerinin én
plana ¢ikarildidi, teknolojik gelismelerin yayginlastigi, karar vermede merkeziyetgilikten
kacinildigi. Griin ve hizmete deger katmayan faaliyetlerin elimine edilerek “israf” in
ortadan kaldirilarak “ilk seferde dogru yap” dusuncesi ile sekillenen “yalin iretim”
uygulamalan ve pazardaki misteri gereksinimlerine rakiplerden énce trlin ve hizmete
deger katan tum zincir ortaklariyla cevap verebilme vyeteneklerini gelistirmeyi

hedefleyen “gevik lretim” e gecisle devrim sayilabilecek gelismeler yasanmaktadir.

Pazarlama yonetimi de dedisen ve cesitlenen musteri istek ve ihtiyaglarina
rakiplere oranla farkh, hizii ve tam olarak cevap verebilmek lzere musterinin Uretimin
odak noktasi olarak dusindldigl “seri pazarlama” dan “miigteriye 6zel seri
pazarlama”, “miisteri iligkileri yonetimi”, “birebir pazarlama” gibi anlayislara gére

yapilandirilmaya baglanmistir.

Lojistik ydnetiminde ise bu gelismeler dogrultusunda gergeklestirilen faaliyetlerin
isletmenin diger fonksiyonlari ile bltiinlesik bir yapida ele alinmasinin 6nemi giderek

artmis bulunmaktadir.



Bununla beraber, bilgi teknolojileri alaninda gergeklesen gelismeler, isletmelere
islemlerini pazar ve musteri isteklerine gére yénetmede gerekli araglar sunmakta ve
rakiplerine goére farkii firsatlari yakalama ve yaratma gansini vermektedir.

Goruldtgu gibi Uretim, pazarlama, lojistik gibi birlikte hareket etmesi gereken
isletme fonksiyonlarinin ortak bir yéneﬁm anlayisinda ele alinmasi rekabet glcl elde
etmenin kaginiimaz bir geregini ortaya koymaktadir. Urtinlerin, hizmetlerin ve bilgilerin
akisini, tedarikgilerden misterilerine kadar uzanan baglantilar kapsaminda ele alan
“Tedarik Zinciri Yénetimi” bu zorunluluga cevap veren ortami ve tedarikgi-igletme-
dagitimci-misteri temelinde tim iligkileri dizenlemeyi hedef alan yapisiyla yaygin
uygulama alani bulmaktadir.

Tedarik zinciri yoénetimi, UOretim, pazarlama ve lojistiin butuniesikiigini,
isletmeler arasindaki faaliyetlerin uyumlastinimasini, etkin stratejik tedarikgi ortakligini,
karsilikl iligkilerin geligtiriimesini, isletmenin yonetim ve &érgltlenme bigiminin
degistiriimesini iceren ¢ok yonll bir anlayisa dayanmaktadir.

Pazarda mevcut ve olabilecek geligsmeleri izleyen, dhceden haber veren
stratejik baglantili bir tedarik zinciri yénetimi, isletmelere maliyetleri dustrme, Grln
gelistirme, yenilik yapma, daditim etkinligi saglama, musteri ihtiyaglanna hizla karsilik
verme, satinalma etkinligini artirma, bilgi tekholojilerini etkin kullanma, dis
kaynaklardan yararlanma olanakiarini degeriendirme, performans gelistirme ve bitin

bunlarla rekabeti karsilama yeteneklerini artirma firsatini vermektedir.

Bu galismada tedarik zinciri yénetimi yapisi ve isleyis 6zellikleri incelenmis olup.
tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin énemini ortaya koymak amaciyla, rekabet gtcl
anlayisindaki degisimler, isletme ybnetimi, satinalma yoénetimi, Uretim yonetimi.
pazarlama yonetimi ve lojistik yonetimi alanlarinda ortaya ¢ikan yeni yonelimler ve
isletmelerin rekabet glici Uzerine etkileri dederlendiriimistir. Bununla beraber Turk
elektronik sanayii sektoriinde yapilan alan arastirmasi ile tedarik zinciri ydnetimi
uygulamalarinin isletmelerin i¢ ve dis pazarlardaki rekabet glicline etkisi belirlenmeye

galisiimistir.

Yukarida ana yapisi verilen amaca ulasmak igin ¢alismada dolayll ve dolaysiz
arastirma yontemlerinden vyararlantimigtir. Dolayli ybntemde, literatir taramasi
yapilarak éncelikle isletme ybénetimi ve Uretim yonetimi alanindaki gelismeler, tedarik

zinciri yonetimi ile pazarlama, lojistik ve bilgi teknolojilerini ele alan yayinlar incelenmis,
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ilgili géris ve galismalara dayal genel bir sentez yapiimistir. Dolaysiz yéntemde ise,
tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin i¢ ve dig pazardaki rekabet giiciine etkisini
belirlemek amaciyla Turk elektronik sanayii sektérinde faaliyet gosteren isletmeler

Uzerinde alan arastirmasi yapilmistir.
Tez belirlenen bu yapi dogrultusunda dort bélimden olugmaktadir:

Calismanin “Rekabet Giicli Yaratmada Tedarik Zinciri Yonetimi” konulu
birinci bélimiinde, pazar yapisi ve ekonomik ortamda olusan gelismeler, Uretim
yonetiminde seri Gretimden, yalin Gretime ve gevik Uretime gegis incelenerek “Tedarik
Zinciri Yonetimi” ni meydana getiren nedenler belirlenmeye calisiimistir. Ayrica, bu
bélimde rekabet glicli yaratma anlayisindaki géris ve yaklasimiar incelenerek tedarik

zinciri yonetiminin rekabet glict yaratma ile iligkisi ortaya koyulmustur.

“Tedarik Zinciri Yonetimi: Yapisi ve Entegrasyonu” baglikli ikinci bélumde,
tedarik zinciri yonetiminde etkili olan trendler, tedarik zinciri olusturma ve igletme,
tedarik zinciri entegrasyonu, tedarik¢i gelistirme ve tedarik zinciri yénetiminin

oérgutlenme sekilleri ele alinmistir.

“Tedarik Zinciri Yonetimi ile Pazarlama, Lojistik ve Bilgi Teknolojileri
Etkilesimi” adli Gglincl bélimde, pazarlama, lojistik ve bilgi teknolojileri yénetiminde
yasanan degisimler aktarilarak her birinin tedarik zinciri yonetim uygulamalarindaki

yeri, iligki noktalar ve ortak yénetimlerinin énemi belirlenmeye ¢alisiimistir.

“Tirk Elektronik Sanayi ve Bu Sektérde Faaliyet Gosteren isletmelerde
Tedarik Zinciri Yonetimi Uygulamalarina Yoénelik Bir Aragtirma” baslikii dérdinct
bélumde ise Turk elekironik sanayiinin genel gérunimi, Ulke icindeki konumu ve
uluslararasi rekabet boyutlari belirlenerek, Turk elektronik sanayiinde faaliyet gésteren
isletmelerin tedarik zinciri yénetimi uygulamalarini saptama ve hem i¢ pazar hem de
dis pazarda rekabet glicl yaratma ag¢isindan etkisini degerlendirmek amaciyla anket
calismasi ile bir alan aragtirmasi yapilmistir. Elde edilen veriler istatistiksel yontemlerle

analiz edilmigtir.

Calismanin “Sonug ve Oneriler” kisminda ise, masa bas! ve alan arastirmasi

sonucu elde edilen veriler de@erlendiriimis ve dneriler sunulmustur.



BiRINCi BOLUM

REKABET GUCU YARATMADA TEDARIK ZINCIiRi YONETIMI

Teknolojide ve uluslararasi rekabette yasanan degisim karsilikh olarak birbirini
etkileyerek, birlikte dinya ekonomisindeki degisimi belirlemektedirler. Ginimizde
yasanan teknolojik devrim, mikro elektronie dayali telekominikasyon ve otomatik
kontro! teknigi Uzerine kurulmus olup, bilgisayar ve robot Urlinleri olarak piyasaya
ctkmaktadiriar. isletmede kullanilan ileri teknolojilerin ve uygulamaya konulan gesitli
isletmecilik yaklagimlarinin sonucu, 1980’li yillardan baglayarak Gretim panoramasi

onemli 6lciide dedismistir.

Séz konusu degisim, Uretim strecinde Uretim faktérleri yerine, teknoloji ve
nitelikli Gretim stirecini daha ¢ok 6n plana gtkarmaktadir. Geleneksel sanayi kollarinin
uluslararasi arenadaki rekabet gucu, verimlilik ve etkinligi artiracak yeni ve ileri
teknolojilerin gelistiriimesine bagl olmaktadir (Balkir, Demirci, 1989: 112). Bu suregle
birlikte firmalarin Gretim ve pazarlama iligkileri giderek kiresel boyutta gergeklestirilen

bir icerik kazanmaktadir.

Yasanan degisimi daha iyi anlayabilmek igin isletme alanindaki gelismeler
tarihsel perspektiften gézden gegirilmelidir: 1l. Dinya Savagindan 1970l yillarin
sonlarina kadar diinyada yasanan benzeri gérilmemis bir ekonomik kriz sonucunda
yogun bir rekabet ortami dogmustur. Teknolojik gelismenin heniiz yayginlasmadig
dénemlerde rekabet giicinin temel 6gesi Uretim Gstunliglu olarak kabul edilmistir.
Genis pazarlara blyik hacimde Uretimle cikabilen isletmeler kitle Uretimi ve olcek
ekonomisinin avantajlanini  kullanarak rakiplerini geride birakmiglardir. Ozellikle
otomotiv, kimya, elektronik ve dayanikli tiketim mal Greten kuruluglar pazardaki

ustlnluklerini tretim gugcleriyle saglamislardir.



1970'li yillarda teknolojinin yayginlasarak hayatimizin her alanina girdigi bu
donemde, Uretim &gelerini ucuz olarak saglayan ve bunlari teknoloji yardimiyla bir
araya getiren igletmeler, daha dustk maliyet ile rekabet dénemi baslatmiglardir.

1980’lerin basinda isletme, rekabet ve yatirim ortaminin dinamikleri belirgin bir
degisme gdstermeye basglamistir. Bu degismeyi hizlandiran birkag énemli ana faktor

asagidaki noktalarda toplanmistir:

1- 1970’'lerin sonuna dogru ortaya ¢ikan stagflasyon ve buna karsi

uygulanan ABD ve Avrupa politikalan.

2- 1980'lerde faiz oranlarinin artmasi ve durgunluk firma karlarint kismigtir.
Bu nedenlerden dolay! ézellikle ABD'de birgok igletme operasyoniarini gelismekte
olan Ulkelere tasiyarak diusUk Ucretler ile karlarini ve rekabet Ustunluklerini
korumaya calismislardir. Hatta bazilari global tretim agi kurmaya dogru gitmistir.
Fakat ithalat korumalari nedeniyle, birgok isletme ABD'nde ve Avrupa'da

calismstir.

3- Rekabet dinamiklerinin degismesinde ikinci faktér, 1970'lerin
sonlarindan itibaren mikroelektronige dayal Gretim teknolojileri ile birlikte bilgisayar
ve haberlesme teknolojilerinin gelismesi ve hizla yayiimasidir. Elektronik
haberlesme ag ve diger iletisim teknolojileri ile uzak bélgelerle haberlesme

kolaylagmigtir.

4- Tasimacilik konusundaki ilerlemeler, kaynaklar, Uretim merkezleri ve

pazar arasindaki mesafeyi azaltmaktadir.

5- Hizli teknolojik gelismeler yeni hizmetlerin ortaya cikmasina ve

dolayisiyla yeni endustrilerin olugsmasina yol agmistir.

6- 1980 sonrasinda rekabet dinamiklerindeki bir baska degisme de
gelismekte olan ve yeni endustrilegsen Ulkelerdeki gok uluslu igletmelerin dinya

pazarlarinda rekabete katilmalaridir. Bu firmalar gogunlukia Guney Kore, Tayvan,



Singapur ve Hong Kong gibi Uzakdogu Ulkelerinde veya Brezilya, Venezuela gibi
gelismekte olan Latin Amerika Ulkelerinde yerlesiktir.

7- Asya Kaplanlari diye adlandirlan Tayvan, Gliney Kore, Hong-Kong ve
Singapur'daki ¢ok ulusiu isletmeler goduniukia fiyatiar rekabet silahi olarak
kullanarak ileri derecede endustrilegsmis Batili Glkelerdeki isletmelere parga ve
uretim malzemeleri saglamaya baslamiglardir. Kisa bir siire sonra bu isletmeler,
Orlnler icin malzeme saglama asamasindan Urlinleri Uretip ayni pazara sirmeye
gecerek Batili isletmeler ile rekabet etmeye dogru yoénelmiglerdir.

8- Uluslararasi stratejik ortakliklar (ortak girisim, lisans anlasmalar,
franchising gibi) artmistir. Boylece rekabet kiasik firmalardan daha ¢ok ortaklikiar
arasinda olmaya baslamistir.

9- Insan haklari ve demokrasi alanindaki gelismeler 6rgutlerde insana

sayginin 6nem kazanmasina yol agmistir.

10-Musteriler bilinglenmis ve beklentileri (kalite, hizli hizmet, ucuziuk,

Grinun estetik deg@eri, gvenilir olmasi vb.) degismistir ve artmistir.

1980'li yillarda rekabette kalite ile yeni bir boyut agtimistir. Artik ucuz ve bol
uriine doymus kitleler, kaliteli Griniere yonelmislerdir. Zamanla kalite kavramina yenilik,
esneklik, hizmette sireklilik, pazara daha gabuk ve zamaninda ulasma, yani hiz ve

zamanlilik eklenmistir.

Bu gelismelerle beraber teknolojik gelismelerin sagladigi verimlilik artisi, dunya
pazarlarinin klresellesmesi, bilgi toplumuna gegis asamalannin yagsanmasi, Uran
émurterinin giderek kisalmasi, pazara yeni Urinler sunma surelerinin azalmasi ve
strekli degisen musteri gereksinimleri 2000'li yillarda igletmeleri farkh yaklagimiar:
uygulamaya yénlendirmistir. Bu yaklagimlarin ortaya ¢ikis nedenlerini analiz edebilmek
icin isletmelerin Uretim yoénetimi alaninda yasadiklari gelismeleri gdzden gegirmek

yararl olacaktir.



1.1. URETIM YONETIMINDE YASANAN DEGiSIMLER

1.1.1. Seri Uretimden Yalin Uretime

Henry Ford'un Model-T arabalanni Urettidi Gretim sistemi, seri tretim olarak
adlandiriimakta ve kendisinden 6nce uygulanan el-sanat Uretim tarzina gére énemli bir
tarinsel dénim noktasint temsil etmekteydi. Seri Uretim sistemi, el-sanat Uretim
modeline gére yeni bir endistriyel standart ve yeni bir etkinlik anlayigi getirmis ve birim
basina maliyetler diserken, ayni zamanda verimliligi de 6nemli 6lgtide artirmisti. Bu,
6zellikle, isgicinin, Urtnin ve Uretim strelerinin standartlastinimasiyla eide edilmisti.
Bu nedenle yeni dretim tarzi, standartlagsmis Uretim olarak da adlandirimaktaydi
(Akgeyik, 1998: 5).

Bu 0Ostunltklerine karsihk seri Gretim, yapisinda bazi zaaflar tagimaktaydi.
Bunlar arasinda sistemin katiligi dolayisiyla piyasa degismelerine yeteri hizda cevap
verilememesi, blylk stoklarin ve kalite denetiminin ilave maliyetler getirmesi, dikey
hiyerarsinin calisanlar Uzerinde baski yaratmasi ve bu olumsuziuklarin dinamik
ekonomik gelismeleri onemli 6lgiide sinirlamasi 6ncelikli olarak siralanabilecek
faktorlerdir. Bu nedenle, 1970'li ve 1980l yillarda seri Gretimin basarisi yavaslamaya
ve ortaya ¢ikan alternatifler karsisinda gerilemeye baslamigtir. Seri Ureticilerin
karsilarinda hizla pazar payl kaybetmeye basladiklari bu rakipler Uzakdogu'da,
Japonya'da ortaya ¢itkmaktaydt.

Yapilan arastirmalar basarinin Japon isletmelerinin uyguladiklari Gretim
modeline dayandi§ini ortaya koymaktaydi. Bu yeni tGretim modeli, Gretimden dagitima
kadar imalat strecinin her agamasina ayni énemi verirken, tim seviyelerdeki isbirligi
anlayisi ile tasarimdan, kalite kontrol sistemlerine ve is¢i vasiflarina kadar her seyi bu
isbirligini saglamak icin kullanmaktadir. GUnku yeni sistemin nihai hedefi, “mikemmel
iriinler iiretmek” dir. Yeni sistem bu niteli§i ile stratejik bir Gretim modelini ifade
etmektedir (Akgeyik, 1998: 6).

Bu model ik defa 1950'li yillarda Toyota Motor Isletmelerinde yaratimasina
ragmen, Amerika ve Avrupa'da ancak 1980'li yillarda 6n plana ¢ikmustir. ki Alman

sanayi sosyologu, Kern ve Schuman “Yeni Uretim Kavramlan” deyimini kullanirken,



Piore ve Sabel “Esnek Uzmanlagma” kavramini tercih etmistir. Bu konuda 1990
yihinda Japon imalat endustrisinin sirlarini belirlemeye yénelik genis kapsamli bir
aragtirma sonunda Womack, Jones ve Roos adli yazarlarca hazirlanan raporda “Yalin
Uretim” terimi kullaniimigtir (Mathews, 1994: 303). Yalin Uretim, temelde seri Uretimin
yerine alternatif olarak gosterilen Japon imalat tekniklerini bir butin olarak
tanimlamakta ve imalat alaninda bittnsel bir dontisimu ifade etmektedir.

Yaln Uretim, isletmelere dinya pazariarindaki rekabette glivence sadlayan ve
gelecege yoénelik ortamlari yaratan batinsel bir yontem 6zelligi tagimaktadir (Tam
Zamaninda Uretim —JIT, Sifir Stok, Toplam Kalite Yénetimi, Surekli lyilestirme, Kisa
Hazirlilk Zamanlari, Standartlastinimig Faaliyetler, Tam Koruyucu Bakim, Grup
Caligmasi, Kigiuk Partilerde Uretim, Paralel Tasanm, Bireysel Kontrol Sistemleri,
Caliganlara Yonelik Planlama vb.). Yalin Uretimi gerceklestirmenin baslangi¢ noktasi,
geleneksel isletme dizeninden ayrilip pazara yénelik bir isletme organizasyonunun
yapilandinimasidir. Bu dogrultuda yalin uretim, iki o6rgltsel anahtar faktor ile
agiklanabilir: Birincisi, her galisanin Gretim ortaminda yer alan deger faaliyetindeki
gérev ve sorumlulukiarini yiksek oranda tasimasidir. kincisi ise, sistemin hatalari
ortaya gikaracak sekilde diizenlenerek, ortaya ¢ikan sorunlarin en son nedenine kadar
arastiniimasidir (Wickens, 1993: 7 : Cesur, 1997: 120).

Yaln Uretim, daha 6nce uygulanan el-sanat ve seri Uretimin Ustunliklerini
birlestirmektedir ve el-sanat UGretimin yol actigi yiksek maliyetten kaginirken, seri
tretimin katii§ini ortadan kaldirabilmektedir. Yalin Gretici, seri Greticinin aksine imalatin
her seviyesinde yiksek niteliklere sahip galiganlan istihdam etmekte ve genis bir
cesitlilik icinde mamulleri Gretmek igin yiksek derecede teknolojik donanim igeren
esnek makineleri kullanmaktadir. Hedef, stirekli gerileyen maliyetler ve hatali mamul

sayisi ile sonsuz mamul ¢esitliligi iginde Gretimde mukemmellige ulasmaktir.

Yeni Uretim yalindir glink, seri Gretimle karsilastirildiginda her seyin daha azini
kullanmaktadir. Yalin dretimle  stok seviyeleri en diUsuk seviyede tutularak
maliyetlerde de énemii bir tasarrufa gidilmektedir. Kalite problemleri sistem iginde hizl
bir sekilde tespit edilerek g¢ézlilmekte ve kalitenin mamul Uretim slreci iginde
yaratiimasina caligiimaktadir. Bu stoksuz Uretim anlayigi, Uretimin srekli akisina

olanak saglamaktadir. Ayrica, Uretici firma ile surekli isbirligi icinde olan gereksinimiere



cevap verme glcil yuksek tedarikgiler de sistemi desteklemektedirier (Krafcik, 1988:
44).

Yalin tretim, strekli degisen tuketici ihtiyaclarini hizli bir sekilde karsilayabilmek
icin esnekli§i kullanmaktadir. “Hizli cevap verme” prensibinin benimsendidi yaln
Uretim modelinde 6zel sipariglerin yerine getirildigi tlUketici kokenli bir Gretime
variimaktadir. Boyle bir sistemde Grlinler ve Grin tasarnimi strekli degismekte, imalat

ise, esnek kiglk Gretim birimleri iginde gergeklestiriimektedir.

Géruldugu gibi pazar ve teknolojide yasanan degisimler Gretim yonetimini de
etkilemis, yeni yaklagimlar hizla devreye girmistir. Temel amag, Uretim slrecinde israfa
neden olan her tlrli sorunu belirleyip ¢6zimiemek; kisaca daha iyiyi yapmaya
caligsmak ve bunu strekli tekrarlamak olarak belirlenmistir.

Uretim isletmelerindeki isletme yénetimi ortamindaki dénugiimlerin olugsmasinda
icsel ve digsal etkenler dénemli rol oynamaktadir. Igsel etkenler olarak cesitli ileri
imalat/bilgi teknolojilerinin kullaniimasi ve yeni igletmecilik yaklasimlarinin uygulanmasi
sayllabilirken, pazar dihamikleri ve rekabetin kiresellesmesi de yeni isletme yonetimi
ortaminin olusmasinda rol oynayan dissal etkenler arasindadir. 2000'li yillarda bu
etkenlerle Uretim sirketinin temel ¢abasi kendi iginde ve tedarik kesimindeki taraflara
deger yaratmaktir. Son amag toplam musteri tatminidir. Bu gaba ve amag hissedarlara
sirdirilebilir bir refah yaratarak ve ayni zamanda tim toplum kesiminin beklentileri

karsilanarak gergeklestirilir.

Mevcut ekonomik sistemdeki rekabet, strekli devam eden ve higbir zaman
sonuglanmayacak bir stire¢ olup su gereklerin strekliligini kapsamaktadir (Cesur, 1997:
114):

o Isletme glvencesi ve stratejisi,
¢ Urinlerin pazara uyumu ve pazardaki suromu,

» Kaliteli Grtinlerin imalatinda kullanilan feknoloji,



e Orgitin pazara uyumu ve kisith zaman igerisinde pazar ihtiyaglarnni

kargilamasi,

e Bilgi, yetenek ve beceriler ile yeni teknolojilerin gerek ve niteliklerine hizh

uyum saglayabilen personel,

» Yeterli sermayenin varhig:.

Bu gereklerin ortaya konulmasi amaciyla isletmelerin yonetim yapilarinda

meydana gelen gelismeler Uretim isletmeleri ele alinarak Tablo 1.1'de incelenmistir.

Tablo 1.1 : Sanayi Devrimi ve Uretim isetmelerinde Isletme Yénetimi Dénemleri

Sanayi Devrimi Dénemleri

¢ Buhar Makinesi

* Mekaniklesme

e Otomasyon

Onsekizinci yuzyil sonlarina dogru, buhar gliciiniin insan
enerjisinin yerini almasi

Ondokuzuncu yuzyil sonlarina dogru, elektrik enerjisinin
islemlerinin mekaniklegsmesine yol agmasi

Elektronik ve tele-iletisim

- Kati Otomasyon : 1950'1i yillarin ortalarinda, bilgi
teknolojilerindeki gelismelere bagli olarak.

- Esnek Otomasyon : 1970’li yillarin sonlarina dogru,
mikro islemci  teknolojilerindeki ve yazilim
mihendisligindeki gelismelere bagli olarak.

-Tiimlesik Otomasyon : 1980'li yillarin sonlarina dogru,
tele iletisimdeki ve yaziim mihendisliindeki atilimlara
baglh olarak.

Uretim Sirketlerindeki isletme Yénetimi Dénemleri

e Taylor Oncesi

e Hacim  Esasli
Uretim

e Musteriye  Ozel
Uretim

Seri

Seri

(19. yuzyil)
(1890'lar-1970'ler: Sanayilesmis Ulkelerde)

(Erken 1990'lar-ginimize : Japonya'da, Kuzey
Amerika'da ve Avrupa'da)

Kaynak : Noori, 1990: Satr, 1996: 3.
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Gunimuzdeki Uretim panoramasi Uzerinde en etkili dénem Tablo 1.1'deki son

dénem olan “otomasyon” donemidir. Son onbes-yirmi yildir kullanilan esnek

teknolojiler Griinlerin yasam g¢evrimlerinde hissedilir kisalmalara yol agmig, pazardaki

arin gesitliliginin ve opsiyonlarmnin zenginlesmesi saglanmigtir. Esnek otomasyon,

yonetimin zaman-tabanli rekabet g¢abalarina katkida bulunurken, ayni zamanda

musterilerin kalite spesifikasyonlarinin ve beklentilerinin

diizeylerinde

karsilanabilmesini

kolaylastirmistir.

Bitlnlesik

otomasyon

rekabet edebilir fiyat

ise

operasyonlarin ve rekabetin kiresellesmesine ivme kazandirmigtir (Satir, 1996: 5).

Pazar ve 6rgit dinamikleri ile birlikte bu geligmeler Uretim sirketlerinin kiresel igletme

yénetimlerinde kokli degisikliklere yol agmaktadir. Bu deg@isimin 1970'lerden gtinimuze

evrimi de Tablo 1.2'de verilmistir.

Tablo 1.2 : 1970'lerden Guntmuze Uretim Sirketlerindeki Isletme Yénetiminin Evrimi

Uretim D&nemi Hacim Esasl | Esnek-Tumlesik | Esnek Tiimlesik Il Miisteriye Ozel
Ozellikleri Kitle Uretimi (Erken 1980°ler) (1985'ler-Erken Kitle Uretimi
1990’lar) (1990'1ar)
Esas/Belirleyici Hacim esasli Pazar esasli Pazar belirleyici Musteri belirleyici
Uretim Politikast (Olgek (Kapsam ekonomisi) | (Kapsam/entegrasyon | (Entegrasyon
ekonomisi) Tumlesik sistem ekonomisi) ekonomisi)
Verimlilik Esneklik Farklilagsma Musteriye dzel-kitle
Kiresellesme Stratejik ortakiiklar tretimi
(deger yaratma ve
firsat maliyeti en
kiciiklenmesi ile)
Organizasyon Yapist | [slevsel Az katmanlt Esnek Agh
Hiyerargik Yahn Akiskan
Katilimci matriksi
Stratejik Amaglar Buiytk hacimler | Deder katma Hizh uyum Deger yaratma

Dugtik maliyetler | Cabuk tepki Buluslar/yenilikler Misteri tatmini
Yliksek pazar | Yiiksek kalite
» pay! Digik stok
Odaklagilan Alan Satig Uretim Sunu kesimi Deger kiimesi
Uretim Dagitim ve satig (tedarikgiler, ortaklar, | (sunu kesimi,
Tedarikgiler tretim sirketi, | hissedarlar, kredi
mgteriler) kurumilari,
hikimet, toplum
Gekirdek Iglevler Satig Pazarlama/satis Rekabet stratejisi Isbirligi stratejileri
Operasyonlar Operasyonlar Deger akisgi
Satinalma yonetimi
Kullanilan Kati | BSD / DSD Robotlar |OP lletigim teknolojisi lletigim teknolojileri
imalat Bilgi  ve | Veritaban BDT OD/¢S Yapay zeka Kiresel
Teknolojileri sistemleri ElIS OKA veritabanlar
BTl sistemieri
Kullanilan Yumusak | KDS [KP TKY OUT OK TZY
isletmecilik MIP GT TZU BDIP MCOT ATM DKY
Teknolojileri Endustri Mih.Tk.

Kaynak: Murakoshi, 1994: Satir, 1996: 4.
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Kisaltmalar (Tablo 1.2}

ATM  : Aktivite Tabanli Maliyetleme BDIP : Bilgisayar Destekli Islem Planiama
BDT . Bilgisayar Destekli Tasarim BSD : Bilgisayar Sayisal Denetim

BTU : Bilgisayar Tumlesik Uretim DKY : Deger Kimesi Yonetimi

DSD : Dagitiimis Sayisal Denetim EUS : Esnek Uretim Sistemi

GT : Grup Teknolojisi IKP  :Imalat Kaynaklari Planlamasi

IOP  : Imalat Otomasyon Protokolt KDS : Karar Destek Sistemleri

MCOT : Musteri Cikishi Ortak Tasanm MIP . Malzeme Ihtiyag Planiamast
OD/CS : Otomatik Depolama / Gekme Sistemi OKA  : Otomatik Kilavuziu Araglar

OUT : Optimum Uretim Teknolojisi OK  : Oncu Kiyaslama

TZY  : Tedarik Zinciri Yonetimi TZU  : Tam Zamaninda UOretim

Tablo 1.2 incelendiginde, isletme yonetiminin giderek kitle (hacim) esash
olmaktan ¢ikip, birim (misteri) esash olmaya basladidi gérulmektedir. Bu dénlislm
Uretim politikalarinda "katma deger verimlilik” odakii olmak yerine, "deger yaratma"
odakll ybdnelislere neden olmaktadir. Bu politikalara uyum saglayabilmek igin
organizasyonlar daha yumusak, agh ve akiskan yapilanmalara gitmektedirier. Bu
degisimler igletme yonetimi anlayislarinda da derin etkiler birakmaktadir. Cesitli
dénemlerde isletmecilik dislince yapisinda 6ne ¢ikan bu temel unsurlar Tablo 1.3'te

Ozetlenmistir.

Blatin bu gelismelerle birlikte isletmelerin Uretim alanindaki en carpici
déntstimlerden biri ¢odu endUstride yasanan dikey entegrasyondan uzaklagsma
egilimleridir. isletmeler teknoloji ya da igsel yetenekleri agisindan énemli olmayan
alanlarda dig kaynaklardan yararlanma yoluna gitmeye baslamislardir. Béylece kendi
temel yetenekleri (zerinde odaklasabiimeyi amacglamaktadirlar. Ayrica, toplam Uretim
maliyetlerinin dnemli bir kismini satin alinan pargalarin olusturmas:, igletmelerin tedarik

kaynaklarina ve bu kaynaklari ydnetmeye verdikleri nemi artirmistir.



Tablo 1.3 : Cesitli Dénemlerde Igletme Y&netiminde Diigiince Yapis:

Hacim Esasli Kitle Uretimi Donemi

. Organizasyonlarin iglevsel temelde dikey olarak yapilanmalan, st yénetimin "beyin", orta ydnetimin
"denetimci”, imalat ve montaj ¢alisanlarin “icraci” olarak algilanmas:.

. Kisith ariin kanisimi icin pazar payi élgutinde yogunlagma.

. Dogrudan iscilik ve birim imalat maliyeti agirliki olmak lzere maliyetierin digiiriiimesi igin ¢aba
gOstermek.

. Galisma hedeflerinin belirlenmesinde igglicti verimiiligi, kapasite kullanimi gibi kisa dénemli &lgllerin
kullaniimasi.

. Yatinmlanin geri 6deme siresi, net buglinkii defer gibi kisa dtnemli finansman &lglleri ile
degerlendiriimesi.

Esnek-Tiimiesik Uretim Donemi

. Az katmanl, igice gegmis organizasyon yapiarina gegilmesi.

. Once pazar esasl, daha sonra pazar belirleyici bir anlayigin 6n plana ¢ikmast, "esneklik" kavraminin kati
teknolojiler ve igletmecilik anlayiglarina yansitiimasi.

. Uretim ortaminin ve anlayiginin kiiresel anlamda magterileri ve tedarikgileri de icerecek bigimde
genisletiimesi.

. Karar verme mekanizmalarinda merkeziyetgilikten uzaklagsma, kalite gemberleri 6rneginde oldugu gibi alt
kademede gahsanlarin tasanm ve karar verme sorumluluklarinin ve yetkilerinin artinlmas:.

. Tasarim iglevi 6n plana ¢ikanhp ve bu isleve katkida bulunanlarin kapsam: genisletilerek
buluglarin/yeniliklerin tesvik edilmesi.

. Rekabet yetenegini artirici unsurlar olarak kalite - stok - zaman - maliyet tabanh ¢alisma él¢Ulerinin 6n
plana ¢ikartiimasi.

. Maliyet muhasebesinde genel isletme giderlerinin kontrolQ ve tahsisi agirtikli yakiagimlara gegilmesi.

. Yatinmlarin, esneklik gibi, uzun dénemli él¢iler iginde degeriendiriimesi.

Miisteriye Ozel Seri Uretimi Dénemi

. MUsterinin Uretimin odak noktasi olarak disinilmesi.
. Deger kiimesi ydnetiminin ézendiriimesi.

. Deger kesimindeki sunu kesimi (musteriler, Uretim sgirketi, tageronlar / is ortaklari, tedarikgiler) icinde |
deder yaratmanin, sermaye kesimine (hissedarlar) ve toplum kesimine (hitkiimet, toplum) yonelik refah
yaratmanin 6n plana gikartiimasi.

. Siparig / proje temelinde akigkan / esnek organizasyon yapilanmalarina gidilmesi.

. Sisteme daha gok esneklik kazandirilarak kiiglk kafileli ve giderek kafile buyUkiiginin "bir" olabilecegi
tretim ortaminin sagianmasi.

. Deger ve refah yaratma olgiilerinin gaitgma sonuclarinin dederlendiriimesinde kullaniimas.

Kaynak : Satir, 1996: 5.

Yasanan degisimler sonucu belirleyici olan musterilerin rolinin Uretimde
yasanan gelismelerie beraber degerlendiriimesi gerekmektedir. Misteri ve pazar
beklentilerini karsilama Uzerinde odaklagsma, igletmeler ve isletmelerin tedarik zincirleri
Uzerinde 6nemli bir ortak caba alanidir (Gordon, 1999: 3). Artik musteriler gok daha
fazla talepkar, yeniyi isteyen, daha iyi Grinleri, daha hizli ve daha dusik maliyetle
bekler hale gelmislerdir. Bu baski, isletmeleri kendi temel yetenekleri Uzerinde gok
daha fazla odaklanmaya vyonlendirmektedir. Bu amag¢ dogrultusunda isletmeler

musterilerinin beklentilerini en iyi sekilde kargilamak igin butiin iglemlerini yeniden ele



almaya baslamuglardir. Yeni Griinler ve yeni teknolojiler gelistirmek, igsel ve digsal
cevrim zamanlarini iyilestirmek igcin daha de§isik ve daha hizhh yollar aramaya
yénelmiglerdir. Musterilerin taleplerini tam olarak kargilamanin yolu ise isletmenin igsel
islemlerinin uyumlastinimasinin yani sira tedarikgilerle olan iligkilerin dinamik ve esnek

bir yapida ele ainmasindan gegmektedir.
1.1.2. Cevik Uretim

Glnlmiz rekabet ortaminda esneklik, kosullara ya da ¢evreye uyma yetenegini
ifade ederken, gevikli§i saglayamamaktadir (Kidd, 1994). Ceviklik, “bir firmanin digsal,
6éngorilemeyen degisikliklere uyum saglayabilme yetenegi” olarak tarimlanirken;
esneklik, “firmalarin, énceden belirlenmis sinirlar icerisinde, farkli musteri ihtiyaglarina
yanit verebilme yetenegdi” seklinde tanimlanmaktadir. Bununia birlikte ¢evik Uretimde
yalin olmak gerek kosul iken yeterli degildir. Cevik Uretim igin, hizli iletisim, hizh
degisim ve verilerin tekrar tekrar kullanimi agisindan bilgisayarla bitunlesik Gretim de
gerek kosuliardan biridir. laccocca Enstitist tarafindan yayinianan raporda asagdidaki
hususlara dikkat ¢ekilmistir (Glgray, 2000: 113):

o Uretimde degisim igin zorlayici bir kuvvet olarak yodun bir rekabet s6z

konusudur.

e Yiksek kaliteli, mUsteri odakl Urin talebine hizli yanit verebilme yetenegini

gelistirebilen sirketler rekabet avantaji elde edeceklerdir.

e Bu zorlayict kuvvete karsilik verebilmek, gereken yetenekleri geligtirmek ve
sonugta cevikligi elde edebilmek igin esnek teknolojileri, kalifiye, bilgili,
motive olmus ve vyetkilendirilmis insan glicu ile birlestirmek gerekir.
Dolayisiyla, sirket ici ve sirketler arast igbirligini tesvik eden organizasyon

ve yonetim yapilari kurulmasi 6nem tagimaktadir.

Bu bakig acisiyla, cevik Uretim, sirketlerin kendi igletme stratejilerini ve
trinlerini gelistirebildigi bir yap! olarak degerlendirilebilmektedir. Cevik Uretim, sadece

tretim yonetiminin degil, diger firma fonksiyonlarinin da bitinlestiriimesine gereksinim



duymaktadir. Ingiltere'de Muhendislik ve Fiziksel Bilimler Arastirma Konseyi'nce
olusturulan “Gevik Uretim Arastirma Grubu’ tarafindan, arastirma kapsamindaki
szellikle kiiguk ve ortak digekli igletmelerin profilini gikarmak amaciyla, 16 boyutu olan
“Cevik Déngii Referans Modeli (The Agile Wheel Reference Model)” ortaya
konmustur (Meredith, Francis, 2000: 139). Model, hem ilgili firmalarin geviklik
derecesinin denetlenmesinde, hem de cevikiigin entegre tanimini yapan bir referans,
izlenecek bir gelisim plant olarak kullanilabilmektedir. Donglyl olusturan bilegenler
birbirinden bagimsiz olup bilesenlerden birinin olmamas! dénginin kirllgan olmasina
neden olmaktadir. Déngli, cevik strateji, cevik stiregler, gevik baglantilar ve cevik insan
guct seklinde dort kisimdan olugmaktadir (Sekil 1.1).

Sekil 1.1 : Cevik Dongli Referans Modeli
Kaynak : Meredith vd., 2000: 139.



Cevik dongi referans modeline gore gevik tretim, strekli ve 6ngérilemeyen
degdisimlerin yasandidi rekabet ortaminda gelisebilmek, basariya ulasabilmek ve Urin
ozelliklerinin musteri odakl kriterlerle belirlendidi pazarlarda ihtiyaglara en kisa stirede
yanit verebilmek igin geligtiriien bir Gretim yénetimi tarzidir (Yusuf, 1999: Glgray,
2001:112). Bu yapisiyla gevik tretim, musteri yénetimli Grtnleri Uretmek icin gereken
isbirligi, yenilikgi ydnetim, yetenekli ve bilgili insan glcl ile gelismig teknolojilerin
entegrasyonunu saglamayl amaglayan yapisiyla tedarik zinciri yénetimi uygulamalari
icin gerekli 6zellikleri olusturacak Uretim 6gretisi olarak nitelendirilebilir.

1.1.3. Dikey Entegrasyon ve Outsourcing (Dis Kaynaklara Yénelme)

Dikey entegrasyon, teknolojik olarak farkli olan Uretim, dagitim, satis velveya
diger ekonomik sureglerin tek bir firmanin sinirtar iginde birlestiriimesidir (Porter, 2000:
375). Bu bakimdan dikey entegrasyon, firmanin, ekonomik amaglarina ulagsmak igin
piyasa islemlerinden ¢ok, dahili veya idari iglemleri kullanma kararini yansitir. Cogu
durumda firmalar, bir dizi bagimsiz sirketle anlasma yapmak yerine, Urtnlerini veya
hizmetlerini sirket icinde lretmek veya sunmak igin gereken yoénetim, Gretim, dagitim,
lojistik veya pazarlama sireglerinin belirli bir kismini gergeklestirmenin daha avantajli
oldugunu dusundrler. Bu fonksiyonlarin dahili olarak yerine getirilmesinin, daha ucuz,

daha az riskli veya koordine edilmelerinin daha kolay olduguna inanirlar.

Bununla beraber isletme disindaki 6rgutierle dikey baglan koordine etme ve
optimize etme badiml firmalarla galismaktan daha kolay olmaktadir. Bu nedenle bazi
isletmeler, koordinasyonu iyilestirmek ya da performansi optimize etmek ig;in ya geriye
dogru tedarikgilerinin kontrolinin artinimasiyla ya da ileriye dogru dagitim kanali
Uyelerinin kontroltnun artinimasiyla dikey bir sekilde entegre olabilmektedirler (Stalk,
Evans, Shulma, 1992: 58).

Buna karsin, yeni yénetim yaklasimlan ve yeni bilgi teknolojileri igletmenin
faaliyetlerini kendisine bagh tedérikgilerinin ve dagitim kanali Gyelerinin faaliyetleri ile
koordine etmeyi ve ortaklaga performansi optimize etmeyi daha da kolaylastirmaktadir.
Bu nedenle dis kaynaklardan yararlanma birgok endistride yaygin duruma gelmistir.
Ornegin; Ford Motor Co. herseyi “outsource” etmektedir ama kendi temel teknolojileri

(transmissions, makineler, montaj aracglar) tizerinde daha fazla odaklanmaktadir.



Disandan kaynak kullanmaya y&nelmek, iglerin verimsiz ve maliyet yikselten
bélumlerinden, yani hantalliktan kurtulmaktir. Buna gore isletmeler, islerinden bir
kismini, daha ucuza yapma Ozelligine sahip bagkalarina aktarmaktadiriar. Bu
gercevede, giderek daha gok sayida sirket bir aga bagl, “modiiler” sirket haline
gelmektedir (Johnson/1, 1996: 43). Bdylece isletme, outsourcing ile disarida daha iyi
yapilabilecek islerden kurtulmaktadir.

1880'lerde baglayan ve 1990'larda hiz kazanan outsourcing uygulamalari,
isletmelerin  kUcUlme ihtiyaglarini, maliyetleri azaltma stratejisiyle birlestirmeleri
sonucunda olusan bir ybnetsel yaklagimdir. Ayrica outsourcing, sahip olunmasi
gereken kaynaklann disariya transferi ve ikincil ¢nemdeki iglerin isletme digina
kaydiriimasidir (Duren, 2000: 78).

P. Drucker'a gére, performansa dogrudan katkisi olmayan ikincil faaliyetler
devre disi birakilarak, isletme disina kaydiriimahdir. Drucker, biyik sirketlerin, deviet
dairelerinin, blyuk hastanelerin, Universitelerin gok sayida insan istihdam eden yerler
haline gelmek zorunda olmadigina isaret etmektedir. P. Drucker, bu kuruluslarin, blyuk
gelirler ve blylk sonuglar elde eden yerler olacadini ve bunlari da kendilerini yalnizca
esas gorevlerine odaklamis olmalarina borglu olacaklarini ifade etmektedir. Boylece,
kendi elde edecekleri sonuglarla iigili isleri yapacak, deger verdikleri, takdir edildikleri,
odullendirildikleri  iglere  yo§unlasacaklardir. Geri kalan igler, dis firmalara
devredilecektir (Drucker, 1994: 139).

Outsourcing yt‘inteminin en yaygin olarak uygulandidi alanlar, bilgi islem, halkla
iliskiler, tasima, temizlik, kurye, insan kaynaklari danigmanh@i, tercime ve hukuk
blrolar, alan arastirmalari, fason imalat ve yedek parga Uretimidir.

Tom Peters (1992:292), “Taseronlastirma Teorisine Girig” bashgi altinda
outsourcing uygulamalarinin temel prensiplerini bes noktada degerlendirmektedir
(Duren, 2000: 80; Peters, 1992: 292):

e Yalnizca en iyilerle ¢alismak: Isletme bir isi taserona verirken, onu

istediklerini en iyi bigimde sadlamas: gereken firma olarak degerlendirmektedir.



e Diinya pazarlarindaki belirsizlikleri gbz &niine alarak tageronlardan

imkansizi istemek: Bu da alaninda en iyi firmalarla ¢alismayi gerektirmektedir.

o Taseronun ilgisini miimkiin oldugu kadar monopollestirmek: En iyi
taseronlarin pek ¢ok miisterisi olacaktir. Onemli olan, sirketin, bu musteriler iginde ilk

tercih sirasina oturmayi basarmasidir.

e Tageronlara, finansal giiclerini korumalan igin destek vermek:
Taseronun iyi hizmet vermesi, ileri teknoloji gibi kaynakliara yatinm yapmasina baghdir.
Sirketin taseronun bu yatinmlarina destek vermesi, ayni zamanda kendi alacagi
hizmetin kalitesini de yikseltecektir.

e Tageron kavramini agmak: Taseron firma yerine, “dis ortak” anlayisini
tercih ederek, karsiikli glven ve badimiligi vurgulamak, taseronlan isletmeye

baglayan bir yaklasim olacaktir.

Outsourcing uygulamalari, ekonomik sisteme ve igletmelere ¢ok yonlu faydalar
getirmektedir. Bu gergevede isletmeler 6ncelikle kadro genigletmenin yarattigi maddi ve
manevi sorunlardan kurtulmaktadirlar, Taseron firmalara devredilen igler igin harcanan
emek, para ve zaman azalmakta, firma bu tasarrufu kendi esas faaliyetini iyilestirmeye
yoneltebilmektedir. Isletmeler, outsourcing sayesinde teknoloji parklarinin gereksiz

biyumesini engellemekte, tretimin yalinlagmasini saglamaktadir.

Taseronluk sisteminin gelismesi, ana firmaya arti maliyet getiren herhangi bir ig,
Urin veya hizmeti, taseron firmalar igin yatinm yapmaya ve gelistirmeye deger hale
getirmektedir. Béylece, verimsiz isler yeniden deder kazanmakta, yeni uzmanhik

alanlan ortaya ¢tkmaktadir.

Firmalar rekabet edebilirligi artirmak igin outsourcing'i esnekliik kazanma,
zamani ve kadrolar kisitlama yéntemi olarak gérmektedirler. Gunimuizde giderek gok
sayida firma, birgok alanda, performanslarini dogrudan etkilemeyen ikincil isleri

danismanlik sirketlerine, fason imalatgilara ve tedarikgilerine devretmektedirler.



Boylece, hizmet ve Uretim sektdrlerinde, destek faaliyetlerini yerine getiren gok sayida
kicuk firma daha aktif ve etkin rol almaya baglamaktadir.

Bir isletme Uzerinde dikey entegrasyonun ya da outsourcing'in etkisi bireysel
olarak isletmenin bunu bagarabilmesine baglidir. Bu nedenle dikey baglari yénetmenin
yolu tedarikgileri ve dagittim kanah yelerini isletmenin bir bélimiymus gibi biraraya
getirmekten ge¢mektedir., Bu dogrultuda dikey entegrasyon ve outsourcing

tecrlbelerinin tedarik zinciri ydbnetimine aktariimasi énem tagimaktadir.

Isletmeler yasanan bu degisimler dogrultusunda rekabeti kargilayarak karh
gelisme amagclarina ulagabilmek ile mdsterilerinin ihtiyaclarini karsilama arasindaki
dengeyi saglayabilmek igin QOrlnlerin, hizmetlerin ve bilgilerin akigini, tedarikgilerden
musterilerine kadar uzanan baglantilar gergevesinde bir b{tin olarak ele aimaya
yonelmislerdir. Pazarda mevcut ve olabilecek gelismeleri izleyen, 6nceden haber veren
ve igletmelerle tedarikgileri arasindaki iligkileri dlizenlemeyi amaglayan bu yap! isletme
literatiriinde “tedarik zinciri yénetimi” olarak adlandirimakta ve isletmelere
maliyetleri dusirme, urn gelistirme, yenilik yaratabilme, lojistik etkinligi saglama,
performans gelistirme ve rekabeti karsilama yeteneklerini sirekli kilma firsatlarini

sunmaktadir.

1.2. TEDARIK ZINCIRi YONETIMI (TZY)

Tedarik zinciri yonetimi gunimiizde mevcut en etkili isletme iyilestirme
araglarindan biri olma yolunda hizla yukseimektedir. Tedarikgiler, Ureticiler,
dagditimcilar, perakendeciler ve hizmet drgitlerinin elemanlar: iglemlerini ve taktiklerini
degistirerek yenilikgi ve agresif tedarik aglari ile rakipleriyle micadele etmeyi
kesfetmislerdir. Gegen on yiida tedarikgilerie ortakiik, lojistik re-engineering, sureg
tasarim ve dagitim kanal iyilestirmeleri gibi alanlarda yapilan calismalarla tedarik

zinciri yonetimi Ozerinde ¢abalar oldukga yogunlagmistir.



1.2.1. Kavram ve Tanimlar

Geleneksel olarak isletmeler, tedarik zinciri yénetimini satinalma bélimanin bir
fonksiyonu ve isletmenin tedarikgilerini ele alan bir yapi gibi gérmektedirler. Tedarik
zinciri ve tedarik zinciri yonetimi terimi tedarikgilerle ortakli§1 ya da lojistik fonksiyonun

bir tanimini ifade etmek icin kullanilmamaktadir.

APICS s6zlUgu tedarik zincirini; ilk hammadde halinden, tamamlanmig Grlnlerin
son kullanicinin tlketimine sunuluncaya kadar tedarikgi ve kullanici isletmeleri
baglayan ve musterilere 0rin yapan ve hizmetleri sadlayan deger zincirinin
olusturuldugu isletme igindeki ve digindaki iglemlerin tUmi olarak tanimlamaktadir
(Lummus, Vokurka, 1999: 11: Cox, Blackstone, Spencer, 1995). Bu iglemier plan
(tedarik ve talebin ydnetimi), kaynak (hammadde ve yari mamullerin temini), Gretim
(imalat ve montaj), teslim (depolama ve stok takibi, siparis alimi ve yénetimi, butin
kanal boyunca dagitm ve musteriye teslim) olmak lzere doért temel sirecte ele
alinmaktadir.

Lummus ve Alber tarafindan tedarik zinciri, malzeme akisi yoluyla varliklarin
baglanmasi olarak ifade edilmektedir. Bu varliklar, tedarikgileri, tasimacilari, Gretim
sitelerini, daditim merkezlerini, perakendecileri ve musterileri icerebilir (Lummus,
Vokurka, 1999: Lummus ve Alber, 1997).

Tedarik Zinciri Konseyi (1997), tedarik zincirini, tedarikginin tedarikgisinden,
misterinin musterisine. son Grun Gretiminde ve dagitiminda yerine getirilen her ¢abayi

igine alan ve lojistik uzmanlari tarafindan kullanilan bir kavram olarak belirtmektedir.

Lojistik Yo6netimi Konseyi'ne gére Tedarik Zinciri Y&netimi ise; musteri
gereksinmelerini karsilamak amaciyla hammaddelerin, sirecteki stoklarin. nihai
urlnlerin ve baslangigtan tiiketime kadar iligkili faaliyetlerin maliyetlerinin etkin akisinin
planlamasi, uygulanmasi ve kontroli sdrecidir (Council of Logistics Management,
2001).

Quinn (1997), tedarik zincirini, hammadde asamasindan son kullanicilara kadar

mallarin hareket etmesiyle butin aktivitelerin birlestirilmesi seklinde ifade etmektedir.



Bu tanim, kaynak bulma, Gretim programlama, siparis izleme, envanter yonetimi,
tasima, depolama ve mdusteri hizmetlerini igermektedir. Ayrica, 6nemli bir bagka
fonksiyon, biitiin aktiviteleri izlenebilir kilacak bilgi sistemlerini dlizenfemektir.

Tedarik zinciri tanimlamasina ilave olarak, bazi yazarlar tedarik zinciri
yonetimine degisik agilardan yaklagsmiglardir. Eliram ve Cooper tarafindan (1993),
tedarik zinciri yénetimi, "tedarikciden son tlketiciye daditim kanalindaki toplam akisi
yonetmek igin gabalari entegre etme felsefesi" olarak gériimustar.

Monczka ve Morgan (1997), entegre ediimis tedarik zinciri yénetimini, dig
musteriden dodan ve dikey bir yoldaki degerlerle musterinin ihtiyag duydugu
gereksinimlerin saglandig! butlin sireglerin ydnetimi olarak belirtmiglerdir.

Bu tanimlardan yola c¢ikarak, tedarik zincirinin 6zet bir tanimi su sekilde
yapilabilir: Bir Grinin hammadde halinden son misteriye ulastinimasinda yer alan,
hammadde ve malzemelerin kaynagini buima, tretim ve montaj, depolama ve envanter
izleme, siparig girisi ve ydnetimi, dagitim, musteriye teslim aktivitelerinin kontrol
edilmesi igin gerekli bilgi sistemlerinin tasarlanmasidir. Tedarik zinciri yénetimi ise, bu
sureg igindeki aktivitelerin timlni koordine ve entegre etme faaliyetidir (Lummus,
Vokurka,1999: 11).

Tedarik zinciri yonetimi, pazarlamada lojistigin  bUtunlesikligini, firmalar
arasindaki faaliyetlerin ahenklestiriimesini, etkin stratejik tedarikgi ortakhigini, karstlikli
iliskilerin gelistiriimesini, isletmenin yénetim bigimini degistirmesini gerektiren karmasik
ve ¢cok yonlu bir olaydir (Alvarado, Kotzab, 2001). Tedarik zincirinin, tedarikgilerden son
musterilere dogru hareket eden hammaddelerin, pargalarin ve tamamlanmis Urtnlerin
planlanmasi, koordine edilmesi ve kontrollyle ilgili olan deger faaliyetlerinin birbirine
baglantisi Sekil 1.2'de gdsteriimektedir.

Sekil 1.2'de goruldugiu gibi tedarik zincirinde birbirinden farkli iki akis vardir:
malzeme ve bilgi. Tedarik zinciri, Uretim ya da hizmet igletmelerinin kendi
tedarikgilerinin ve dagitim kanali Gyelerinin, hammadde tedarikiyle baslayan ve son
artindn musterilerinin satin almasiyla sona eren degder zincirlerinin bir ucundan diger bir

ucuna uzanmaktadir.



Tedarikgiler Uretim Birimi Dagitim  Perakendeciler
Merkezleri

nilsiim S{reci :
AN AN AN
Hammadde Saregteki Tamafmlanmis \A

ve Parga Envanterler Urtinler
e envanterleri
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Sekil 1.2 : Tedarik Zinciri
Kaynak : Markiand, Vickery, Davis, 1995: 94.

1.2.2. Satinaimadan Digsal Fabrikaya

Cogu satinalma yo&neticisi satinalma kararlarinda kullanilan temel kriter olarak
fiyat, kalite ve teslim zamanini belitmektedirler. Bununla beraber geleneksel
yaklagimda kalite ve teslim zamani ihtiyaglari, alicinin pazarlik amacinin arkasinda
kalmaktadir. Bu yizden Sekil 1.3'te gosterildigi gibi, pazarlik goérigmeleri fiyat

goriosmeleri (zerinde odaklanir.

Bu geleneksel sireci anlamak igin faaliyet gosterilen ortama da bakmak

énemlidir. Baz) Grdnlerin dontisiminU gergeklestiren herhangi bir isietme igin igler



sirekli olarak artan pazar talebi ile garanti edilmistir. Bu olusum iginde
farklilagtinlmamig kalemileri satinalmak igin firmanin géstermis oldugu egilim mantikhdir
ve tedarikgiler bu yapida Urtin fiyatlamasi yoluyla kérlarin paylagimi igin karsi karsiya
gelen rakipler olarak dugunalirier (Prida, Gutierrez, 1996: 38).

Tedarikei Miisteri
Tasarim Tasarim
Rekabet
Kalite Alict Kalite

Fiyat Goriigmeleri
Hizmet Hizmet

Sekil 1.3 : Tedarik Zinciri Yénetimine Geleneksel Yaklagim
Kaynak : Prida, Gutierrez, 1996 : 39.

Geleneksel yapida satinalma fonksiyonu, tedarikgiler ve musteriler arasinda
arabuluculuk goérevini Ustlenirdi. Bu sistemde misteri ise; tedarikgilere mumkin olan en
az bilgiyi aktarirdi. ilave bilginin tedarikgilerin pazarlik giicini ve sonugta fiyatian
artirabilecedi dusuntlirdld. Malzeme kabulde fiyat, kalite ve teslim zamaninin kontroll

satinalmanin temel sorumlulugundaydi.

Satinalma 1970'lerin ortalarina kadar bu kosullar altinda igledi. Hatta
glnumizin bazi isletmeleri tedarik yonetiminde benzer prosedurieri izlemektedirler.
Ancak 1970'lerin ortalarindan itibaren belittilen degisimler isietme g¢evresindeki
kosullari oldukca etkilemistir. Bu yeni kosullar altinda geleneksel satinalma fonksiyonu
daha fazla Urtin cesitliligini saglamak ve tedarik maliyetlerini azaltmak igin cesitli
baskilarin yol agtigi daha etkin galisma geregi ile kendini kargi karsiya buildu. Bu
kosullarla mucadele edebilmek igin satinalma fonksiyonu, daha yiksek miktarlarda
siparis verme, béylece idari galismay! azaltma ve miktar iskontolar yoluyla azalan
fiyatlara ulasmay! ve teslim, muayene ve kontrol maliyetlerinin karsiliginda Grian

yUklemelerinin kontrolinde énemli kazanimlar saglamayi amaglamistir.
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1.2.3. Tedarik Zinciri Yonetiminde Satinalma

Geleneksel mugteri tedarikgi iligkisi fiyat temelli olusan satinaima yakiasimi ile
karakterize edilmigtir (Sekil 1.4). Isletmenin, genellikle her bir kalem yada parga igin
dncelikle fiyata gore segilen goklu tedarikgileri vardir. Bir tedarikginin musterisi ile
iligkisinin uzun 6émurltligda sadece kendisinin verdigi fiyat kadar gecerlidir. Diger bir
tedarik¢i sunacad: daha iyi bir fiyat ile ilk tedarikginin yerine gegecektir. Bu yapi i¢inde,
satin almacilar, satin alma fiyat dedisikligi yoluyla degerlendiriliier. Her kalem igin
standart bir fiyat vardir ve satin almacilar bu fiyati kargiladiklarinda ya da
dustrdiklerinde o6dullendirililer. Tekrarlanacak islerden igletmenin herhangi bir
beklentisi yoktur. Isletme istedigi fiyat! elde ettifinde tedarikgilerle anlagmaya varir. Bu
bakis "miisteri daima hakhdir” tutumuna tasinir. Musteri ve tedarikgi arasindaki iligki
noktalan tek tarafiidir. lligki genellikle bir satis personeli ve satin alici arasindadir.
Isletme iginde bu iligkinin diger fonksiyonlarla etkilesimi s6z konusu degildir. Tedarikgi
dagitim yapmazsa misteri kendi musterisinin dagitim beklentilerini kargilayabilmek igin
tedarikgi kosullarina uymak zorunda kalacaktir. Bu tzelliklere sahip olmasi nedeniyle,
geleneksel misteri-tedarikgi iliskisi belirgin bigimde rekabete dayali ve glivenden
yoksundur (Gordon, 1999:12). Bu tir geleneksel misteri-tedarik¢i iliskisi bugiin bile
baskin durumda bulunmaktadir.

Geleneksel Miisteri-Tedarikgi iliskisi

Musteri Tedarikgi
Mallar/Hizmetler
' —
Satinalma |.. Para Satiglar
—D ‘ N

Sekil 1.4 : Geleneksel Musteri-Tedarikgi lligkisi
Kaynak : Gordon, 1999: 12.

Yeni musteri-tedarik¢i iligkisi (Sekil 1.5) daha kompleks bir yapiya burinmus
olup isletmeler arasinda ileriye ve geriye dogru akan bilgi, hizmet ve Grlinlerin sekli ve

yogunlugu o6nemli degisikliklere ugramigtir (Gordon, 1999:13). Bu yeni yapi iginde
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Uretici igletmeler tarafindan istenilen mal ve hizmetler, tedarikgilerin ek deger
yaratmasiyla musteri ihtiyaglarini daha yiksek oranlarda karsilayabilmektedir.

Tedarik -zinciri yapisinda Uretim sirketlerindeki tUm galigmalar ve operasyonlar
de§er yaratmaya aglk dogrultuda tasarlanir. Son amag¢ "mutlak maliyetin en
kiigiiklenmesi” yerine, tedarik zinciri boyunca "firsat maliyetinin en kiigliklenmesi”
dir.

Tedarik zincirindeki Uretici taraflar kendi iglerinde ve aralarinda deger katma -
degisme - deger yaratma aktivitelerinde bulunurlar. Deger katmanin misteriye dogru
tek yonli olmasina karsin deger yaratma ve isletme ile tedarik¢ileri arasinda
gerceklesen degisme matriks formatinda olugan aktivitelerdir. Ornedin; hammadde
tedarikgilerinden saglanan kitukler tzerinde yapilan bigme, sekil verme, presleme,
monte etme gibi operasyonlar deger katma aktivitelerine 6rnek olarak verilebilir. Bu
operasyonlarin etkenlifinin artirimasina yonelik Gretim isletmesinin bir biriminde,
birimler arasinda ve/veya tedarik kesimindeki diger ilgili taraflarla igbirligi strecinde
yapilan ¢alismalar ise deger yaratma ve degigme aktiviteleridir. Bu igbirligi ve esgidium

tedarik zinciri ydnetiminin 6ztund olusturur.

Bir operasyonun, slrecin ya da yontemin iyilestirimesine yénelik gelistirilen
disince ve model basari ile uygulandidinda, s6zU edilen yeni unsur rutin deger katma
aktivitesine dénisur. Artik yapilmasi gereken de@er yaratmaya yénelik yeni girisimlerde
bulunmak ve strekli iyilestirme galismalarini kesintisiz surdarebilmektir. Bunun igindir ki
sirket ici ve sirketler arasi kaynaklann gelistiriimesi ilgili taraflar igin vazgegilmez bir
gercekliktir.  Ornegin, Uretim  isletmesinin  tedarikgilerinden birine  presieme
operasyonunun iyilestirimesi igin yapacagdi mali velveya teknik yardim olagandisi bir
katki olarak degil, tedarik zinciri yonetimindeki tedarikgi gelistirme programinin dogal
bir pargas! olarak gérilmelidir. Boyle bir isbirliginin sonuglari sadece katilan deger ile
degil, ayni zamanda gelecekteki deder yaratma potansiyelinin artmis olmasi ile de
olgliimelidir. Bu potansiyelin artmas: ile olusan isbirli§i sonucunda teknik yeteneklerin,
becerilerin, bilginin zenginlestiriimesinin yani sira, yeni ekipmanlarnn ve yéntemilerin

kullaniimast da etkili olacaktir.
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Bu yeni yapida mal ve hizmetlerin degisiminin yani sira, misteri firmanin
ihtiyaci olan tedarikgi firma igindeki fonksiyonlarla ilgili daha gok bilgi paylasma,
iletisimde bulunma ve karsilikh igbirligi saglama olanaklarn artar. Yeni yapi, satig
bolimilyle basit bir iliski kurmak yerine, tedarikgilerin kalitesi ve mihendislik 6zellikleri
ile ilgilenir. Yalin Gretim ve gevik Uretim ihtiyaglarini karsilamak amaciyla, misteri ve
“tedarik¢i isletmenin malzeme fonksiyonu ile tédarikginin siparis isleme ve Uretim
kontrolli fonksiyonlari arasinda talebin etkin islemesini saglamak (zere cgesitli

anlagmalar yapilir.

Olusan yeni iligkiler cergevesinde, tretici musteri yeni trlin tasanim girdileri ya
da ortak deder muhendisligi icin tedarik¢inin Uretim ve tasarim muhendisligi ile iletisimi
saglamakta ve surdurmektedir. Ayrica, satinaima, tedarikgiler igin tek koordinasyon

noktas! olmamakta diger fonksiyonlarla ¢apraz iliskiler gelistiriimektedir.

Misteri Tedarikgi
Mallar/Hizmet/ Bilgi
< — o
* Satinaima ?;I:”m » | *Satiglar
*Malzeme P . *Masteri
*Uretim Kontrol I —> -Siparis igleme
*Kalite _ gletme Degeri » | _-Siparig konfi. |
“Hesaplar/6deme . *Uretim kontrol -
*Uretim Mihen. el *Kalite
“Tasarim Mihen. < | *Muhendislik
< S p | *Hesaplar/ddeme .

Sekil 1.5 : Yeni Miisteri-Tedarikgi Iliskisi
Kavnak : Gordon, 1999: 13.

BUtin bu cabalan sirdirme ve koordine etme, isletme strateji ve planlarinin
paylasimini, isletme degderlerinin degdisimini gerektirmektedir. Bunun igin, hem Gretim
planlama hem de muhendislik ve teknoloji kapasitesi ile ilgili bilgiler karsihkh olarak
uzun dénemli ele alinmaktadir. Bunlann sonucunda, musteriler ve tedarikgiler
arasindaki iliskiler, giderek artan bir sekilde uzun dénemli anfagsmalar yoluyla karsiikl

olarak taraflarin birbirini bilgilendiren ve giiven olusturan dizeylere getiriimektedir.

Tedarik zinciri yonetimindeki anahtar nokta bitlin strecin bir sistem olarak

gorulmesinin saglanmasidir. Sekil 1.6 tedarik zinciri icinde 6ncelikle ihtiyag duyulan



toplam entegrasyonun gerceklestiriimesinde bilgiyi fonksiyonlar arasinda gérinur
kilmayl tanimlamaktadir (Lummus, Vokurka, 1999: 12). Fonksiyonlardaki fiziksel

faaliyetler ortak bilgi kullanimi ile gériiniir kiinarak daha etkin bicimde gézlenmektedir.

Tedarik zinciri koordinasyonunda bilgi teknolojilerine burada 6nemli gbrevier

dismekte ve sanal deger zincirinin temelleri atiimaktadir.

[ Tgplam Bilgiyi Goriiniir Kilma ]

Talep Yaratma> Kaynak Bul@ Uretim > Teslim >

Sekil 1.6 : Tedarik Zinciri Entegrasyonu
Kaynak :Lummus, Vokurka, 1999: 12.

Yoénetim kontrolinde yasanan degisimler isletmelerin isbirliginde bulunduklar
isletmelerle olan iliskilerinin yonetim seklinde de etkili olmustur (Sekil 1.7) (Hoek,
1998).

Pasif Yénetim l Yaki , — Proaktif

axasim. Performans lyilestirme
Feedback — - Feedward
(Geri Beslenim) |_Bilai Kullanimi (lleri Beslenim)

Islemsel Stratejik
| Uygulama

Kisa Sureli Uzun Sareli
rZaman Araliy . ..

Birimler Bitin Zincir
(Partisel Olgiiler) rFaalivet Alani > (Entegre Edilmis Olgiler)

Sekil 1.7 : Yonetim Denetim Anlayisinda Devrim
Kaynak : Hoek, 1998.

Goruldugu gibi yonetim denetim anlayisinda yasanan devrimier igletmelerin tim
érglit yapilanini etkilemistir. Bu gelismeler dogrultusunda “tedarik zinciri yénetimi”



adaptasyonunu gergeklestiren 6rgitlerdeki degisimler ise Sekil 1.8 de verilmektedir
(Hoek 1998).

Mulkiyete Dayal  Fieomirol Aga Dayali
Dikey/Hiyerarsi [Entegrasion - Gapraz

Tasarruf Saglayici | Loiistik > Ek Deger Yaratici
Isletmeler | Rekabetci Birim - => Tedarik Zinciri

Rekabete Katki

Statik | Orgut > Birimsel, Gegici

Pozisyonlar | Yetki Temelleri

Sekil 1.8 :Tedarik Zinciri Yonetimi Adaptasyonunu Gergeklestiren
Orgutlerdeki Degisimler
Kaynak : Hoek, 1998.



Bu degisimde tedarik zinciri yonetiminin dért temel 6zelli§i dikkat gekmektedir
(Markland, Vickery, Davis, 1995: 94):

e Tedarik zinciri tek bir varlik olarak islem gérmektedir. Bagimsiz
fonksiyonlar ya da bélimlerin bir dizisi olarak iglem gérmez.

o Stratejik bir karar streci s6z konusudur. “Tedarik” zincirdeki her
fonksiyon ya da bélimiin paylasilan hedefleridir. Cunku tedarik isletmenin toplam
maliyetler ve pazar payini etkilemektedir.

e Tedarik zincirinin ¢esitli bélumieri, arasindaki dengesizliklerin ¢6zimu
icin envanterleri son ¢are olarak gérmektedir. Japon firmalarinin 6érnek alinacak
performansi birgok Avrupali ve Amerikall firmanin tedarik zincirlerini karakterize

eden yiksek envanterleri azaltmak igin mevcut firsatlart géstermektedir.

e Zincir yoluyla sistemdeki isletmelerin ve islemlerin entegrasyonu
gerceklestirimektedir.

1.2.4. Tedarik Zinciri Yonetiminin Onemi

Isietme ydnetimi sistemlerinde yasanan déniisimlerde oldugu gibi, tedarik
zinciri yonetiminin gelisimi ve yikselmesi de mevcut pazardaki gugleri belirlemek Uzere
stratejik bir dnemle konuyu ele almayi ve defer yaratmayi géz 6ninde bulundurmayi

gerektirrcktedir.

GlinlmUzin pazar ortaminda musteriler 6ncekinden ¢ok fazla sey talep
etmektedirler ve onlari hemen istemektedirler. Mc Kenna (1997) gibi bazi danismanlar
bu yeni musteri tipini “hi¢ doymayan miigteri” olarak tanimlamiglardir. ideal bir
durumda tedarik zincirleri bu yeni ¢evrenin taleplerini en uygun bir sekilde
belirleyebilmektedir. isletmeler yeni talep icin bu cevaba yardimci olan igsel galisaniar
yerine, artik ihtiyagc duyulan bu yetenekleri, uzmaniiklar, kapasiteleri sunacak olan
tedarikcileri aramaktadirlar ve yeni talepleri karsilamak (zere bu tedarikgilerle bir

ortakhk olusturmak yoluna gitmektedirler.



Tedarik zinciri yénetiminin neden 1990'larin énemli bir konusu haline geldiginin
basglangi¢ noktasi bir kisim igletmelerin entegrasyonu dikey bir sekilde sUrdirmesi
gerceginde yatmaktadir. Isletmeler, kendi tedarik kaynaklarindan daha dusik maliyetli,
kaliteli malzeme  saflayan tedarikgileri aragtrmakia ve bu  konuda
uzmanlasmaktadiriar. Artik isletmeler igin, tim performansi optimize eden tedarik agini
yénetmek énemli bir amac¢ haline gelmi§ﬁr. Bu organizasyonlar, tedarik zincirinin bir
sonraki asamasini yerine getiren diger firmalarla birlikte caligtiklarinda digerlerinin
basarisindan her iki tarafin da etkilenecegdini anlamiglardir (Lummus, Vokurka, 1999:
12).

Tedarik zinciri yonetimine verilen énemin ikinci nedeni ulusal ve ulusiararasi
rekabetin artmasidir. Musteriler, taleplerini karsilamak igin birgok kaynakla karsi
kargiyadirlar. Daditim kanali boyunca maksimum erigebilirligi minimum maliyetle
saglamak dnem tagimaktadir. Oncelikle isletmeler, tedarik zincirinde cesitli yerlerde yer
alan envanterlerin saglanmasiyla dagitim problemini ¢ézmeye ¢alisirlar. Buna karsin,
pazarin dinamik yapisi elinde envanter tutan isletmeleri potansiyel olarak riskli ve
karsiz yapmaktadir. Tiketicilerin satinalma aligkanhkiari surekli degismektedir ve
isletmenin rakipleri strekli olarak Urinlerine ilaveler ve gikarmalar yapmaktadirlar. Elde
tutulan herhangi bir envanter maliyeti birgok isletme igin fonlar envantere
baglandi§inda triin maliyetinde artiglara neden olmaktadir.

Tedarik zinciri éneminin artmasindaki {¢lncli bir neden, bir bdélum ya da
fonksiyonun performansini maksimize etmenin, bitin igletme performansinin
optimalliginin saglanmasi anlamina gelmediginin bir ¢ok isletme tarafindan
anlasiimasidir. Satin alma boélimi, bir par¢ayil daha disik fiyata saglayabilir ve iyi bir
satin alma fiyat degisikligini gerceklestirebilir. Ancak, tamamianmamis Grinlerin dretim
maliyeti fabrikadaki etkinsizlikler nedeniyle yikselebilir. Bu nedenle igletmeler herhangi
bir alandaki karariarinin etkisini 6lgmek icin b(ittn tedarik zincirini géz &éninde
bulundurmak zorundadirlar (Lummus, Vokurka, 1999: 13).

Her isletme tasanm, Uretim, pazar, teslim ve Grtnlerinin destek faaliyetlerinin bir
toplamidir. igletmeler rakiplerine gére Grlin ya da hizmetlerini gerceklestirirken ortaya
cikan bu faaliyetlerine farkli olarak katkida bulunabilirler (Markland, Vickery, Davis,

1995: 15). Tedarik zinciri yonetiminin temel hedefi yitksek dlizeyde musteri hizmeti ile



maliyet arasindaki dengeyi saglamak igin tedarik zinciri boyunca hammaddeler ve

bilginin akigi ile son musterilerinin ihtiyaglarini uyumlastirmaktir. Msteri hizmeti, hem

icsel (pazarlama, belgeleme, islemler) hem de digsal (tedarikgiler, dagitim kanali

Gyeleri) tedarik zincirinin bOtin fonksiyonlari ve boélimierinin ¢abalarini bir araya

getirmesinin sonuglan ve sistemin Grinudir.

Tedarik zinciri ile tedarikgiler. tarafindan Uretici isletmeye saglanan cesitli

yararlar asagidaki noktalarda toplanabilmektedir (Melnyk, 2000: 13-15):

Daha diigiik maliyet: Onlardan daha fazla uzmanlasmis firmalardan ihtiya¢
duyulan mal ve hizmetleri daha disuk maliyetle Gretebilen highir firma yoktur.
Omegin, bilgisayar ciplerinin en dusik maliyetli Ureticisi olabilmek icin Compag,
arastirma-gelistirme, ekipman ve teknolojide o6nemli yatirimlar = yapmay!
gerceklestirmek zorundaydi. Hatta, bu yatinmlar karsilayabilmek i¢in kendi i¢sel
talebinden daha yiksek hacimlerde tretim yapmis olacakti. Bunun yerine Compagqg
ve diger mikro bilgisayar Greticileri mimkin olan en dustk maliyetle Gretmek igin
kaynaklarini, araglarini ve uzmanlarini bu ise ydnelten Intel gibi bir tedarikgiden

ciplerin satin alinmasiyla énemli tasarruflar elde edebildiler.

Daha fazla esneklik: Firmalann btin girdilerini igsel Gretim yoluyla tedarik etmek
icin ilave kaynaklara blylk oranda yatirim yapmis olmalari gerekecekti ve bu
harcamalar firmanin degisime uyma yetenedini sinirlandiracaktl. Yeni araglarin ve
ekipmaniarin maliyetleri, c¢esitli yapilar arasinda etkilesimi destekleyen bilgi
sistemleri gibi alanlarda uzman personelin kullanimast ve sabit maliyetlerinin
artmasina yol agacaktl. Firmalar yavaslayan reaksiyon zamanlariyla talep edilen
miktarlardaki ya da urin karmasindaki degisikliklere daha hizli cevap verebilmek
igin ya bu kaynaklarini elinden gikaracakti ya da yeniden dizenleyecekti. Bunun
yerine tedarikgilerle yeterli isbirligini sagladikiarinda musteri isteklerini zamaninda

kargilama yetenegini elde edebilmektedirier.

Daha yiiksek kalite: Tedarikgiler ana sanayi igin firmalarin  kendi
yapabileceklerinden ¢ok daha iyi bir sekilde girdileri saglayabilmektedirler. Bir araba
radyosunun tedarikgisi bu Urinde uzmanlasir ve bdylece gelecekteki gelisim

trendlerini izleyerek glivenli bir modeli (iretmeyi 6drenebilir. Bu nedenle Chevrolet




Corvette marka igin ses sistemlerini Bose'tan satin almakta, Saab kendi

arabalarinda Clarion radyolarini kullanmaktadir.

Asiri kapasitenin daha kolay saglanmasi: Talepteki bir degisime karsilik
verebilmek igin firma, bunu karsilayacak igsel kapasitesini dengeleyemeyecektir.
Buna karsin, tedarikgilerle yapilan anlagmalarla girdileri hizla temin ederek pazar
ihtiyaglarina cevap vermek olduk¢a kolaylasabilir. Talep azaldiginda atil kapasiteye
6deme yapmaksizin, talebin glg¢li olduju zamanlarda da hizla asiri kapasite
kaynaklari i¢in tedarik¢ilerden etkin olarak yararianilabilir. Butiin bunlarla beraber,
hizla asin kapasiteyi kargilama yetenegi potansiyel muisterilerin rakiplere kayma
riskini de azaltabilir.

Daha yeni teknoloji: Uzmanlagsmis bir tedarikci en son teknolojileri ve sireglerdeki
yatirimlarini genis GUretim hacmine ulagmak lzere ayarlar ve bu ¢abalara odakianir.
Boylece tedarikgilerin musterileri herhangi bir ekipman yatirrm maliyeti olmaksizin
bu gelismelerden yararlanirlar. Ornegin; mikro bilgisayar Ureticileri, mikro cipleri
Intel'den alirlar ¢lnku Intel sure¢ ve teknoloji uzmanhidl ile yaratiian Grinleri

sunraktadir.

Daha genis teknik uzmanliga ulagma: Genellikle tedarikgiler musterilerinin
Grinlerini iyilestirebilen uzmanlan vyetistirirler. Boylece firmalarin bu alanda
gbsterecekleri gabaya katkida bulunabilirfer.

Daha iyi pazar bilgisi: Genellikle tedarikgiler ¢ok sayida musteriye hizmet ederler
ve b-gok pazarda calisirlar. Bu nedenlerle aynintili pek ¢ok bilgiye sahip olurlar.
Tedarikgiler, hem yeni teknolojik gelismeler, rakiplerinin faaliyetleri, igsgtici yénetim
iliskileri ve musteri davranisi hem de kendi pazarlan ve bunlaria iligkili konularda

6nemli bilgileri firmaya saglayabilirler.

Temel yetenekler iizerinde daha ¢ok odaklasma: islemler yéneticileri, sistemin
kaynaklarinin  etkin  kullammini  gergekiestirme  (zerinde daha fazla
yogunlasmaktadiriar. Genellikle isletmenin basarsi. kritik yetenekler ve
uzmanliklari artirmak igin yatinmlan hedeflemesine baglidir. Bu yetenekler firmanin

yatinmlan nasil gerceklestirecedine ve musterilerinin yeniden tanimlanmasina
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baghdir. Bu g¢aba firmanin enerjisini bog yere harcamamasinda ve kritik
yeteneklerinin zayiflamamasinda rehber olur. Bu yiizden islemler yoéneticileri,

firmanin temel yetenekleri digindaki girdileri icin tedarikgilere bagvururlar.

e Daha genis bakis agisi: Kendi Urlinleri ile tedarikgi disaridan bir bakis agistyla
firmaya bir imaj saglayabilir. Firma digindaki insanlara duyarli olmayi saglayan bu
faaliyetler, digaridaki gbzlemlerle oldukga farkli bir bakis gelistirebilir. Bazi firmalar,
tedarikgilerinden mevcut stiregleri ve uygulamalarinin elestirisini alarak faaliyetlerini
iyilestirme olanadi elde edebilirier.

e Basitlestiriimis yénetim: Firmalar slreclerinde tedarikgilerinin kullarimini
giderek artirarak c¢alisma yasamlarint basitlestirebilmektedirler. Bir Ornin
yapllmasinda butun 6zellikleri igin sorumlu olmak yerine bir kismini uzmanlasmig
tedarikgilere devretmek ybnetim etkinligini artirarak etkinsizlikleri ortaya
¢ikarabilecektir.

o Gergek yararlar: Firmalarin blylk oranlarda tedarik¢i kullanmaya yénelmelerinin
nedenlerinden biri de kazanimlarinin oldukga énemli olmasidir. Bir firma tedarikgi

kullanimini artirdiginda, maliyetierini énemli dlglide azaltabilir.

Bir Boston Danigsmanlik firmasi olan Advanced Manufacturing Research,
Ureticiler ve isbirlidi icinde olduklari dider isletmeler arasinda malzeme ve bilgi akisini
saglamak Uzere gelistirdikleri tedarik zinciri modelinde ve yonetim tarafindan ihtiyag
duyulan Ureticilerin, faaliyetlerini yerine getirirken nasil davranmalar gerektigini
belirleyecek degisikliklere dikkat gekmistir (Davis, 1995). Bunlar:

e Saticilar ve misteriler arasinda daha fazla bilgi paylasimi,
e Yatay isletme sureclerinin dikey bélimsel fonksiyonlarin yerini almasi,
e Seri Uretimden siparis Uretime gegcme,

o Tedarikgilerin sayisindaki es zamanl azalma ile satin alinan maizemeler

ve dis islemler konusunda glivenin artmasi,

e Orglt ve siire¢ esnekliginin artmasi,

(V)
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o Suregleri koordine etme geregi,

» Gergek zamanl karar destek sistemleri kurallarini gelistirme ihtiyaci ve

istihdami guglendirme,

e Yeni Urlnler Gretmek i¢in artan rekabet baskisi.

Son 10 yildir iletisim, bilgisayar ve ulastirma teknolojilerinde yasanan
ilerlemelerin patlamasi, ortaklar arasindaki baglarin gelismesine 6nemli katkilarda
bulunmustur. Bitin bu nedenlerden dolay! tedarik zinciri yénetimi birgok isletme igin
6nem tasimakta ve éncelikle ele alinmasi gereken bir konu 6zelligi arz etmektedir.

1.2.5. Tedarik Zinciri Ne Degildir?

Codu tedarik zinciri ¢abalari, kavrami sadece bir isletme ya da satin alma
fonksiyonu ile iligkilendirdiginden potansiyel avantajlarinin bir kismini ortadan

kaldirmistir. Bu yanlis anlamalar arasinda, tedarik zinciri yénetiminin,;

envanter yénetimi,

o |ojistik yénetimi,

o tedarikgi ortakhigi,

» ylkleme stratejisi,

¢ dagitim yénetimi,

o |lojistik hatti,

e Dbelgeleme yonetimi,

» Dbilgisayar sistemi demek oldugu vardir. Ancak tedarik zinciri yénetimi
bunlardan higbiri degildir (Lummus, Vokurka, 1999:15).



1.2.6. Tedarik Zincirini isletme Stratejisi ile iliskilendirme

Birgok orgut giderek ¢ok daha fazla tedarikgiyle bliyimektedir. Ancak, herhangi
bir 6rgit tedarikgilerinin sayisini ve dogasini kontrol ettiginde rasyonellegsmek igin gok
az gaba harcadiklarini gérecektir. Tedarikgilere énemli kar pay! édemeleri yapiimakta
olmasi bu ¢abanin daha da artirilmasi geregini énemle ortaya koymaktadir. Mallarin ve
parcalarin genis bir tedarikgi tabanindan saglanmasi tedarikgi iligkilerinin stratejik
kullanimint énler (Moore, 1998: 173). Tedarikgilerin kuiglk bir kismiyla galigsma, uzun
sureli iligkiler gelistirme, iligkilerin glvenilirlik derecesini artirma fiyattan ¢ok daha 6n
plana geger ve bdylece tedarik kaynagini yonetmek kolaylasir.

Tedarik zincirinde gergeklestirilecek iyilestirmeler, firmanin rekabet glcuni
artirmada sahip oldugu potansiyeli tanimlamaktadir. Tedarik zinciri yeterliligi trtn
stratejisinde oldugu gibi btiin bir igletme stratejisi igin de énemlidir. Uriin tedarikinin ve
Urtin talebinin bir butin olarak yénetiminin etkisi isletmenin karliligini etkileyecektir. Bu

nedenle tedarik zinciri stratejisi, Urlin sunma, kapasite planlama, talep yénetimi, iletisim

~ * ve teslimle ilgili kararlarin bir modeli olarak gérulebilir.

Tedarik zinciri stratejisinin isletme stratejisi ile iligkilendiriimesi, bir igletmenin
Orun ya da hizmetinin Uretiminde kapsaniian anahtar isletme slreclerini tanimlamay!
icerir. Bu neden isletmeler, igbirligi hedeflerine bagh olarak tedarik zinciri yénetimi igin

hedefler gelistirmelidir.

Tedarik zinciri yénetiminin en 6nemli etkinligi “mdsteri yonli” olmaktir. Bunun
anlami, isietmenin musterilerinin istek ve ihtiyaglarini karsilamak igin Grinlerini,
kultiranu. pazarlarnini ve érgitierini masteriye odaklamasidir. Misteri, tedarik zincirine
tam olarak entegre ediimelidir. Bu bakis ag¢isinda musteriler kadar tedarikgiler de tam
olarak tedarik zincirine entegre edilmelidirler. Bu is yuritme, destek ve igbirligi icinde
ele alinan ytnetimsel iligkileri butlnlestiren yapisal bir degdisimi gerektirir (Markland,
Vickery, Davis, 1995: 95). Isbirligi, Grin gelistirmenin erken evrelerinde baslar ve bitin
duzeylerdeki yonetimi kapsar. Bununia beraber, Uretim hattina dogrudan teslim edilen
yUksek kaliteli triinlerin zamaninda tedarikini; Griin, stire¢ ve maliyet bilgisi paylagimini;
tasarim igin gerekli olan teknoloji ve isbirliginin degisimini, maliyetleri ve paylasilan

karlari ayrintilariyla agiklayan uzun vadeli anlagmalar kapsamaktadir.
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Tedarik zincirini entegre etmeyi basariyla gerceklestiren isletmeler, envanterde
daha disik yatinmlar, nakit akis zamaninda azalma, daha diigiik malzeme satinaima
maliyetleri, istenilen zamanlarda musteri ihtiyaglannt kargilama ve daha dusik lojistik
maliyetleri rapor etmislerdir (Moore, 1998: 172).

Bu sonuglara ulagsmak igin tedarik zinciri yonetimine baslarken isletmelerin
planlarinda ve uygulamalarinda anahtar noktalari g6z ©6ninde bulundurmalar
gerekmektedir. Bunlar (Lummus, Vokurka; 1999: 17):

o Tedarik zinciri girisimlerini isletme hedeflerine ayarlamak i¢in tedarik
zinciri stratejisi bltun isletme stratejisi ile birlestirilmelidir.

o Tedarik zinciri amaglarini kargilamada kullanilan her sirecin bireysel
yetenedinden emin olmak igin tedarik zinciri amaglari tanimlanmali ve planlar
gelistiriimelidir.

» Pazar talebinin sinyallerini dinlemek igin sistemler gelistiriimeli ve talep

degisiklikleri srekli izlenmelidir.

¢ Intiyac duyulan malzemelerin maliyetini azaltmak icin tedarikgilerle
isbirligini gelistirme yoluyla tedarik kaynaklar! yonetiimelidir.

e Her bir musteri bélumu ve yeniden sekil verilen musteri odakl lojistik

aglari gelistirilmelidir.

e Tedarik zincirinin butlin duzeylerinde ve Urtnlerin akiginda karar vermeyi

destekleyen bir tedarik zinciri bilgi sistemi geligtirimelidir.

e Tedarik zincirini her yonlyle degerlendiren, hem hizmet hem de finansal
6lclleri kapsayan capraz-fonksiyonel ve gapraz-igletme performans oiglleri adapte

edilmelidir.

Goruldigla gibi tedarik zinciri kavramini agik olarak anlama ve tedarik zinciri
ortaklari arasinda agik bilgi paylagimina istekli olma, bir igletme icin tedarik zincirinin

rekabet glicinl ylkseltmede gerekli ilk adimi olugturmaktadir.

Tedarik zinciri ile isletme stratejisinin bir butin olarak ele alinmasini
kolaylastiracak baslica uygulamalar; stratejik tedarik, global pozisyon belirleme sistemi,

ve etkili musteri yanitidir.
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1.2.6.1. Stratejik Tedarik

1980'li yillardan beri isletmeler tedarikgi tabanlarini daraltmaya calismislardir.
Stratejik tedarik kavraminin amaci, parga numarasi veya ERP (Enterprise Resource
Planning) sisteminden badimsiz olarak, ayni pargaya ait birgok siparigi
belirleyebilmektir. ik olarak, satin alinan pargalar sekil, uyguniuk ve fonksiyona gére
analiz edilir ve siniflandirilir. Ornegin, firmanin satin aldi§i her vida, metal tipi, uzunluk,
cap vb. gibi 6zelliklere gére siniflandirimahdir. Bu da firmaya tekrarlari énlemesine
yardimci olarak, toplam vida alimlan hakkinda net bir tablo sunacaktir. Bu bilgiye
dayanarak, firma en uygun saticiyl segebilir. Bu karan verirken fiyat énemli rol
oynamakta, ancak, hizmet, teslim sikhidi, minimum siparis miktari ve 6deme kosullari

da goz 6niine alinmasi gereken kriter olarak énem tagimaktadir.

Stratejik tedarik, bélumler arasindaki satin almalan birlestirmekiedir. Sistem
icinde yavas hareket eden bilesenlerin ayr yerierde tutulmasini elimine ederek ve idari
maliyetleri  duslrerek, satin alinan  bilesenlerin  fiyati %5-15 arasinda
disdrilebilmektedir (Wheatley, 1998: Cevdet, 1998: 38).

1.2.6.2. Global Pozisyon Belirleme Sistemi.

Onceleri igletmeler, malin kamyona yiklenmesi ile depoya gelmesi arasinda
gecgen sire igerisinde olup bitenlerden habersizdi. Ancak glinimizde, yeni teknoloji
sayesinde firmalar, tedarik zinciri igerisinde malin akisini takip edebilmektedirler. Uydu
temelli Global Pozisyon Belirleme Sistemi (GPS-Global Positioning System) alicilan
sayesinde dagitimcilar her an firmanin surtctlerinin nerede oldugunu bilirler ve yeri en
uygun olan slriclyd yeni bir is icin ydnlendirebilirler. Bu sistemden dnce kullanilan

mesaj sisteminde, sirticiniin mesajl alip almadigindan emin olunamamaktayd:.

Bu sistemde bar kodlardan farkli olarak, her bir koli tzerine ilistiriimis olan
etiketlerin barkod tarayicisindan geciriimesine gerek yoktur. Bunlar deponun iginde
iken dahi alicilar tarafindan algilanirlar. Stok sistemleri kamyonlar depolarin
kapilarindan gecerken giincellenir. Bu sistemin baska bir yarari da son satis tarihine
yaklasmis Grlnlerin  géruntUlenebilmesidir. Bu tarihten sonra bu urunler belirli

bélgelerde satilamamaktadir (Wheatley, 1998).
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1.2.6.3. Etkili Misgteri Yanit

Dagitimer firmalar artik ED! (Electronic Data Interchange- Elektronik Veri
Degisimi) ve barkod tarayicisi kullanarak mausterilerinin  stoklarint  kontrol
edebilmektedirler. Bu sistem musteri belirli bir Urinden fazla miktarda kullandiginda,
musterinin bilgisayar dagitmcinin bilgisayarina veri ileterek hangi Uriinden satin
alinmasi gerektigi konusunda uyari vermektedir. Tam zamaninda hizmet sayesinde
musteriler stok maliyetlerini  dusiirebilmekte, dagitimcilar da yeni miusteriler
kazanabilmektedir.

Endustriyel dagitimci ve dreticiler arasindaki tedarik zinciri tam zamaninda
teslim Uzerinde yogunlagsmisken, perakende ve tuketim mamulleri endtstrileri kendi
tedarik zinciri uygulamalarini gelistirmiglerdir. Bunun adi “Siirekli jkmal Programi”
(CRP-Continuous Replenishment Program) veya daha genel olarak “Etkili Miisteri
Yaniti” (ECR-Efficient Consumer Response) dir. Temel dusunce, satig noktasi
verilerinin  perakendeciden tedarikgiye gergek zamanl olarak iletiimesi ve raflarin

otomatik olarak yenilenmesidir.

Bu dogrultuda tedarik zinciri yénetimi gelistikge, “savas benim firmam ile
rakip firma arasinda degil, benim tedarik zincirim ile rakip firmanin tedarik zinciri

arasindadir” gérisi olduk¢a yayginlagsmaktadir.

Tedarik zinciri ydnetimi konusunda énde gelen firmalar lojistik ve/veya maizeme
satin alma fonksiyonlarini yeniden yapilandirmaktadiriar. lleri teknoloji firmalari bu

konuda en aktif olanlaridir.

Isletmeler sadece lojistik ve satinalma fonksiyonlarini yeniden yapilandirmakia
yetinmemekte, rekabet avantaji saglamak igin diger fonksiyonlari da ele almaktadirlar.
Bu konuda en atak girisimler uluslararas! stoksuz teslim zinciri olusturmaya calisan
Japon otomobil Ureticileri tarafindan yapiimaktadir. Ancak parg¢alar baska Ulkelerden
direkt olarak Uretim hattina getirmek sogukkanl olmay: gerektirmektedir. Cunk, zincir
en zayif halkasi kadar gugldir.



Tedarik zinciri kavrami igletme sUre¢ mihendisligine (Business Process
Reengineering ~BPR) adapte edilerek gelistiriimektedir (Moore, 1998: 172). Isletme
stre¢ mihendisligi, érgitleri kendi anahtar ve temel yeteneklerini anlamaya yonelterek
sUreglerin yeniden dusiniimesini saglamaktadir. Tedarik zinciri BPR’nin uzmanlasmis
bir formu olarak ele alinmahdir (Moore, 1998: 174). Tedarik zinciri BPR gibi anahtar
faktorlerin incelenmesi ile 6nemli degisim ve kazanimlar sunmaktadir. En 6nemli
gbrinen yaran musterilere cevap verme zamanindaki iyilestirmelerdir.

Tedarik zincirinde firmalar az stokla galigtiklarindan, zincirdeki herhangi bir
bagin kopmasi durumunda siparigleri karsilayamama sz konusu olacaktir. Tedarik
zincirinin yeniden yaptlanmasini ydénlendiren, maliyetin digmesinden ¢ok misterilerin
beklentileridir. Bu ¢alismalara baglarken musteriye hizmet vermedeki standardin ne
oldugu sorulmall ve cevaba gore strateji, stok politikalari, bilisim teknolojisi planlari ve
tedarik zinciri ortakliklari belirlenmelidir (Baatz, 1995 : Cevdet, 1998: 40).

1.2.7. Tedarik Zinciri Yapisinin Tasarimi

Tedarik zinciri yonetimi ile ilgili olarak kullanilan tedarik zinciri tasarimi kavrami
tic temel alt baslikta ele alinabilmektedir: Genigletiimis Organizasyon Yapisi, Bilgi
Paylasimi Yapist ve Uretim Yénelimi (Bakogiu, Yiimaz, 2001: 174).

1.2.7.1. Genigletilmis Organizasyon Yapisi

Taylorizm, Fordizm, Weber Burokrasisi gibi klasik yénetim doktrin'eri endustri
¢ad! yapilarinin temellerini olusturmaktadir (Mintzberg, 1998: 343-344). Bu yapilar
temelde (retim siirecinden dogan k&rin maksimize oldugundan emin olacak ekilde,
hammaddeden Uriine kadar dikey entegre oimus, birokratik ve hiyerarsik yonetim
sistemi kurulmasina yénelik, optimizasyon ve en az maliyeti saglayacak “rasyonel”
yapilardir (Lowendahl, Revang, 1998: 758). Kitle tiketimi dénemi olarak tanimlanan,
gérece duradan bir pazar igin 6nerilen bu yapinin o dénemin blttn gereklerini yerine
getirebilecek nitelikte oldugu soéylenebilir. Ancak bu yapilar bugiuniin modern
yaklasgimindaki daha organik yapilara gére daha az etkindirler ve 6zellikle fiyat Ozerine
odaklandiklart igin bu dikey butinlesik yapt igerisinde yUksek kalite ve daditim
performansi gibi dederlendirme kriterlerini ihmal etmektedirler (Rich, Hines, 1997: 211).



Stevens {(1989) firmalarin baslangicindan giinimuize kadar gegirdikleri yeniden
yapilanma agamalarinin Baglangi¢c Organizasyonu, Fonksiyonel Olarak Biitiinlegik
Organizasyonlar, lI¢sel Biitiinlesik Organizasyonlar ve Digsal Biitiinlesik
Organizasyonlar olmak lzere dort tane oldugunu iferi slirmektedir. Digsal bltlnlesik
sliregler, musterinin talebine goére tedarik odakli butiinlesmenin gergeklestirildigi
yapilardir. Bu agamadaki organizasyonda materyal ve bilgi alis verisi seffaf bir gsekilde
yapilmaktadir. Bu organizasyon, uzun dénemli isbirlikleri kuran, esnek ve degisimlere
duyarh bir sistem olmustur.

Giunumizde kiresellesmenin artisi, keskin fiyat rekabeti, kalite ve glvenilirlige
yonelik artan masteri talebi ve ayni zamanda yeni ¢alisma ve ticaret bigimlerini olanakh
kilan teknolojik degisimler, organizasyonlarin rekabet¢i gliciini koruyabilmeleri igin
muisteri hizmet dUzeylerinin gelistiriimesini  ve/veya maliyetlerin azaltiimasim
hedefleyen tedarik zinciri yonetiminin uygulanmasina yol agmistir (Franks, 2000: 152).
Bu amaca yonelik yapilanmada Stevens'in dértili asamasinin sonuna gelen firmalar,
dikey hiyerarsik yapilarindan daha yatay, birbirlerine stratejik isbirligi ve ortaklik iligkisi
ile bagli ancak ana firmadan bagimsiz galisma o6zerkiigine sahip, daha esnek,

genisletiimis ag yapisina dayali bir hale gelmislerdir (Ito, Rose, 1994).

Bu olusan yeni yapilanma icinde tedarik zinciri adi; tedarik¢i, nakliyeci, Uretici,
dagitim merkezleri, perakendeci ve tuketici ile ortaya gikan tedarik zincirini olusturan
sistemler. alt sistemler, operasyonlar, aktiviteler ve bunlarin birbirleriyle olan iligkilerini
iceren karmasik bir bttindir (Swaminathan, Smith, Sadeh, 1998: 609). Bu karmasik
bUtinin tasanmi, modelinin olusturulmasi ve hayata gegiriimesi firmanin maksimum
etkinlik ve verimlilige sahip olmasinda oldukg¢a belirleyici bir rol Ustlenecektir (Chandra,
Kumar, 2000: 105). Hizlt bir sekilde, ¢ok cesitli Grinin, arzulanan fiyat ve kalitede
sunumunun saglanabilmesi icin ad elemanlarinin miimkin oldugunca azaltiimasi ve

yapinin yalin hale getiriimesi gerekmektedir (Harland, 1997: 70).

Buna gobre, genisletiimis organizasyon yapisinin sadece organizasyonun ig¢
yapisindan olusmadi§ini ayni zamanda tedarik zinciri elemanlarinin toplamindan

olusan “genigletilmis girisimler” oldugu varsayllmaktadir.
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1.2.7.2. Bilgi Paylasimi Yapisi

Her ne kadar bitlnlesik bir yapi olarak tanimlansa da tedarik zinciri kendi
icerisinde departmanlara sahip, ¢ok sayida igletmeden olusacaktir. Her bir isletmenin
kendi igerisinde ve zincir elemanlanyla kuracadi iletisim duzeyi ve sekli, zincirin esnek
ve degisimlere duyarll bir yapida olmasi i¢in hayati bir 6nem tasiyacaktir. Jones ve
Towill (1997) tedarik zinciri bilgi paylagimi yapisinin tasanminda paylasiiacak bilginin
tanimlanmasi ve bilgiye hizli ulagim saglanmasi oimak Uzere iki ana konunun 8nemine
deginmiglerdir. Davis ve O'Sullivan (1999) ise 0¢ boyutlu bir mode! &nerisi
getirmiglerdir. Bu G¢ boyutlu modelde bilgi paylagsim yapisinin kapsami, verecegi
hizmetler ve sistemin teknolojik alt yapisi belilenmeye calisiimistir. Sistemin kapsami,
tedarik zincirini  olusturan elemanlar (tedarikgi, uUretici, dagitimci ve musteri)
belirlemeye yoéneliktir. Bu zincir elemanlarinin da alt elemanlari vardir (departmanlar,
fonksiyonel ait bélumler ve bireyler). Kapsam boyutunu olusturan bu elemaniar tedarik
zinciri bilgi sisteminde birbirleriyle baglantili olmak zorundadir. Bu iletisim agi, tedarik
zinciri elemanlarint tek bir organizasyonmusgasina birbirine yakinlastiracaktir (Davis,
O’Sullivan, 1999: 6).

1.2.7.3. Uretim Yonelimi

Uretim y&nelimi, temelde iretimin stok icin mi yoksa siparig igin mi yapilacagi
noktasina odaklanmaktadir. Endastri devrimi sonrasindan 1980’lere kadar Bati
endustrilerinde agirhkhi olarak uygulanan ve gunUmizde de belirli sekibrlerde
érneklerinin géruldigu stok igin lretim yapisinda, talep tahminlerinden yola ¢ikilarak
uretim planlari yapilmakta ve bu planlara uygun olarak tedarik zinciri tanimlanmaktadir
(Womack, Jones, Roos, 1990: 58-64). Bu sistemde faaliyetler Uretimin ilk adiminda
planlanmakta ve bu adim sirecteki isi bir sonraki asamaya itmektedir. Son agsamaya
gelene kadar her asama isi benzer sekilde bir sonraki asamaya itecektir. ltme tipi
sistemler olarak adlandirilan bu igleyis, stok kontrollerini her bir agsama igin ayr ayn
yapmaktadir (Setevenson, 1999: 672). Yanlis bir talep tahmini slregte ¢ok ciddi stok
miktarlarinin ortaya gikmasina neden olacaktir. Buna sistemdeki belirsizliklere kargin
elde tutulan glvenlik stoklari da eklendiginde stok tutma maliyeti ¢ok ciddi boyutlara
¢ikmaktadir.
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ftme tipi sistemindeki olumsuzluklari kismen gidermek alternatif bir sistem
olarak 1950'lerde Toyota'da uygulanmaya baslanan Tam Zamaninda Uretim -TZU
(Just-in-Time -JIT) yaklagimina dayaldir. TZU, Batili endiistrilerin dikkatini ikinci Petrol
Krizi sonrasi duraklama déneminde gekmigse de Bati’'da tam olarak taninmasi ve
yayginlasmasi 1980’li yillarin baslarinda oimustur.

TZU konusunda énemli calismalari olan Schonberger (1982: 16) tarafindan su
sekilde tanimlanmaktadir; TZU, fabrika icinde Gretimi yapilacak pargalarin tam
zamaninda satin alinmasi, pargalarin tam zamaninda alt montajlara génderilmesi, alt
montajda islem géren pargalarin tam zamaninda son montaja, son montajdan da
uretimi ve dagitimi tamamlanmig olarak musterilere ulastirnimasidir. TZU yaklagiminda
stregteki tum faaliyetler ihtiya¢ duyuldudu anda, ihtiyag duyuldugu miktarda
yapiimaktadir. Bunun anlami, Uretimin migteriden gelen talebe yoénelik olarak
gerceklestirilecegidir. Musteriden gelen talebe gére Gretim tetiklenecek, zincir boyunca
Uretimin yapilabilmesi igin gerekli bilgi musteriden hammadde tedarikgisine kadar
akacaktir. Bu bilgi dogruitusunda ters yénde bir materyal akisi olacaktir. “Cekme Tipi”
olarak adlandinlan bu sistem icerisinde akis musterinin cekmesi ile gergekiesecektir
(Stevenson, 1999: 672). Cekme tipi bir sistemin gergeklestiriimesinde en énemii unsur
gereksiz faaliyetlerden ve israflardan tamamen kaginilarak sistemin yalin olmasinin
saglanmasidir. TZU yaklagimi Gretim birimlerine ya da dretici firmaya odaklanmak
yerine, tedarik zincirine odaklanir ve tedarik zincirini butiinlesik bir yapi olarak ele alir
(Heizer, Render, 2001: 517).

1.2.7.4. Tedarik Zinciri Yapisinin Yeterlilikleri

isletmede uygulanan tedarik zinciri islemlerinin tasarlanmasini degerlendirmek
icin kullanilan yapi Sekil 1.9'da g0sterilmektedir (Gilmour, 1999:356). Sireg
yeterlilikleri, bilgi teknolojilerindeki yeterlilikler ve orgutsel yeterlilikler tarafindan
desteklenen onbir fonksiyonel alan o&zellikleri bu yapida gosteriimektedir. Bu
yeterlilikleri biraraya getirebilen bir 6rgit, tedarik zinciri iglemierini yonetmeyi butunlesik
bir yaklagimla ele alabilecek ve bu gdésterimdeki ana dzelliklere sahip olma egilimi
gOsterecektir. Sekil 1.9 bu yeterliligin bir tanimini igermektedir.



A-Siire¢ Yeterlilikleri B- Teknoloji Yeterlilikleri | C-Orgiit Yeterlilikleri

A1.Muisteri iligkisine dayali| B1.Entegre edilmis bilgi| C1.Entegre edilmis

tedarik zinciri sistemleri performans dlgimu

A2. Etkin lojistik B2.Gelismis bilgi | C2. Takim ¢alismasi
A3.Talep kaynakli satig | teknolojileri €3.0rgiit yapisini
planlama belirleme

A4.Yalin tretim
A5.Tedarikgi Isbirligi
A6.Entegre edilmis tedarik

zinciri

Sekil 1.9 : Tedarik Zinciri Yapisi Yeterlilikleri
Kaynak : Gilmour, 1999: 356.

A- Siireg Yeterlilikleri:

A1. Migteriye dayali tedarik zinciri: Musteriye dayal bir tedarik zinciri,
ureticilerin kendi musterilerinin ihtiyaglarint ve dagitim etkinligini artirmay sunan

¢ozUimleri anlama yetenedidir.

A2. Etkin lojistik : Musteri ihtiyaclarini en digik maliyetle saglamak igin
tedarikcilerden Urinleri ve malzemeleri Uretime ve tlketicilere hareket

ettirebilme yetenegidir.

A3. Talebe dayali satis planlama : Uriin hacmi ve karmas icin yapilacak
projeksiyonlarin dogrulugunu saglamak igin, satis yonetimi, satis ve islemler

planlamasinin kosullarint etkileme yetenegidir.

A4. Yaln iiretim: Uretim tabaninin etkin kullanimi (yiksek ekipman
glveniriligi, digtk envanter, kisa hazirlik zamanlar) saglanarak esneklik ve

kalite dizeyini artirma yetenegidir.

AS5. Tedarikgi isbirligi: Ureticilerin ve tedarikgilerin entegrasyonu sonucu,
tedarik zinciri aktivitelerinde hacmi maksimize etme ve satin alinan malzeme ve

hizmetlerin maliyet etkinligini saglama yetenegidir.



A6. Entegre edilmis tedarik zinciri yénetimi: Gapraz fonksiyonlarin taktiksel
yonetimini ve  maliyet ve performans opsiyonlarinin stratejik yonetimini
birlestirme yetenegidir.

B- Bilgi Teknolojileri Yeterlilikleri

B1. Entegre edilmis bilgi sistemleri : Tedarik zinciri planlama, yonetim ve
performans 6lgimdy, ortak bir veri tabanindan ylksek entegrasyonla sonuglanan
ve karar verme yeteneklerini artirarak kaliteyi iyilestirme ve zamanl‘ etkin
kullanma yetenegidir.

B2. Geligmis teknoloji: ls akiglarini iyilestirme ve tedarik zincirini yénetmek
icin yeni ydntemler gelistirme yetenegidir.

C- Orgiit Yeterlilikleri

C1. Entegre edilmis performans ©6l¢iimii: Tedarik zinciri elemanlarn igin
konan spesifik islemsel ve finansal hedefler ile isletme hedeflerini
butunlestirmeyi gerceklestirerek tedarik zinciri performans analizi yapma
yetenegidir,

C2. Takim cgalismasi: Isletme amaglarinin basariimasinda ve performans
iyilestirmede ¢alisanlarin birlikte etkin davranma yetenegini gelistirme tabanli

bilgi Gzerinde odaklanma yetenegidir.

C3. Orgiit yapisini belirleme: Isletme slreglerini desteklemek igin amaglarla

uyumlu gapraz-fonksiyonel bir yapi kurmadir.
1.2.8. Tedarik Zinciri Yonetiminde Konumlar

llgili taraflanin tedarik zinciri Gizerindeki konumu gérecelidir. Uretim igletmesi,
zincirin ortasinda dusundlUrse, zincirin arka halkalarinda tedarikgiler, tageronlar. is

ortaklari, &n halkalarinda ise ara musteriler ve son musteriler vardir. Bir tedarik¢i Gretim
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isletmesi olarak dustnilurse, onun tedarikgileri, masterileri gibi ilgili taraflar da ayni
bicimde zincir Uzerinde konumlandirilabilirler (Satir, 1996: 11). Bu yaklagimda tedarik
zinciri iginde tedarik zincirleri olugurken, bunlar birbirleri ile etkilesim igindedirler ve
értusirler. Referans noktasindan (Uretim islemesi) uzaklastikga belirsizlik duzeyi artar.
Bu durum Uretim isietmesinin pazarlama/daditim kanallarini elinde bulundurdugu ve
tedarikgilerinin belgelendiriimedigi kosullarda zincirin arka halkalarinda (tedarikgiler) 6n-
halkalara (musteriler) oranla daha ¢ok hissedilir. Bu kosullarin tersinin olusmasinda ise
belirsizlik 6n-halkalarda (musteriler) yogunlasir. Referans noktasinin (liretim igletmesi)
zincirdeki diger taraflan etkileme derecesi ise ug¢ noktalara gidildikge azalr. En
hissedilir azalma én-halkalarda (misteriler) ortaya gikar. Uretim igletmesinin misteri
davranigt (zerindeki etkisi tedarikgiler Gizerindeki etkisine oranla daha zayif olacaktir.
Tedarik zincirinin ug¢ halkalarindaki belirsizlik kaynaklarina iliskin géziemler, ug
noktalardaki calkantilarin sisteme yumusak yansitilabilmesi igin zincir (zerindeki

taraflarin entegrasyonunu kaginiimaz kilmaktadir.

Sirekli degisimlerin yasandigt boyle bir g¢evrede glg¢li olabiimenin 6n
kosullarindan biri de Uretim sistemindeki "esneklik® tir. Imalatta esneklik, digsal ve
icsel ortamlardan kaynaklanan degisimlere sistemin tepki potansiyeli olarak
tanimlanabilir. Sisteme esneklik kazandiran, imalat/bilgi teknoldjileri ve taktik/islemsel

duzeydeki uygun planlama ve kontrol teknikleridir.

Toplam Kalite Yénetimi ve Tam Zamaninda Uretim, diger katkilar yaninda
kurulusun; firsat maliyetinin ¢ unsuru olan gecikmeler — kalite bozukluklari — stoklar

Uzerine kurulusun odaklagmasini saglar.

Isletmede tedarik zinciri yénetiminde etkenlik: i) igsel deger tabanli etkenlik, ve
ii) digsal deger tabanii etkenlik olarak ikiye ayrilabilir. Digsal etkenlik kendi iginde: i)
pazarda deger tabanli etkenlik, ve ii) tedarikgi tabaninda deger tabanl etkenlik olarak
dusunilebilir. Icse! deger tabanh etkenlik, tretim isletmesinin deder yaratma. degisme,
deger katma aktivitelerinin - 6lgimu ile ilgilidir. Pazarda etkenlik musteri talepleri
karsisinda Gretim isletmesi ile musteriler arasindaki deder yaratmanin ve degismenin
fonksiyonu olarak o6lculir. Pazarlama/satis ve musteri siparig hizmetleri birimleri bu

konudaki gekirdek birimlerdir. Tedarik¢i tabaninda etkenlik ise dretim isletmesi ile
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tedarikgiler arasindaki deger tabanli aktivitelerle ilgilidir. Bu konudaki ¢ekirdek birimler
lojistik ve satinalmadir.

Tedarik zincirindeki her bir oyuncunun amaci, en yeni bilgiyi zincirdeki diger
firmalara iletmek ve bu sekilde daha milkkemmel arz ve talep dengesi sadlamaktir.
Tedarik zincirinin kisa vadeli amaci gereksiz stoklan ortadan kaldirmak ve Uretim ile
musteriye cevap verme hizini artirmaktir. Uzun vadeli stratejik amag ise, musteri
beklentilerini dogru yerde ve zamaninda teslim edilmis, dogru trlinle karsilamak, bu
sekilde pazar payini ve karlari artirmaktir (Baatz, 1995).

Gunlmuzde yénetimin blrtinmus oldugu yap! rekabetgi, hizla gelisen, kiresel
boyutlarda hareket eden, yenilik¢i &zellikleri iceren alanlarda odaklanmigtir. Sistem
icinde yer alan bitin zincir (zerinde etkin bir stratejik yonetim ve entegrasyon

saglanmadikga amaglara ulasmak gliclesecektir.
1.2.9. isletme Deger Zinciri

Bir isletmenin faaliyetlerini ve rekabet avantaji igin iligkilerini inceleyen bir
yaklagim olan deder zinciri; isletmenin maliyetlerini ve mevcut yapiyt ve Grlnlerini
farklilastirma i¢in potansiyel yollari belirleyen, stratejik olarak ¢énem tagiyan aktiviteleri
tanimaya yardimct olan kavramsal bir modeldir (Markland, Vickery, Davis, 1995: 15).
Rekabet agisindan deger, bir Urtin igin 6deme yapmaya istekli olan alcilarin 6demeye
hazir olduklari miktar olarak tanimlanilir. Buna gére toplam gelir de@erin 6l¢tsidur. Bir
isletmenin karl olabilmesi igin Urlnlerinin degeri maliyetlerini agsmalidir ve alicilari igin

rakiplerinden daha iyi degeri hedef aimaldir.

Her isletme bdlum isletmenin deger zincirindeki bir halka olarak disunilebilir.
Bu yaklagim, her bdlumun tasanm, Gretim, pazar, teslim ve firmanin GrGnlerini
desteklemek igin de@er olusturma faaliyetlerine katiimasini gerektirir. Firmanin
basarisi, sadece her bir bélumun ¢alismasinin ne kadar iyi gergeklestiriimesine degil,
ayni zamanda diger faaliyetlerin ne kadar iyi koordine edilecegine de baglidir.

Deger zincirinde bir isletme sadece giigll degil, ayni zamanda en zayif oldugu

baglantih noktasidir. Basarisi, misteri igin ilave dederin olusmasina her bir bélimin ne
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kadar iyi katkida bulanacagina ve farkl bélumlerin faaliyetierinin ne kadar iyi koordine
edilecegine baglidir.

DegerAfaaIiyetIeri rekabet avantajini yakalamada da yararlanilan 6nemli bir
cabadir. Deger zinciri, bagh faaliyetlerin bir toplami degildir. Deger faaliyetleri, deger
zinciri igindeki baglarla iligkilendirilir. Baglanti, bir deger faaliyetinin gergeklestiriime
maliyeti ile bir dederin performans yolu arasindaki iligkiyi géstermektedir. Bagdlantiiar
genellikie faaliyetier arasindaki alternatif maliyetieri yansitir. Ornegin; ¢ok daha
maliyetli Grin tasarimi hizmet maliyetlerini azaltabilir. Bununla beraber baglantilar,
deger faaliyetlerini koordine etmek igin ihtiyaglar da yansitabilir. Ayrica, zamaninda
teslim, islemlerin yakin koordinasyonu, dig lojistik ve hizmet aktivitelerinin kurulmasina
gereksinim duyar. Bdylece rekabet avantaji, kendi faaliyetlerine ilave deger katan

faaliyetler arasindaki baglantilardan turetilir.

Rekabet avantajini arastirdiginda firma, kendi deder zincirinin gerisine ve
tedarikgilerinin, dagitimcilannin  ve musterilerinin  deder zinciri iglerine bakmaya
gereksinim duymaktadir. Bugin ¢ogdu isletme, musteri deger teslim agdinin
performansini iyilestirmek igin tedarik zincirinin diger Gyeleri ile ortaklik kurmaktadir. Bu
amaci gergeklestirmek Uzere Honda, maliyetlerini azaltmak ve kaliteyi iyilestirmek igin
tedarikgileri ile yakin bir ¢alisma programi tasarladi. Honda, tedarikgisi Donnelly ile
gerceklestirilen g¢aligmalaria, Donnelly’nin ilk olarak maliyetleri %2 azaltildi. Bunun bir
sonucu olarak Honda igin Donnelly’nin satiglari yillik 5 milyon dolardan 10 yildan daha
kisa surede 60 milyon dolardan daha fazla bir tutara ulagti. Honda'nin Donnelly ve
dider tedarikgileri ile ortakhidinin bir sonﬁcu olarak, Honda musterileri daha dislk
maliyet ile daha ylksek kaliteli arabalari daha buyuk bir degerle elde etmis oldular
(Magnet, 1994: 61). Bu da gésteriyor ki buglinlin pazarlarinda artan rekabet artik
bireysel rakipler arasinda degildir. Bunun yerine, rakipler tarafindan olusturulan deger

teslim agindadir.

Entegrasyonun saglanmasinda popller bir yontem ¢apraz-fonksiyonel
takimlarin kullaniimasidir. Bir c¢apraz-fonksiyonel takim, stratejik olarak énemli bir
amac gergeklestirmek icin biraraya gelen bir isletme 6rgtl igindeki farkii fonksiyonel

alanlardaki bireylerden olusur. Bununla beraber, bir isletme deger zincirini desteklemek
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ve ¢ok daha fazla guvenli kilmak igin tedarikginin 6rgut yapisina girigini de
dizenlemelidir (Markland, Vickeriy, Davis, 1995: 17).

1.2.9.1. Tedarik Zinciri ile Deger Zincirini Birlestirme

Bir isletmenin deger zinciri faaliyetleri sadece kendi icinde degil ayni zamanda
isletmenin deger zinciri ve tedarikgilerinin deder zinciri ve dagitim kanalinin Gyeleri
(toptancilar, dagitimcilar, perakendeciler, tagimacilar, depolar) iligkileri arasindadir. Bu
baglar dikey baglar olarak adlandirilir. Tedarik zinciri yonetiminde igletmeye, isletmenin
tedarikgileri, dagitim kanalt Uyeleri ve musterilerine bir bltin olarak bakiir. Bir
tedarikginin ya da kanal Uyesinin performansi isletme faaliyetlerinin performansini
ve/veya maliyetlerini etkilemektedir.

Tedarikgilerin deger zincirleri, isletmenin deger zinciri ile gok sayida baglantiyla
etkilesim igindedir. Bu baglar, tedarikgilerinin rekabet glicini artirmada isletmeye
firsatlar sadlar. isletme kendi de@er zinciri ve tedarikgilerinin deger zincirleri arasindaki
koordinasyonunun iyilestiriimesi yoluyla faaliyetlerin performansini ortaklasa optimize
etmek igin tedarikgilerin deger zincirlerinin olusumunu etkileyebilir. Anahtar nokta,
isletmenin tedarikgileri ile iligkilerinin sadece harcamalarda degil kazanglarda da ele
alinmasidir (Markland, Vickery, Davis, 1995: 82).

1.3. REKABET VE REKABET GUCU

1.3.1. Tanim ve Kavramlar

Teknolojik gelisme ve yenilige dayall bilgi yogun dretim bigiminde mikro
teknoloji, nitelikli materyal ve bilgi sistemleri énem kazanmaktadir. lleri teknolojiler
firmaya, yeni girdi, yeni Urlin ve yeni Uretim ydntemleri ile kit faktér sorununu ¢ézme
glici vermektedir. Yeni teknolojilerde glindeme gelen esnek otomasyon sistemleri,
firmadaki baz! yetersizlikleri, model degisimi ile agsma sansi getirmektedir (Erkan, 1993: .
59).
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Modern endustriyel sistemde, dogal kaynak bazli materyal ve girdi kulianiminin
orani giderek azalmaktadir. Bunun yerine belli iglemler sonucu elde edilmis sentetikler,

plastikler ve silikon kullanimi artmaktadir.

Yasanan bu degisim, Gretim slrecinde geleneksel Oretim faktorieri yerine,
teknoloji nitelikli Gretim sirecini daha ¢ok 6n plana ¢ikarmaktadir. Geleneksel sanayi
kollarinin uluslararasi arenadaki rekabet giict, verimlilik ve etkinligi artirarak yeni ve
ileri teknolojilerin gelistiriimesine bagl oimaktadir. Bu siregle birlikte, firmalarin Oretim
ve pazarlama iligkileri giderek kiresel boyutta gergeklestirilen bir igerik kazanmaktadir.

Gunumizdeki yeni teknolojilerin sonsuz bir yenilenme glicli bulunmaktadir. Yeni
Urbnler ve yeni uUretim yontemleri hizia gelismektedir. Bltin dinya bilgi bazli
endustrilere yéneimektedir. Yeni Uretimde sermaye, teknoloji ve bilgi temel Uretim
faktorleri oimaktadir. Bu gelismelerin bir sonucu olarak teknolojideki hizli degisim, bir
yandan o6lcek ekonomilerini etkilerken, diger yandan uluslararast rekabeti ve igleyigini
de etkilemektedir. Rekabet ile teknoloji arasindaki etkilesimde teknolojinin gelisme hizi,
yayllmasi ve giderek kullanim bigimi rekabet slreci tarafindan yonlendiriimektedir
(Erkan, 1993: 54).

Rekabet, evrensel kurallara bagl bir iligkiler sistemi olarak, doga bilimlerinde
oldugu gibi, toplum bilimlerinde de rekabet¢i sistemlerin analizi ve sistem dinamigi

ilkeleri ile gerceklestiriimektedir (Henderson, 1980: 7)

. Diinya Savasi sonrasinda teknolojik gelismenin hizi, Gretim égelerinin tlkeler
arasinda benzerlik gostermesi ve kiresellesme, uluslararast rekabetgi Ustlnitk

kavramini ortaya ¢ikarmistir.

Eren (1987:142) rekabeti, dodrudan dogruya veya dolayli olarak isletmenin
pazarina mal veya hizmet sunmaya galisan isletmelerin faaliyetierinin butinQ olarak

tanimiamigtir.

Bir isletmenin rakipleri kargisinda ve rekabet ortaminda kaynaklarin kullanimi
veya faaliyet alani sebebiyle elde ettidi Ustinitk durumu ise rekabet Ustinltgi olarak
tanimianir (Hofer; Schendel, 1979: 26 ve 107: Dinger, 1898: 188). Buna gbre rekabet
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Ustlnltgl, rekabet ortaminda glgli bir pozisyon saglayacak mamul/pazar biriminin
ozellikleridir. Isletme yoénetimi, rekabet ortamini énemli 6lgiide etkileyebilecek bu
6zellikleri hem kendi hem de rakipleri agisindan tespit ederek karsilastirmalar
yapmalidir.

Rekabet guci; tlkeler, sektdrier ve firmalar igin ayri ayr gecerlidir. Her birinin
farklilagan ancak birbirlerini etkileyen rekabet etme gugleri bulunmaktadir.

Bir bagka ifade ile rekabet glict; ister dis pazarlarda, ister i¢ pazarda firma
Grlnlerinin diger firma Urinleri ile fiyat ve kalite bakimindan yarigma gucidir. Bu
saptama ile rekabet glcu, dinya kalitesinde mal Uretip, diinya icin gegerli fiyatlar
Uzerinden dinya pazarlarina satabilme yetenedi olarak da tanimlanabilir (ITO,
2001:12).

Yasanan degisimler dogrultusunda rekabet glicl son derece dinamik igerikli bir
kavram haline gelmektedir. Bunun iki nedeni vardir: Ilki rekabet gliciinii belirleyen
unsurlarda gérilen strekli yenilenmedir. Ornedin; esnek Uretim sistemlerine gegis bu
yeniliklerden biridir. Geleneksel Uretim teknolojisinde kalite ve maliyet arasinda ayni
yénde varolan iligki, firmalarca modern tretim sistemlerinin uygulamaya konuimasi ile
artik kopmaktadir. Bagka bir deyisle, esnek lretim sisteminde uygulanan teknolojiler bir
yandan Uretim maliyetlerini diigtirirken (stre¢ yeniligi) diger yandan kalitenin de ayni

oranda arttirilabilmesini (irdn yeniligi) olanakh kilmaktadir.

lkinci olarak ise teknolojik yeniliklerin uygulanmast ile birlikte Ulkelerin rekabet

guclerinde 6nemli degisimler kisa slrelerde meydana gelebilmektedir.

Bu nedenlerle igletmelerin rekabet gUcl, dinamik vyapilarina. yatirm
kapasitelerine, ar-ge cgaligmalarina ve kullandiklari teknolojilerin uygunluguna bagl

olarak yenilik olusturma becerileri ile yakindan ilgilidir.

Rekabet avantajinin tam olarak anlagilabilmesi, isletme ve kendi rakipleri
arasinda Ustlnluklerin ve eksikliklerin buttiin noktalarinin gok boyutlu saptanmasini
gerektirir. Bir rekabet pazarinin en belirgin iki unsuru musteriler ve rakiplerdir. Her bir
boyuta gbre rekabet avantaji saptanabilir. Isletmeler daha g¢ok, pozisyonlarni
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belirleyen, kendilerine bilgi sunan, rekabet hareketleri ve reaksiyonlarinin yetenegini
gosteren rakipleri Gzerinde daha ¢ok yogunlasiriar. Bunun bir sonucu olarak, stratejik
hareketler, rakipler ve beklenen rekabet hareketlerine goére isletmenin varhklan ve
yeteneklerini karsilastirmali bir tabana oturtarak yapilir. Ornegin, pazar arastirmasi
rekabet uygUlamalarl, maliyetler Gizerinde odaklasir, fiyatlar rakiplerin fiyatlari dikkate
alinarak belirlenir. Bunlara ilave olarak, igletmenin kendi performansi, rakiplerin maliyet
ve karlilik karsgilastirmalan dikkate alinarak belirlenir (Day, Nedungadi, 1994: 33).

Rekabet glct yaratmada firma i¢i etkenler arasinda Grinin kalitesi, maliyeti ve
fiyati blyuk 6nem tasimaktadir. Maliyetler arasinda ise isglcl maliyeti, sermaye
maliyeti, ithalat maliyeti ve vergi maliyeti, sosyal giivenlik maliyeti gibi maliyet faktérieri
gozéniune alinmalidir. Bunun disinda verimlilik, karhlik, firmada kullanilan bilgi
teknolojisi, organizasyon yapisi, kaynaklarin etkin kullanimi, yenilikgilik ve yaraticilik
gibi faktérier uluslararasi rekabet giicini belirleyen baglica etkenlerdir.

Firma disi etkenler arasinda ise devletin ekonomideki yeri ekonomiye olan

mudahalesi en basta yer aimaktadir.

1.3.2. Ulkelerin Rekabet Ustiinliigiinden Firmalarin Rekabet

Ustiinliigiine

Bir Ulkenin diger bir Ulkeye gore sagladi§r avantajlar onun rekabet yeteneginde
belirleyici olmaktadir. Adam Smith ile ileri strilen mutlak Gstinlik tezi, bir dlkenin
ihracattaki basari sansini daha yiksek verimlilige baglarken, daha sonra David Ricardo
ise karsilastirmal UstlnlUk tezi ile uluslararas! ticarette her Ulkenin kaynaklarini en
verimli oldu§u sanayi dallarina aktararak basar saglayacagini belirtmistir. Ustiinliukler
teorisi daha sonra, “faktér donatim teorisi” olarak Hecsher ve Ohlin ve Samuelson

tarafindan yeniden yorumlanmistir (Seyidogiu, 1991: 57).

GunUmiz endstrilerinin, isglicti veya sermaye yodun teknolojilerinden ¢ok bilgi
yogun teknolojilere yonelmis olmasi bol ve ucuz fakidrlerin yarattigi karsilagtirmal

UstunlUk tezinin 6nemini yitirmesine neden olmustur.
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Ulusal ve uluslararasi rekabet konularinda gliinimizin en taninmis
arastirmacisi olan Porter'a gére, rekabet avantajlarini Ulkeler degil firmalar yaratir.
Bununia birlikte, rekabet avantajlarinin yaratiimasinda firmanin kuruldugu ana tlkenin
roli gok dnemlidir. Bu ylzden Porter'in gelistirdigi yeni teoride, firma davraniglari ile
ulusal avantajlar teorisinin bir sentezi gerceklestiriimektedir (Erkan, 1993: 61).

Isletmelerin rekabet giiciinden uluslararasi rekabet giciine gegildiginde rekabet
guch gok boyutlu bir kavramdir ve Glkenin rekabet giich tek tek isletmelerin ortalama
rekabet glicinden daha ¢ok sey ifade etmektedir. Bunlar; tlke ekonomisinin sahip
oldugu birgok kurumsal yapiyi kucaklayan, Glkenin tretim yapisini, teknolojik ait
yapisini, teknoloji Gretim kapasitesini ve dinamigini, nitelikli insan sermayesini igceren ve
ekonomik ortami da temsii eden faktérierle yakindan ilgilidir.

Rekabet giicinin artmasi, Ulke ekonomisinde zincirleme bir reaksiyonun
olusmasina yol agmaktadir. Bu artis; Uretim ve ihracatta gelismeye neden olmakta;
karhligin blyumesine boylece yatinmiarda hizlanmaya ve istihdamin gelismesine etki

etmektedir.

Rekabet edebilirlik veya rekabet giliciiniin oldukga dinamik bir olgu olmasi ve
icinde bulunulan cevreye goére de@isken dogasi rekabet guclUnin 6lgllebilmesini
zorlastirmaktadir. Rekabet giclnlin standart 6l¢Utlerinin  olmamasinin  yaninda,
élcllebilmesini zorlastiran diger bir nokta, degerlendirmede kullanilabilecek &lgtlerin
oldukga fazla olugu ve bu dlgiutlerin farkli durumlarda ve agirhiklarda rekabet gliclnG
etkileyebilmesidir. Bu nedenle, rekabet guclnin belirlenmesine yénelik yapilan

calismalar her zaman tartismaya acgik éicltler ve bakis agifari icermektedir.

1.3.3. Rekabet Giicii Yaratmada Porter’in Deger Zinciri

Ulusal ve uluslararasi rekabet konularinda énemii arastirmalar gergeklestiren
Michael E. Porter, 1980'de “Rekabet Stratejisi” (Competitive Strategy) ve 1985'de
“Rekabet Avantaji” (Competitive Advantage) adl kitaplarinda rekabet ortamin,
rekabetgi glicleri, rekabeti belirleyen i¢csel ve digsal faktorleri ayrintih olarak incelemis
ve rekabetgi stratejileri belirlemede igletmelere yol gostermeye galismistir. 1986’da
“Global Endiistrilerde Rekabet” (Competition in Global Industries) adl kitabinda ise



isletmelerin uluslararas! rekabetteki miicadelesini ayrintilariyla ele almigtir. 1990'da
“Uluslarin Rekabet Avantaji” (The Competitive Advantage of Nations) adll kitabinda
gelistirdigi teorisi, dunya ticaretinde rekabet gucu yuksek 10 dtkenin verilerine
dayanarak gergeklestiriimigtir (Erkan, 1993: 60-61).

isletmelerin kaynak ve kabiliyetleri analiz edilirken Porter'in yénetim literattriine
kazandirdidi bir yaklasim olan deger zinciri, 6rgiit i¢i analiz igin olduk¢a anlamli. bir

siniflandirma sunmaktadir.

Porter''n analizlerinin temelinde “Deger Zinciri” vardir. Bir isletmenin deger
zinciri, deger faaliyetleri ve katki payindan olusmaktadir (Porter, 1985: 33). Deger
faaliyetleri, bir isletmenin, musteriler igin degerii olan bir Grlin ve hizmeti Uretmede
yerine getirdigi belirgin bir takim fiziksel ve teknolojik faaliyetlerdir. Mal ve hizmet
Uretilmesi sonucu elde edilen toplam degder ile bu mal ve hizmetlerin Gretilmesi igin
gerceklestirilen deger faaliyetlerinin toplam maliyeti arasindaki fark ise katki payin
olusturmaktadir. Bir igletmede yerine getirilen deger faaliyetleri, temel ve destek
faaliyetleri oimak Gzere iki gruba ayriiir (Sekil 1.10). Temel faaliyetler; girdi tedarikini,
orun ve hizmetlerin fiziksel olarak tretilmesini, alicilara pazarlanmasini ve satig sonrasi
hizmetleri iceren faaliyetler olup, i¢ lojistik, islemler, dis lojistik, pazarlama ve satis
sonrasi hizmetler olmak Uzere bes kategoriye ayriimistir. Destek faaliyetleri ise, temel
faaliyetleri destekleyen ve surekliliklerini saglayan faaliyetler olup; insan kaynaklari
yonetimi, teknoloji gelistirme ve altyapi faaliyetleri olmak {zere U¢ kategoriye
ayrilmaktadir (Porter, 1985: 38).

e Planlama, Yonetim Bilgi Sistemi, Hukuk Danigma '.
o
o
‘_: Ar-Ge, Tasarim, Kalite ve Givence
(2]
g Insan Kaynaklari, Finansman, Stok Yonetimi
Tedarik| Uretim ve [Mamul Satis ve Satig
ve Girdi| Operasyo |ve Stok |Pazarlama |Sonras: .
~ Saglama Fonk. Dagitim | Fonksiyonu | Destekler -~
5 Fonk. Merkz.
S8
o
£
(3]
E..

Sekil 1.10 : Porter'in Deger Zincirine Gére Orgut Igi Faktorier
Kaynak : Dinger, 1998: 213.
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Deger zinciri modeli rekabet UstOnligl elde edilmesinde deger faaliyetlerinin
6énemini vurgulamakla beraber, bu modelin asil énemli yani, deger faaliyetlerinin
birbirinden bagimsiz faaliyetler olmadigini, aksine maliyet ve etkinlik agisindan karsilikli
bir bagimhlik iginde bulunduklarinin dnemini ortaya koymasidir. Bu bagimhilik, firma igi
deger faaliyetleri igin s6z konusu oldugu gibi, ayni zamanda bir firmanin deger zinciri ile
tedarikgilerinin veya dagitimcilarinin deger zincirleri icindeki deger faaliyetleri arasinda
da mevcuttur. Bu agidan yaklasilinca bir igletmenin deger zinciri, tedarikgilerin ve
dagitimcilann da deger zincirlerini kapsayan daha blylk bir deder sisteminin
pargasidir (Saunders, 1994: 93: Glles, 2000: 91). Baska bir ifadeyle, her islem daha
genig ve birbirleriyle bagimli faaliyetlerin olusturdudu bir agin pargasidir (Slack, 1991:
160).

Porter (1985: 33), birbirleriyle bagiml deder zincirleri arasindaki faaliyetleri Sekil

1.11'deki gibi deger sistemi olarak tanimiamaktadir.

Tedarikeilerin > Isletmenin Aracl Alicinin
Deger Zinciri Deger Zinciri [sletmenin Deger Zinciri
Deder Zinciri

Sekil 1.11 : Deger Sistemi
Kaynak : Porter ve Millar, 1985.

Eger bir sirket, s6z konusu temel ve destek faaliyetlerde kendisine ayirt edici bir
6zellik kazandirabilirse karliigt artacaktir. Aksi halde, bu fonksiyonlardaki zayifiik
maliyetleri yiikseltecek ve daha az musteri gekmeye neden olacaktir.

Buna gore; bir sirketin degeri Urettigi mal ve hizmeti satin almak isteyen
musterilerin miktartyla 6lgtilr. Bir sirketin yarathdi deder, onun tedarik, Uretim,
pazarlama gibi de@er yaratan fonksiyontarinin maliyetini asarsa kar olusur. Bu nedenle,
rekabet Ostinlugl sagdlayabiimek igin igletme ve tedarikgilerinin deger zinciri, hem
deger yaratan bdélumlerinin maliyetlerini daha asagida tutabilmeli, hem de  diger
zincirlerden ayirt edici bir igerik kazanabilmelidir.
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1.3.4. Porter’in Sektordeki Rekabet Giigleri

Porter'a gére rekabet stratejisinin formile edilmesinin 6ziinde, bir sirketi ¢evresi
ile iligkilendirmesi yatmaktadir. ligili ¢evre ¢ok genis olmasina ragmen, firmanin
cevresinin kilit ydoni, rekabet ettigi sektdr veya sektorlerdir. Sektor yapisinin, firma igin
potansiyel olarak mevcut stratejilerin belirlenmesinde oldugu kadar, oyundaki rekabet
kurailarinin saptanmasi Uzerindeki etkisi blUyUktlr. Sektdér disindaki glgler esasen
gbreceli olarak dnemlidir; dig glcler genellikle sektérdeki tiUm sirketleri etkiledigdi igin,
asil 6nem tasiyan, firmalarin bunlaria bas edebilmesindeki farkli becerilerdir (Porter,
2000: 3).

Porter'in rekabet stratejisinde bir sektdérdeki rekabet, onun temelini olusturan
ekonomik yapida yatmaktadir ve mevcut rakiplerin davraniglarini da agmaktadir. Buna
gore bir sektérdeki rekabetin durumu bes temel rekabet glicline baghdir (Porter,
2000:4):

s pazara giris,

¢ jkame Urin,

alicilarin pazarlik gicd,

tedarikgilerin pazarlik guci,

mevcut rakipler arasindaki rekabet.

Bu glgcler, bir sektdrdeki rekabetin mevcut oyuncularin gok 6tesine gegtigi
gercegini yansitir. MUsterilerin, tedarikgilerin, ikame firmalarin ve sektére yeni girecek
olanlarin tumu, sektordeki firmalar agisindan birer “rakiptir” ve 6zel kosullara bagli
olarak, az ya da ¢cok &éne c¢ikabilirler. Bu genel anlamiyla rekabet, genigletiimis ¢ekisme

olarak adlandinlabilir.

Bu guglerin kollektif giicti, kar potansiyelinin yatiriimis sermayenin uzun vadeli
getirisi ile 6lglldugu, sektordeki nihai kari belirler. Bu nedenle, bir sektérdeki bir is birimi
igin rekabet stratejisinin hedefi, sektorde sirketin kendisini bu rekabet giiglerine karsi en

iyi sekilde savunabilecedi veya bu gigleri kendi yararina clacak sekilde etkileyebilecegi
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bir konum bulmaktir. Buna gére bir strateji geligtirmenin anahtari, yizeyin aitini
arastirmak ve her bir kaynagini analiz etmektir.

Bu rekabet baskis! ve rekabet kaynaklariyla ilgili bilgi, sirketin kritik gugla ve
zayif yanlarina 1sik tutar, sektdrdeki konumunu canlandirir, stratejik degisiklikierin en
buyuk getiriyi saglayabilecegi alanlar ortaya gtkarir ve sektoér egilimlerinin firsatiar veya
tehditler olarak en buyik éneme sahip oldugu alanlari belirier.

1.3.5. Porter’in Rekabet Ortaminda Tedarikgilerin Yeri

Bes rekabet gucunden biri olan tedarikgiler, fiyatlari artirma veya satin alinan
Urin veya hizmetlerin kalitesini dusirme tehdidiyle sektére yeni girecek firmalar
Gzerinde pazarlik glglerini gbsterebilirier. Bir sektérde alici isletmesi tedarik¢i grubu
Uzerinde asagidaki kosullar gegerli oldugunda gigli olabilmektedir (Porter, 2000: 34):

e Birkac girket baskin oldugunda bu sirketler satis yaptikiar sektérden
daha uzman yeteneklere sahip olmaktadir. Daha fazla kesime ayriimis alicilara satig
yapan tedarikgiler, fiyat, kalite ve kosullar Gzerinde genellikle dikkate deger etkilere

sahiptir.

o Tedarikgi belli bir sektore satis yapmak igin diger ikame iiriinlerle
cekismek zorunda kalmaktadir. ikame Uriinlerle rekabete girerlerse, blyik, giicli
tedarikgilerin bile glicli denetim altina alinabilir.

s Sektor, tedarikgi grubunun énemli bir miisterisi olmaktadir. Tedarikgiler
birden fazla sektére satis yaptiklarinda ve belirli bir sektér satiglarin énemli bir
bélumini olugturmadiginda, tedarikgiler gii¢ kullanmaya daha fazia egilim gésterir.
Eger sektor 6nemli bir misteri ise, tedarikgilerin kaderleri sektérle yakindan baglantih
olacaktir ve onlar da sektdéri mantikli bir fiyatlandirmayla, ar-ge gibi faaliyetierden
yardim saglayarak korumaya ¢aligsacaklardir.

o Tedarikcilerin driini, ahcinin isletmesi icin 6nemli bir girdiyi

olugturmaktadir. Bu tip bir girdi, alicinin Uretim slrecinin veya Grlin kalitesinin basarisi

56



agisindan o6nemlidir. Bu da, tedarikgilerin gucunt artinr. Ozellikle girdinin
depolanamadigt dolayisiyla  ahlicinin mal stoklan olusturmasina olanak taniyan
durumlarda gegerlidir.

o Tedarik¢i grubunun iriinleri farkllagsmakta veya gec¢is maliyetleri
olusturulmaktadir. Alicllarin karsilastigi farklilagtirma veya gegis maliyetieri, alicilarin
tedarikgileri birbirine dugiirme segeneklerini ortadan kaldirir.

o Tedarikgi grubu ciddi bir sekilde ileriye entegrasyona yénelmektedir.
Bu da, sektérliin satin alma kosullarini iyilestirme becerisi {izerinde bir denetim

kurulmasim saglar.

o Tedarikgilerin gliciinii belirleyen kogullar degisime tabi olmakla
kalmaz, ayni zamanda ¢ogu kez firmanin kontrolii disinda olusmaktadir. Bununia
birlikte, bir alici olarak, firma bazen cesitli stratejilerle durumunu iyilestirebilir. Yani,
geriye entegrasyon tehdidini genigletebilir, gegis maliyetlerini ortadan kaldirmaya

¢alisabilir.

Bu nedenlerle isletmelerin rekabet stratejilerini belirlerken tedarikgilerini ve

tedarikgilerinin gliciini gézéninde bulundurmalar 6nem tagimaktadir.

1.3.6. Porter'in Rekabet Stratejileri

Porter tarafindan bu ozellikierde tanimlanan rekabet stratejisi, bir sekioérde
savunulabilir bir konum elde etmek, bes rekabet glcilyle basanli bir sekilde basa
cikmak ve bdylece firmanin bir yatirim getirisi elde etmesi igin saldirgan veya
savunmaci eylemlerde bulunmas! olarak betimlenmigtir. Bu amagla firmalar birgok farkli
yaklasim kesfetmislerdir. Belirli bir firma igin en iyi strateji, onun kendine 6zgu
kosullarini yansitan, tamamen benzersiz bir yapidir. Bununia birlikte, en genel
dizeyde, uzun vadede savunulabilir bir konum yaratmak ve bir sektdrdeki rakipleri
devre disi birakmak igin kendi iginde tutarh O¢ genel strateji belirenmektedir (Porter,
2000: 43):
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1-  Toplam maliyet liderligi,
2-  Farkhlagtirma,

3- Odaklanma.

Bu genel stratejilerin herhangi birini etkili bir bigimde uygulayabiimek, genellikle
6rgituin tamaminin bu ise adanmasini ve eger birden fazla birincil hedef varsa, érgut
yapisinin bu hedeflerle uyumiu bir destegini gerektirir.

1.3.6.1. Toplam Maliyet Liderligi

Deneyim egrisi kavraminin yayginlik kazanmas! nedeniyle 1970'lerde gittikge
artan bir sekilde genellesen ilk strateji, bu temel hedefi amagclayan bir dizi fonksiyonel
politika aracih@iyla, bir sektérde toplam maliyet liderli§ine ulagsmaktir.

Maliyet liderligi, verimli éicekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden gigli
maliyet dusUslerinin elde edilmesini, siki maliyet ve genel giderler kontrolinu, kiguk
musteri hesaplarindan kaginilmasini ve ar-ge, hizmet, satis gict, reklamlar, vs. gibi
alanlarda maliyetlerin en aza indiriimesini gerektirir. Kalite, hizmet ve diger alanlar géz
ard! edilmese de, rakiplere oranla diistk maliyet, tim stratejiyi belirleyen ana tema olur
(Porter, 2000: 44).

Dustk maliyetli bir kenuma sahip olmak, biiyik rekabet glglerinin varligina
ragmen, firmaya sektérinde ortalamanin Ustlinde gelirler sadlar. Maliyet konumu,
firmaya rakipleri karsisinda bir savunma saglar, ¢lnkt distk maliyetler, rakipleri
rekabet sonucu kérlanni kaybettikten sonra bile, firmanin hala gelir eide edebilecegi
anlamina gelir. Dastk maliyetlilik konumu, firmay! giglt alicilara karst korur; ¢unkd
aliciiar fiyatlari ancak bir sonraki en verimli rakibin fiyat dlizeyine kadar distrmek igin

gl¢ kullanabilirier.

Dusik maliyet, firmaya girdi maliyetlerindeki artisla basa gikabilmede daha fazla
esneklik kazandirarak, gigli tedarikgiler karsgisinda bir savunma saglar. Dustk maliyetli
bir konuma yol acan faktorler, genellikie digek ekonomileri ve maliyet avantajlan
agisindan da o6nemli giris engelleri saglar. Son olarak, dusik maliyetli bir konum,

geneliikle firmayi ikame trlinler karsisinda sektérdeki rakiplerine gére daha avantajh bir
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yere oturtur. Dolayisiyla dustk maliyetli bir konum firmay! tum bes rekabet glicline
kars! korur, ¢link( pazarlik kérlan ancak bir sonraki rakibin karlari ortadan kalkincaya
kadar asindirmaya devam edebilir ve rekabet baskis! karsisinda ilk 6nce, daha az

verimli rakipler zarar gorar.

Dusglk bir toplam maliyet konumuna ulagsmak, ¢ogu kez rakiplere gére yliksek
bir pazar payi veya hammaddelere daha kolay erigim gibi avantajlar gerektirir. Bu da,
trtnleri Gretimieri kolay olacak sekilde tasarlamayi, maliyetleri yaymak igin birbirleriyle
baglantili Grlnlerin genis bir yelpazesini elde tutmayi ve hacim kazanmak igin tim
blylk musteri gruplarina hizmet vermeyi gerektirebilir.

1.3.6.2. Farklilagtirma

Ikinci genel strateji, firmamin sundugu Oriin veya hizmeti farklilagtirarak, tim
sektérde benzersiz olarak kabul edilen bir deger yaratmaktir. Farkhlastirma ile ilgili
yaklasimiar birgok degisik bigim alabilir: tasarim veya marka ismi (Fieldcrest- birinci
sinif havlu ve carsaflarda, Mercedes- otomobilierde), teknoloji (Hysler- forkliftierde,
Macintosh- stereo pargalarinda, Coleman- kamp malzemelerinde), dzellikler (Jenn-Air-
elektrikli ocaklarda), satici adi (Caterpillar traktérleri- yapi ekipmanlarinda), veya diger
boyutlar. ideal olan firmanin kendini cesitli boyutlarda farklilastirmasidir (Porter, 2000:
47).

Musterilerin marka sadakati ve bunun sonucunda fiyatlar karsisinda olugan
daha duslk hassasiyet nedeniyle farklilagtirma, rekabet hamlesine karst yatirim saglar.
Ayrica marjlari artinr; bu da, dasitk maliyetli bir konum ihtiyacini ortadan kaldirir.
Sonucta ortaya ¢tkan musteri sadakati ile rakibin benzersizliginin Ustesinden gelme
intiyaci, giris engellerini yaratir. Farklilastirma, tedarikcinin glclyle basa ¢ikabilecek
yUksek marjlar yaratir ve alicilar, kargilastirma yapabilecekleri alternatiflerden yoksun
olduklari ve bu nedenle fiyatiara karsi daha az hassas olduklari igin, bu durum, alicinin
gictunl acgikga azaltir. Son olarak, muisteri sadakati elde etmek igin kendini
farkhlastiran firma, ikame Urlnler karsisinda rakiplerinden daha iyi konuglanmis olabilir.

Farklilagtirmay basarmak, bazen yuksek pazar payl kazanmaya engel olabilir.

Bununla birlikte, daha yaygin olarak, farklilastirmanin basarilmasi i¢in gereken yogun
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arastirma, urln tasarimi, yuksek kaliteli malzemeler veya yogun musteri destedi gibi
etkinlikler dogal olarak maliyetliyse farklilastirma, maliyet konumundan bir 6diin vermek
anlamina gelecektir (Porter, 2000: 48).

1.3.6.3. Odaklanma

En son genel strateji, 6zgGn bir alici grubu, trlin yelpazesinin bir kesiti veya
cografi pazar Uzerine odaklanmaktir. Dusik maliyet ve farklilastirma stratejileri
hedeflerini tim sektdr capinda gergeklestirmeyi amaglamis olmalarina ragmen,
odaklanma stratejisinin tamami, belirli bir hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet vermek

etrafinda kurulur ve her bir fonksiyonel politika, bu diistince ile geligtirilir.

Strateji, firmanin bu yolla dar stratejik hedefine daha genis bir alanda miicadele
eden rakiplerinden daha etkin veya verimli bir sekilde hizmet verebildigi fikrine dayanir
(Porter, 2000: 48).

Sonug olarak firma, ya belirli bir hedefin ihtiyaglarini daha iyi karsilamakla
farkhlastirmayi, ya da bu hizmeti vermekie maliyetlerini dustirmeyi veya her ikisini

birden basarir.

Uc genel strateji, fonksiyonel farkliliklari disinda, boyutlar agisindan da farklik
gosterir. Bunlarin basarili bir bigimde uygulanabiimesi, farkli kaynaklari ve becerileri
gerektirir. Bununla beraber genel stratejiler, farkll.érgutsel ayarlamalari, kontrol
prosedurlerini ve yenilik¢i sistemieri de gerektirir. Bu U¢ genel stratejinin uygulanmasi
icin gerekli yapi Tablo 1.4'te gosteriimektedir. Bununla beraber bu stratejiler degisik
liderlik tarzlari da gerektirebilirler ve ¢ok farkli kurumsal klltirlere ve ortamlara

aktanlabilirler.
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Tablo 1.4 : Genel Stratejiler Igin Gerekli Yapi

GENEL STRATEJI GENEL OLARAK GEREKLI OLAN | GENEL OLARAK ORGUTSEL
BECERILER VE KAYNAKLAR GEREKLILIKLER
Toplam Maliyet Liderligi | Strekli sermaye vyatinmi  ve | Sikt maliyet kontrofii

sermayeye erigim Sik, ayrintili kontrol raporlan

Islem mihendisligi becerileri

yogun

Yapilandiriimis
sorumiuluklar

orgut ve

s  gucinin olarak

giozlenmesn Kesin sayisal hedeflere ulagtimasina
Uretim kolayh§ igin tasarlanmig | bagh tegvikler

urlinler

Disiik maliyetli dagitim sistemi

Farklilagtirma Gugll pazariama becerileri Ar-ge, Urin gelistirme, ve pazarlama

- . N fonksiyoniari arasinda gugla
Urtin mihendisligi - koordinasyon
Yaratici yetenek Sayisal olgller yerine, 6znel bigliler
Glglu temel arastirma yetenekleri | ve tegvikler
Kalite veya teknolojik liderlikte | Ustan  nitelikii  isgileri,  bilim
kazaniimig {n adamlanni  veya yaraticl Kisileri
) . . gekecek rahat ve hos bir ortam

Sekidrde uzun bir gegmis veya
diger iglerden elde edilen benzersiz
beceriler
Kanallarla gii¢it igbirligi

Odaklanma Yukaridaki politikalarin, belirli bir | Yukandaki poiitikalarin, belirli  bir
stratejik hedefe yoneltilmis | stratejik hedefe yoneftilmig
kombinasyonu kombinasyonu

Kaynak : Porter, 2000: 51.

- Goruldugu gibi rekabet Gstunlidl temel olarak gelisme, yenilik yapma ve
degisimden kaynakianmaktadir. Uluslararasi alanda isletmelerin rakiplerine Kkarsi
rekabet UstUnlig0 elde edebilmeleri ulusal ve uluslararasi pazardaki tiketicilerin

intiyaglarini karsilayacak yeni rekabet yontemleri bulmalarindan gegmektedir.
1.3.7. Hamel ve Prahalad : “Gelecek igin Rekabet”

1990 yillarin baginda Hamel ve Prahalad’'in temel yetenek ve yetenek bazli
rekabet anlayisinin popllerlesmesiyle, Porter'in ydnteminin tam tersine, stratejide
rekabet avantajinin temelleri digsal cevrede degil, i¢csel cevrede ya da firmanin icinde
aranmaya baslanmistir. Bu yeni bakis agisina gére; firma sadece drin veya is alani
portféyiinden olusmaz. Firma, yoneticileri tarafindan ayrica yeteneklerin bir portféyl
olarak gorulir. Yeteneklerin portféyl degisik Grin ve is alanlarinda firmanin rekabet

edebilme gilicinin temelini olusturur (Prahalad, Hamel, 1990). Bununla birlikte, ortaya
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¢tkan yeni stratejilerin adaptasyonu firmanin mevcut yetenek ve kapasiteleriyle sinirh
olacaktir (Mintzberg, Quinn ve Goshal, 1998 : Collis, Montgomery, 1995) .

G. Hamel ve C.K. Prahalad (1996:35-36) “Gelecegi Kazanmak” isimli
kitaplarinda, gelecedi kazanmanin, gelecek igin rekabet etvme stratejisinin
benimsenmesiyle mumkin oldugunu benimsemektedirler. Buna goére, gelecek igin
rekabet etmek, yeni firsatlari yaratmak ve onlara egemen olmak igin rekabet etmek,
yeni rekabet alaninin sinirlarini belilemek demektir. Gelecegi yaratmak ona yetismeye
galismaktan cok daha zorlu bir ugrastir; ¢inki yol haritasi isletmenin kendisi tarafindan
olusturulmaktadir. Amag, sadece bir rakibinizin Orin ve sireclerini izlemek ve onun
yéntemlerini taklit etmek degildir. Yarinin firsatlar ve onlarin nasii degeriendirilecedi
konusunda bagimsiz fikirler olusturmaktir. Yeni yollar agmak, mevcut yollari izlemekten
cok daha &dullendirici olacaktir. Yolu aydinlatma bagkalarina birakilirsa higbir zaman
gelecege ilk ulagan olunamayacaktir.

Gelecegi yonetebilmek i¢in G. Hamel ve C.K. Prahalad (1996: 144), her sirketin,
gelecedi inga etmesi anlamina gelen “stratejik mimari” yi olusturmas: gerektigini
belitmektedirler. Buna goére: “Stratejik mimariyi olusturabilmek igin, Gst yonetimin;
gelecek on yil iginde misterilere ne gibi yeni yararlarin ya da islevselliklerin
sunulabilecegi, bu yeni yarariari yaratabilmek igin hangi yeni temel yeteneklere ihtiyag
olacag! ve musterilerin bu yeni yararlara en etkili sekilde ulasabilmelerini saglamak igin
onlarla karsilagma bigimlerinde ne gibi degisikliklere gitmek gerekecedi gibi konularda

yeni gérisler gelistirmeye ihtiyaci vardir.”

Stratejik mimari dislncesi sirketin, gelecedi yakalayabilmek igin, buginden
yeteneklerini, potansiyel musteri gruplarini ve yeni Grin onceliklerini belirlemesine
yardimci olur. Bu sliregte 6nemli olan, gelecek ydnetiminde basariya aday, vizyon
sahibi igletmelerin, rakiplerinin kolayca taklit edemeyecegi ve farki kapatamayacagi bir

alt yapi olusturmalaridir.
1.3.8. Kaynak Bazli Firma Teorisi

Son dénemlerde yaygin uygulama alani bulan Kaynak Bazli Firma Teorisine
(Resource-Based Theory of the Firm) gore; nerede rekabet edilecegini segmek



énemlidir fakat bunun igin evrensel bir yasa yoktur, higbir pazar diger bir pazardan
kalitsal olarak daha karl degildir, firmanin giict 6nemlidir ancak guglii kaynaklara sahip
firmalar her zaman kazanmaz (Baden-Fuller,1995: 7). Yeni gelisen bu paradigmada
Grant'in (1991) belirttigi gibi “bir birey i¢cin beceri neyse bir organizasyon igin yetenek
odur”, “firmalar birbirlerinden farklidir ve bu farkliliklar temelinde rekabet ederler”
anlayist hakimdir (Amit, Shoemaker, 1993).

Kaynak bazh firma teorisi, rekabet Ustinliginin 6ncelikle igletmenin
kopyalanamaz Kkaynaklanyla gergeklestirilebilecegini iddia etmektedir. Sadece rtn
uretmek ve bu Urin temelinde rekabet Ustunligu saglamaya ¢alismak yeterli degildir
(Dedeoglu, 2001: 25). Kolayca kopyalanabilir kaynaklar yerine insan, ifigkiler, érgitsel
kaynaklar ve bilgi gibi kopyalanmasi zor, isletmeye ait kaynaklar rekabet GstunlUgi

yaratma temelini olusturmaktadirlar.

Morgan (1997) tarafindan kaynak bazli firma teorisinin dort geregine dikkat
cekilmektedir. Bunlar; (1) slireg teorisi, (2) 6rgltsel 6grenme, (3) denge ve (4) sosyo-
politik kurumlardir. Buna gére spesifik 6lcutier firmadan firmaya, endistriden endustriye
ve zaman boyutunda degisebilir. Orgitsel 6§renme, kaynak yaratarak ve kullanarak
kaynak Gstunlugu yaratmak icin i¢sellestiriimelidir. Pazar, igsel olarak dengeyi bozucu
yénde hareket eder. Stratejik isbirlikleri, ortakliklar ve aglarin olugsmasi gibi uygulamalar
bunun o6rnedidir. Dengeyi saglamada ise sosyo-politik kurumlara &nemli gérevier

dismektedir.

Firmalar dinamik bir c¢evrede yasadiklarindan ve dissal etkilere maruz
kaldiklarindan gelecege odaklanmak zorundadiriar. Asil olan yaratihiciik ve yeniliktir:
gercek anlamda taklit edilemeyen, kalici rekabet avantaji yaratmanin sirri; endistride
rekabetin kurallarini degistiren, dedistirme potansiyeli olan yeni rutinler, yeni beceriler
ve yeni orgltsel yetenekler gelistirmektir (Baden-Fuller, Stopford, 1999). Buna gére
gercek rekabet yarigi degisik yaklagimlar arasindadir.

1.3.9. Rekabet Avantajinda Yonetsel Rol Oynama

Yoneticiler faaliyette bulunduklari rekabet ortaminda, firsatiari gérme, tehlikeleri

ortaya ¢ikarma ve gelir kisitlari konusunda karar vermelerine yardimet olmak igin kendi



kavramsal yapilarina gore olusturulmus rasyonel ve iyi bilgilendirilmis bilgi isleme
slireglerini hayata gegirmelidirler (Hofer; Schendel, 1978: Day, Nedungadi, 1994: 31).
Pazar ortaminin belirsizlik iceren gergekler oldugu cesitli yazarlar tarafindan ortaya
konmustur (Fahey, Narayanan, 1986: Stubbard, Ramaprasad, 1988: Day, Nedungadi,
1984: 31). Boylece, pazarlar, bélumler, rekabet glgleri ve giris engelleri gibi unsurlar
dikkate alinmaya baglanmigtir. YOneticiler dodru kararlar verebilmek igin, ¢evresel
belirsizligi azaltmah ya da emmelidirler (Pfeffer, Salancik, 1978: Day, Nedungadi, 1994:
31). Bir diger dikkate alinmasi gereken unsur, igletmenin kaynaklarinin ve
pozisyonlarinin avantaj ya da dezavantajlarinin degerlendirilmesidir (Porac, Thomas,
1990: Day, Nedungadi, 1994: 31). Bu kosullar altinda Elzione'yve (1989) gbre;
stratejistlerin diinyas! hizla daha kompleks ve belirsiz olmaktadir ve eski “rasyonel”
karar modelleri bu cevrede bilgi isleme sirecinin gergeklerini kapsamada basarisiz
kalmaktadirlar. Basitlestiritmis, akilci dederlendirmeler olmaksizin pazar trendleri ve

kosullar kargilanamaz.

Strateji formilasyonunda hem nasil kazanmak gerektigi hem de avantajlarin
ifade edilmesi gerekir. Avantajlarin ifadesi hem Ustinliklerin pozisyonunu ya da
musteri de@eri ya da maliyet farkliliklarinin eksikliklerini hem de kargilastirmah pazar
pay! ve performans gelirlerini ele alir. Bu potansiyel ve performans avantaji; varliklar ve
yetenekler avantajlarinin her ikisinin birden sonucudur. Varliklar; 6lgek, faaliyet alant,
araglarin ve sistemierin etkinlidi, marka, finansal kosullar ve patentler gibi sahip olunan
yeteneklerin kaynaklandir. Yetenekler, avantajii olarak bu varliklar yaymay: saglayan

bilgi ve 6rglt yapisina yerlestirilmis 6zelliklerdir.

1.3.10. Rekabet Giicii Yaratmada Tedarik Zinciri Yonetimi

Hamel ve Prahalad'in 1990’ly yillara damgasini vuran temel yetenek argiimani
ve ardindan kaynak bazl firma teorisinin gelismesine kadar olan dénemde stratejik
avantaj 6rgitun kendi iginde aranmaktaydi. Bu iki énemli bakis agisi rekabet avantajini;
sektoériin normlarini yikan veya degistiren ve rakiplerce kolayca taklit edilemeyen beceri
ve yeteneklere dogru yonelterek, nerede rekabet edilebileceginden gok nasil rekabet
edilecedi sorusuna dogru kaydirmistir. Bu anlamda o6zellikle kaynak bazl firma
teorisyenleri Wal-Mart'in basansinin sirrinin - gézlenebilen davraniglann  6tesinde

yetenekler butininden kaynaklandigini ileri sirmektedirler (Stalk, Evans, Schulma,
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1992). Ayrica son dénemlerde 6rgitlierin genisletilmis girigsimler olarak gértldugu ve
rekabet avantajinda analiz biriminin  firma degil, tedarik zincirleri oldugu ileri
strtlmektedir (Hines, Rich, 1998: 524). Baska bir deyisle Hines ve Rich geleneksel
stratejik yonetimin 6ngérdidiniin  aksine firmalarin birbirleriyle degil, tedarik
zincirlerinin birbirleriyle rekabet ettigini belirtmektedirler.

Tedarik zincirinde mukemmelligin daha iyi kalite, misteri hizmeti ve kanal
performansina yol agtii hem uygulamacilar hem de akademisyenler tarafindan ileri
sUriimektedir. Tedarik =zinciri yonetiminin firmanin performansini olumiu yénde
etkiledigi birgok degisik endustride rapor edilmistir. Ornegin P&G, siirekli ikmal
program: (CRP) ve etkili musteri yamti (ECR) uygulamalar ile 325 milyon dolar
civarinda tedarik zincirinde tasarruf edildigini, Chrysler tedarikgi gelistirme programi
Tedarikgi Maliyet Azaltma Cabast (SCORE) ile Japon firmalarinin tedarik zinciri
uygulamalarnini kiyaslayarak maliyetlerinde 1.2 milyar dolar azalmayi sagdladigini
aciklamistir. Benzer sekilde Honeywell endiistriyel otomasyon ve kontrol sirketi, tedarik
ybnetimi programi sayesinde 1990 ve 1996 yillari arasinda urin hata oranlarini %90
azalttigini rapor etmistir (Shin, Collier, Wilson, 2000: 317).

Tedarik zinciri literatirine bakildiinda da tedarik zincirinin rekabet avantaji
yarattigina iligskin ip uglarini gérmek olanakhdir: Lee’'ye (2000) gére, iyi entegre edilmis
(bilgi akis! ve koordinasyonu) tedarik zincirleri maliyetleri azaitip kar ve pazar payinin
artmaktan ¢ok daha faziasini saglayarak tedarik zinciri ortaklari ve hisse senedi
sahipleri icin deger yaratiriar. Benzer bir sekilde tedarik zinciri kapasitesinin genel triin
stratejilerinde oldugu kadar genel firma stratejilerinde de énemli oldugunu ileri siiren
Lummus ve Vokurka da tedarik zincirinin entegrasyonunu basaran firmalarda stoklara
daha az yatinm yapildigini, nakit akig! déngistndeki zamanin kisaldigini, materyal
alma maliyetinin dastuginu, isgéren verimliliginin arttigini, daha dogiuk lojistik
maliyetlerine katlanmldigini ve kisa dénemli talep artisiarinda dahi musterinin talep ettigi
zamana uyabilme yeteneginin daha geliskin oldugunu rapor etmiglerdir (Lummus,
Vokurka, 1999: 15-16).

Tedarik zinciri yonetiminde misterilere yiksek deder sunabilmede israf ana
dusman olarak kabul ediimekte, her dlzeydeki tedarikgiler ile yakin ve uzun dénemli

is iligkileri hatta ortakliklar tavsiye edilmektedir. Bu nedenle firmalar daha etkin ve
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cevap verme glcl ylksek tedarik zincirleri olusturmaya yoénlendiriimektedir. Bunun
altinda yatan temel neden bundan sonra bir firma diger bir firma ile degil tedarik
zincirinin tedarik zincirleriyle rekabet edeceg@inin kabuludir. Boyle bir kabulin
olusmasinin temelde iki nedeninin oldugu ileri striimektedir (Cox, 1999: 168): Birincisi,
Japon otomotiv firmalarinin daha yalin, montaj bazh, tam zamaninda retim ve talep
¢cekmeye dayali paradigmasinin, tedarikte itmeye dayali Bati Otomotiv Endistrisini ait
ust etmesidir. ikincisi, bilgi isleme ve internet ile ilgili teknolojilerde blylk degisimlerin

firelerin elimine edilmesini saglayacak avantajlari sunmasidir.

Bazilan tedarik zinciri tasarimini, rekabet stratejilerinde buttnlestirici bir parga
olarak ele almaktadir. Onlara goére, rekabetin merkezinde sadece Urlniler degil ayrica
“genigletilmis driini” olusturan operasyoniar da bulunur ki bunlar Grunt musteriye
kadar ulastiran butin aktiviteleri igerirler. Boyle bir yaklasimla tasarlanan tedarikgi
iliskileri, lojistik ve bilgi sistemi musteri tatminini destekler. Bu da sonugta pazar
paylarinin ve karin artisina yol agar. Tedarik zinciri yénetimine bu stratejik bakig
agisinda maliyet ikincil derecede dnemlidir (Ayers, 2000: 5).

Kiresel rekabet agisindan bakildiginda da tedarik zincirinin énemli bir avantaj
kaynagi oldugu séylenebilmektedir. Ornegin, yapilan bir Japonya ve Britanya Otomotiv
Endustrisi tedarik zinciri karsilastirmast Japon tedarik zincirinin iki kat daha tretken
oldugunu gostermistir (Hines, Rich, 1998: 524). Japon Toyota’nin tedarik zincirinin
rekabet avantaji analiz edildiinde sadece %18inin i¢sel rekabet avantajindan,
%40'nin ilk sira tedarikgilerinden ve %42'sinin daha alt siradaki baglanti

elemanlarindan saglandidi tespit edilmistir (Hines, Rich, 1998: 525).

Tedarik zinciri tasariminda rekabet avantajina yol agan “en dogru yolun”
entegrasyon ve yalinhk oldugu dikkati gekmektedir. Ancak gelisiminin ilk asamalarinda
oldugu ileri sirulebilecek bu modelin uygulanmasi ve yayginlasmasi, Cox'un da
belirttigi gibi tedarik zincirinde giig yapisinin degisimine dayail oldugundan oldukga zor
gibi gérinmektedir (Cox, 1999: 172). Bu zorlugun asiimasinda Hamel ve Prahalad’in
“Stratejik Mimari”, Kaynak Bazli Firma Teorisi ve Porter'in égrettiklerinin Tedarik Zinciri
Yénetimi literatirine adapte edilmesinin onemii yaran olabilir. Cox (1999: 170),
firmalarin gercek anlamda rekabet avantaji yakalayabilmeleri icin “stratejik olarak
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kendilerini taklit edilmesi zor tedarik zinciri kaynaklarn ile’donatmal ve bu kaynaklaria
pazara girig engelleri olusturmalidirlar” nerisini getirmektedir.

Tedarik zinciri yonetiminin kabul ediimesine karsi direnmeler ve kismen yanlis
anlamalar nedeniyle tedarik zinciri yénetiminin gelisimi yavas olmaktadir. Bir biitiin
olarak tedarik zinciri ydnetiminin yavas gelismesinin nedenleri asadidaki noktalar
icermektedir (Lummus, Vokurka, 1999: 15):

o Tedarik zinciri ortaklariyla isbirligi olusturma icin rehberlik eksikligi,
e Isbirligini kontrol etme igin digimler gelistirme basansizhd,

e Tedarik zinciri vizyonu gerisindeki is sUreglerini butlnlestirme
yetersizligi,

¢ Isletmenin i¢ prosedurlerini entegre etme yetersizligi,

o lsletme icindeki ve disindaki gliven eksiklidi,

¢ Tedarik zinciri kavramina karg! érgitsel direng,

o Ust yoneticilerin destek eksikligi,

¢ Entegre edilmis bilgi sistemleri ve firmalari baglayan elekironik ticaretin

eksikligi.

Bu eksiklikler giderildiginde tedarik zinciri yonetimi, isletmelere, dinyadaki
gelismeler dogrultusunda makro ve mikro duzeylerde yasanan degdisimler sonucu
kaliteli Grlnler sunma, maliyet distrme, faaliyetlerde esneklik saglama ve rekabet

gucint artirma amaglarnina ulasmada &nemli firsatlar sunmaktadir.
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iKiNCi BOLUM
TEDARIK ZINCIRi YONETIMI: YAPISI VE ENTEGRASYONU

Tedarik zinciri yOnetimi ginimizde mevcut en etkili isletme iyilestirme
araglarindan biri olma yolunda hizla yUkselmektedir. Tedarikgiler, Ureticiler,
daglﬁmcnar, perakendeciler ve hizmet érgitierinin elemanlari iglemlerini ve taktikierini
dénusturerek ya da yenilikgi ve agresif tedarik aglari ile rakipleriyle micadele etmeyi
kesfetmislerdir. Gegen on yilda tedarik zinciri yonetimi Uzerinde gabalar tedarikgilerle
ortakiik, lojistik re-engineering, slre¢ tasarim ve daditim kanall iyilestirmeleri gibi

alaniarda yapilan galismalarla olduk¢a yogunlagmistir.

Basari icin anahtar haline gelen interaktif teknoloji kullaniminin yayginlagsmasi
ve anahtar ortaklarla .isbirli§i yapma sonucu satinaimanin, lojistiin ve dagitim
fonksiyonlarinin iyilestiriimesi ve geligtiriimesiyle maliyetierin dustrlmesi bu ¢abalarda

devrime yol agmistir.

Baslangicta ilk ¢abalar sadece bir isletmenin igsel etkinligini iyilestirme ya da
tedarik agindaki tek bir kaynak {izerinde yogunlasmisti. Ancak, glinimuzin igletmeleri
hammadde kaynaklarini bulma, Grlnleri Gretme ya da hizmetleri yaratma, mallian
depolama ve dagitma ve son olarak musterilere ve tiketicilere teslim etme igin aglar
olusturmaktadirlar. Gergeklestirilen bu ¢abanin ortak yénetimi tedarik zinciri yénetiminin
6zunil meydana getirmekte ve igsel oldugu kadar digsal hareketler lzerinde de
odaklagmaktadir. Buglnln yoneticileri degisimin, yeniden tasarimin ve aga girigin,

degisim muhendisliginin yollarini arastirmaktadiriar.

Isletme stratejileri, tedarik zinciri ve bilgi stratejileri ile daha siki badlanmis

duruma gelmektedir. Yoneticiler ileri bilgi sistemlerini ve tedarik zinciri yénetimini
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6rgutsel gabalarn uyumlastirma ve énemli uzun sireli stratejik 6ncelikleri bagarmak igin
kullanmaktadirlar.

Batin misterilerine her seyi veremeyeceklerini 8grenen isletmeler igin ¢ekirdek
alanlan digindaki faaliyetleri disaridan saglamak énemli hale gelmekte ve musterilerine
cekirdek alanlan (izerinde konsantre olarak yararl olabilmektedirler. Elektronik ticaret
ve internet, kaynaklarin saglanmasi ve yeniliklerih hizla ydnetiimesi yoluyla
pazarlamanin  gergeklestiriimesinde  yeni  nesil  misterilerin  ihtiyaglarinin

karsilanmasinda énemli roller Ustlenmektedirler.

Tedarik maliyetleri, satinalma fonksiyonunda konsantre olmakla gergeklestirilen
iyilestirmeler yoluyla 6nemli duzeylere dusiuriimektedir. Stoklar ya kaldiriimakta ya da
tedarik zincirinde yukariya do@ru aktariimaktadir ve depolama ve tasima maliyetleri
dislrbolmektedir. Bu ¢abanin gergeklestirimesinde isletmeler, ad yapilarinda
entegrasyonu saglamak icin bilgi teknolojilerini kullanmaktadiriar.

So6z edilen kazanimlarn higbir firma tek basina gergeklestiremez. Tedarikgiler ve
dagticilarla paylasilmis isbirligi olmalidir. Spesifik pazarlar, misteriler ve tuketiciler
Uzerine odaklaniimaldir. Her bir oyuncu zincirdeki potansiyel tasarruflar gérebilmelidir.
Isletme, pazarlarinda baskin bir tedarik zincirini olusturmayi ve sUrdirmeyi istiyorsa

korku, giivensizlik ve rekabetin yerini paylasilan dislnceler aimalidir.

Tedarik zincirinin 6nemli hedeflerinden biri, bilgi paylasiminin ve karar vermenin
geniglemesi yoluyla gesitli gruplarin entegrasyonudur. Tedarik zincirinin kapasitesi ve
yeterlilikleri sonucu, daha genis capta ele alinan islemler yénetimi sistemi ile gesitli

rekabet avantajlar elde edilebilmektedir.

isletme cevresi, orijinal ekipman dreticilerinin (OEM) sahip olduklari tedarik
zincirleri ile hizla degismektedir. A.B.D’de 1998 yilinda yapilan bir ¢alisma, Ureticilerin
%80'inin formal tedarik zinciri yonetim programlarina sahip oldugunu belirlemistir
(Committee on SCI, 2000:1).

Tedarik zinciri yénetimi isleyis yapisint ortaya koyan gelisimlerin ve nedenierin
incelenmesi konunun artan énemini gok daha iyi ortaya koyacaktir. Bu amagla, tedarik
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zinciri yonetimi yapisinda etkili olan trendler, tedarik zinciri yapisinin agiklanmasi,
tedarik zinciri entegrasyonunun nasil saglanacaginin belirlenmesi, tedarik zinciri
ybnetimine sistem bakisinin degerlendirilmesi, birlesme kaldirag modelinin incelenmesi
ve tedarikgilerin geligtiriimesi galigmalarinin ele alinmasi 6nem tagimaktadir.

2.1. TEDARIK ZINCIRI YONETIMINDE ETKIiLi OLAN TRENDLER

2.1.1. Outsourcing (Dig Kaynaklara Yonelme)

Gegmiste Henry Ford tedarik zincirinin éneminin farkina vararak dikey
entegrasyon yoluyla kendi tedarik zincirini entegre etmeye karar vermisti. Amaci,
tedarik zincirindeki cesitli kaynaklar Gzerindeki kontroli gergeklestirerek maliyetleri
disurmekti. Ancak, artan ydnetim maliyetieri ve sadece islemsel dedil ayni zamanda
kaltbrlerin kontrol edilmesinin zorluklar nedeniyle dikey entegrasyon istenen basariyi

elde edemedi.

Uretim, bir malzemeye ilave degerler katarak, cesitli kabiliyetlerin ortaya
kondugu, bdylece bu malzemenin mimkin olan farkl kullanimlarini gergekiestiren bir
aktivite olarak tanimlanabilmektedir. Uretim sirecindeki her bir adim ek deger yaratir.
Ureticiler, Urunleri tasarlamak ve yaratmak igin ¢alisan kisilerdir. Onlar, hem Ureticiler
hem de tedarikgiler olarak, kaynaklan toplama, yénetme ve malzemeleri igin katma
deg@er yaratmak Uzere cesitli ydontemler kullanmiglardir. Zaman iginde Oretim. degerin
cesitleri ve miktarlan ilave edilen ya da tedarik edilen bir gok uzmanlikia birlegmistir.
isletme faaliyetlerinde uzmanlagsmanin artmast sonucu, kaynaklarin daha fazla katma
deger yaratir duruma gelmesi ile her bir iglemin maliyetlerini azaltmak, etkinligini ve

kalitesini artirmak olanaki oldu.

Bu dénemlerde Gretim endustrileri gelisti§inden, Grlnler ve slregler ¢ok daha
karmagiklast. 1920'lerde musterilerle tedarikgiler arasindaki iligkilerin gelisgtiriimesi
sonucu “seri liretim” in artmasi kolaylasti. Bu gelismelerle ayni zamanda gogu buyik
ana sanayi isletmeleri dikey olarak entegre olmaya baslad.
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Géruldaga gibi 20. yuzyilda birgok tiretim isletmesi tek bir igletme yapisi iginde
bir Urtnll pazara sunmak igin ihtiyag duyulan hammadde ve calisanlaria wretim
sUrecine baglayan bir vizyon gergevesinde yapilandiriimaktaydi. Bu yaklasimla artan
kontrol ve tim zincirdeki koordinasyonun saglanmasiyla bir kisim maliyetler azaitilirken
diger taraftan esas yapiimasi gereken islerden uzaklasma ve ortaya ¢ikan firsatlardan
yararlanamama 6nemli bir paradoks olusturmustur. Bu paradoksun ¢bézimi igin birgok
isletme tedarik zinciri yénetimine yénelmigtir.

1980 ve 1990'larda dunya c¢apinda rekabet arttigindan Oretim karlihg: cesitli
baskilar altina girmisti. Ureticiler, igsel maliyetlerini diisirmeye ve rekabet avantajlarini
artirmaya ¢aba gostermekteydiler. Bu cabalar  “dis kaynaklara yénelme -
oursourcing” olarak adlandirilan yénetirh anlayigini ortaya gikardi. Ureticiler, kendi
gercekiestirdikleri Urtnler igin katma degerin cesitlerini ve maliyet dizeylerini analiz
ettiklerinde ve dis tedarikgilerden sagdlanan yeteneklerle onlar karsilastirdiklarinda,
satin alinan ya da “dis kaynaklara yaptinlan” faaliyetlerin gok daha etkin olabildigini
kesfettiler.

1990'1arda degisim muhendisligi, downsizing (kuglime) ve outsourcing yaygin
isletme uygulamalari haline geldi. Sonug olarak OEM’ler artan bir sekilde outsourcing’e
bagh duruma gelmislerdir. Bu konuda yapilan bir tahmine gére, diinyada OEM'ler
tarafindan satin alinan hammaddelerin, pargalarin ve alt montajlarin %22'ye ulastig
belirtiimektedir (Committee on SCI, 2000:17). Bu nedenle, bu malzemelerin
maliyetlerini azaltma ve tedarik etme strecini etkin kilma kuresel ekonomi Uzerinde
énemli bir etkiye sahip olabileéegi kadar bireysel olarak ana sanayi igletmelerinin

rekabeti (izerinde de etkin olabilecektir.

isletme faaliyetlerinde outsourcingden asagida belirtilen yararlar elde edilebilir
(Committee on SCI, 2000:21):

e lIsletmede geriye kalan islemlerin basitlestirimesi ve kalite (zerinde

odaklaglimasi,

e [sletmedeki envanterlerin azaltiimasi sonucu Gretim islemlerinin daha disik

maliyetle gergeklestiriimesi,
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e Daha kisa slrede Urln realizasyon zamanlari ve eder tedarik¢i dogrudan
Urtin tasariminda yer aliyorsa daha dustk trin gelistirme maliyetlerine ulagimasi,

o Gelistirlemeyen ya da maliyet-etkinlik karsilagtirmasi  nedeniyle
gerceklestiriiemeyen yeteneklere ve teknolojilere ulagiimasi,

* OEM tarafindan ilave sermaye yatinmi olmaksizin ek tretim kapasitesi elde
edilmesi ve pazardaki talep degisikliklerine daha hizli cevap veriimesi.

Bu yararlarina kargin OEM’ler, siirekli rekabet avantajl sadlayan ya da OEM ile
bir Orint tanimlayan yetenekler gibi dikey entegrasyonun firsatlarini elinden

kagirmamak i¢in “outsource” lar eleyebilmektedirler.

Outsourcing, tedarikgiler icin de 6nemli yararlar olusturmaktadir. Bu firsatlarin
bazisi, 1980'lerde IBM ve digerleri tarafindan verilen kararlar, Microsoft igin PC igletim
sistemleri dis kaynadi olan Intel'de mikro islemcilerde blylk gelismelerin
saglanmasina yol agti. Ornedin, otomobil Treticileri otomobilleri igin koltuklari ya
kendileri yapmakta ya da disaridan satin alarak montajlarini kendileri yapmaktaydiiar.
Buna karsin, 1990'lardaki egilimler, maliyeti azaltma, outsourcing ve tedarikgilerin
sayisinda azalmayi sadlama dusincesi tedarikgiler icin énemli firsatlar yaratti. Bu
distinceye gére artik otomobil koltuklari, moduiler olarak tam olarak montajlanmaya
hazir halde teslim ediimeye ve montaj hatti boyunca hareket eden araglarn igine
dogrudan kurulmaya baslandi. Clnkl, zamaninda teslim, disiik maliyet, ylksek kalite
ve duslik hata oranlart rekabette kritik rol oynayan faktérlerdir ve isletme yapilarinin da

bu hedeflere uygun diizenlenmesi gerekmektedir.

2.1.2. Yahn Uretim ve Deger Akisi

Yalin Uretim yontemlerinin yayilmasi musteri-tedarikgi iliskilerinde meydana
gelen yeni degisimleri hizlandirmaktadir. Yalin kelimesi, geleneksel seri Gretim sistemi
yerine ve ayni zamanda musterilere daha fazla segenek sunan giktilar olusturma
anlamina gelen “Yalin Girisim” ve “Yalin Diiglinme” kitaplarinda Womack tarafindan
kullandmistir (Gordon, 1999: 3). Yalin kelimesinin bes anahtar kavrami vardir: deger,
deger akis!, akis, ¢ekme sistemi ve mikemmellik. Bu kavramlar genel olarak sunlari

icerir: stireg ya da sistem yaklasimi, musteri tanimli deger, ek deder yaratmayandan ve



artiklardan kaginma, Uretimin musteri tarafindan g¢ekilmesi, strekli iyilestirme kuittrd,
¢oklu yeteneklere sahip igsgicunin tam istihdamini saglayan 6rgit igleyisi.

Bu anlayista misterinin ihtiyaglarini karsilayan spesifik Grin ve hizmetier olarak
ifade edilen ve musteri tarafindan tanimianan anahtar kavram degder, btin tedarik
zinciri iglemleri yoluyla siregten asagiya dogru aktariir. Deger; kalite, hiz, maliyet,
esneklik ve hizmetten olusur. Buna gore, yanlis mal ve hizmeti dogru sekilde saglamak
da kayiptir. Deger akisi, bir isletmenin tg¢ kritik yonetim goérevi ile Grlnl olusturan
gabalann akisidir. Bunlar: problem ¢ézme, bilgi yonetimi ve fiziksel donlstlirmedir.

Uretim akigi, tasarimdan bir Grlinli gergeklestirmeye, siparisten dagitima ve
hammaddenin misteri ihtiyaclarina dénistiruimesine kadar olan bir stregtir. Bu sireg,
geneliikle cevrim zamani ve siresi ile 6lcllir. Akis icinde olugan bazi bozulmalar,
depolarin artmasi, yigilmalar, muayeneler, arizalar, yeniden iglemeler ve stoktur. Deger
sistemindeki akistaki bozulmalar musteri icin ve deger zinciri igin dnemli zararlara yol

acmaktadir.

Tedarik zincirleri deger odakl oldugundan basarili tedarik zinciri yénetimi deger
sisteminin anlasiimasi ve yoénetilmesini igerir. MUsteri talebi, muisteriden sinyaller
alinincaya kadar tedarikgiler tarafindan higbir sey Uretimemesi demek olan Gretim
slireci yoluyla Uretim ve hizmetlerin gekilmesidir. Boylece tedarikgiler, kendi
slreclerindeki kayiplar elimine etmek igin gerekli yollan bulmali ve sadece musteriye
ilave deger yaratacak olan seyleri Uretmelidirler. Tedarikgilerden Urlnleri ¢eken
musteriler, kendi anahtar igsel slreglerinin ¢evrim zamanlarim kisaltabilmek igin

tedarikgileri Uzerinde baski olustururlar. Bu “yalin iiretim” uyguiamalari ile giderilebilir.

Mukemmellik ulasiimaya galisifan son amagtir. MUkemmellik, degere, deger
sistemine, akig ve g¢ekmeye ulasmayi kolaylastirmak igin kayiplarin eliminasyonu

cabasimin streklilestirilmesini gerektirmektedir.

Yalin uygulamalart benimsemekle elde edilen ¢iktilar; azalan gevrim zamanlart,
artan esneklik, daha iyi kalite, pazara hizla cevap verme ve butin dizeylerde artan
performanstir. Bu gabanin en dnemli iki sonucu hem stoklarin hem de maliyetierin

azalmasidir.
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Yalin ydntemleri gergeklestirmek igin misteri talebi ve tedarikgi cevabi arasinda
senkronizasyon saglanmal ve bu konuda gerekii galigmalar yapiimalidir. Talep bilgisi
iletisimleri ve arin dagitimi, misteri ve tedarikgi Gretim ortamlart arasinda dogrudan
olusturulmalidir. Bu yerinde dogrudan dagitimla tedarikgiler, musterileri tarafindan
sadece kesin olarak ihtiya¢ duyulan miukemmel kalite ve miktarda mal ve hizmetleri
glvenle saglayan performans kalitesini ve duzeyini basarabilmelidirler. Suregler
arasinda herhangi bir yerde ¢ok az miktarda stoklarla g¢alismak musteri basarisi igin
énem tagimaktadir. Bu nedenle tedarikeileri ylksek oranlarda slreglerine katan
endustrilerde tedarikginin basansiziginin isletmelerin basarisiziidi anlamina gelecegi
unutuimamalidir.

2.1.3. Teknoloji

Uretim firmasinin kendi temel yetenekleri (izerinde odaklanmasinin artmasi
kendi tedarik zincirinde teknoloji kaynaklari (zerinde Ureticilerin  bagimliiigini
artirmaktadir.

Degdisimi karsilama, siUregte, malzemede ve O&rgutteki meveut en iyi
uygulamalari gerceklestirecek tedarikgileri tanimlayarak saglanabilir. Teknolojik
gelismeleri yeterince takip edemeyen bir Uretici sahip oldugu yetenekleri hizla
kaybedebilir.

Diger bir blyuk degisim yeni teknolojik yetenekler geligtirmek Uzere
tedarikgilerle calisilarak basariabilir. Teknolojik isbirligi pazara hizla cevap verme ve
disiik maliyet sunmaktadir. Tedarikgilerin rolli sadece toplam Uretim zamanint en
kUglklemede degdil ayni zamanda yeni Urin géligtirme alaninda da artmigtir. Bu
nedenle tedarikgiler Grln gelistirmeye mumkin oldugu kadar erken dahil ediimelidir.
Bununla beraber, tasarim ve sireg¢ teknolojilerinin anahtart olarak ele alinmahdirlar.
Tedarikciler, Uretim icin daha ¢ok maliyet etkinli§i gergeklestirebilecek mevcut

tasarimlan iyilestirebilecek uzmanlhida sahip olabilirler.
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2.1.4. Zaman ve Pazara Cevap Verme

Zaman anahtar bir faktérdir ve igletmelerde pazardaki ihtiyaglara cevap
verebilme yeteneginde kritik noktadir. Uretim iglemleri pazardaki ihtiyaclara cevap
vermede ve rekabet avantajim kazanmada ve strdurmede 6nemii bir fonksiyondur
(Gordon, 1999:. 6). Musteri talebine hemen cevap vermek, pazar igin yeni Urinler
Uretmek kadar yasamsal bir 6neme sahiptir ve bu yetenege Uretimin yapmis oldugu
katki mutlaka dikkate alinmalidir. lgletmeler Uretim zamanini azaltarak musterileri igin
rekabet ederler. Azaltilan gevrim zamani, satin alinan pargalann sevk zamanlarini, yeni

Ortin gelistirme zamanini ve dagitim zamanini da azaltmayi icermektedir.

Gunimizde satin alinan pargalar ve hizmetierin sevk zamani toplam sevk
zamaninin en 6nemli elemanini olusturmaktadir ve son musteri dagitim inhtiyaclarini
kargilamada en buyik darbogazdir. Buna ilave olarak, pazar farkhih@ ve teknolojik
degisim yeni Urlnle tamigma hizint bir rekabet zorunlulugu haline getirmistir. Birgok
ornekte, tedarikgi yetenekleri ¢gevrim zamani degisimlerini karsilamak icin anahtardir.
Cunku, yuksek duzeyde tedarikgi igeren birgok isletmenin Grinleri, rekabet avantajinin
kaynag! olan tedarik zincirine ihtiyag duymaktadir. Bu baglamda isletmelerin bagansi
sadece kendi Uretim yeteneklerine dedil ayni zamanda kendi tedarik zincirlerini basarili
ve etkili bir sekilde yonetmelerine bagl oimaktadir.

2.1.5. Esneklik

Bir isletmenin tedarik zinciri ihtiyaglardaki dedismeleri karsilayabilmek igin
esnek olmalidir (Gordon, 1999: 7). Esneklik, dedisim icin - isletmenin ve sistemin
istekliligidir. Bu nedenle esneklik, musteri-tedarikgi iligkilerinde degisimi tetikieyen diger
bir anahtardir. Pazara ve musterilere cevap verebilme yetenegi i¢in igletmenin
tedarikgileri, gerekli istekliligi ve esnekligi sergileyebilmelidirler. Bu yaln Gretimin de bir

geregidir.

Isletmenin sistemi bliyik hacimlerle, yeniden islemeyle, kalite problemleri ile
engeliendiginde misteri taleplerindeki degismelere cevap vermek zorlasir. lsletme
kultarini yalnizca fonksiyonel aynimlara dayandirdijinda ya da gelisme kultarine
sahip olmadidinda islemlerini degistirme ihtiyacini daha az hisseder. Bunun sonucunda
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muisteri talepleri zamaninda karsilanamaz ve esnekligi engelleyen ek kayiplar
olusabilir.

2.1.6. Maliyet

ABD'deki Ureticiler igin satin alinan malzemenin toplam maliyetteki payr hacmi
%60'in (zerindedir. Birgok igletmede bu oran %85-90’a ulagsmaktadir (Gordon, 1999,
8). Bu yuiksek oranlar tedarik zincirini maliyetin en byik tek kaynag: ve etkinlikler igin

en blyik firsat alani yapmaktadir.

Tedarik zinciri yonetimi uygun bir sekilde yeni Grun gelistirmeden yasaminin
sonuna kadar toplam maliyet ve deder muhendisligi kavramiar ile tedarikgiler tizerinde
odaklasmay! gerceklestirdiginde, tedarik zinciri maliyet rekabetinin strduriilmesinin
stratejik kaynagi olacaktir. Hem isletmedeki hem de tedarik zincirindeki maliyet, tedarik
zinciri sirecinin iyilestirimesiyle basarili bir sekilde yénetilebilir. Maliyet azaltma
paradoksu, maliyetin azaltiimasiyla ayni zamanda musteri igin degerin artirilmasinin
geregidir. lyilestirilmis kalite, basitlestiriimis tasanmlar ve azaltilan gevrim zamanlan

maliyetlerin azalmasina ve deg@er artisina yol agacaktir.

2.1.7. Kalite

Ureticiler kendi uretim ve igsel fonksiyonlarinda slre¢ kontrol yéntemlerini
uyguladiklarinda stregteki tedarik zincirindeki Grnlerin kalitesini etkileyen degisimler
ortaya cikarilabilmektedir. Satin alinan malzeme miktarinin artmasiyla mikemmel

tedarikgi kalitesine ulagsma daha fazla énem kazanmaktadir.

Kalite denklemindeki ilave ©ge, son musteriye sunulan 0Orin velveya
hizmetlerdeki az sayida ama kaginimaz hatalarin kargilanmasinda tedarikgilerin
dizeltici dnlemleri desteklemesidir. Bu g¢abadan kaginiimasi son misteri agisindan
Uriin/hizmet basanisizhdina yol agar. Buna gore, hataya bir Ureticinin cevap verme
zaman! tedarikgilerinin yetenegiyle sinirhdir. Bunu 6nlemek igin, hatanin nedeni
tedarik zinciri yoluyla tedarikgiye kadar geriye dogru takip edilip arastirilarak

zamaninda o6nlenebilir.
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Sonug olarak, yeni Orin tasarim slreci sirasinda kalitenin tasarimi igin bir
Ureticinin kapasitesi, tedarik¢ilerinin tasarim sirecindeki degisimleri izlemesi ve cevap
verme hizina biylk oranda baghdir. Bu gaba, son misterilerle Grin tanimlama
asamasinda anahtar tedarikgileri kapsamayla gercgeklestirilebilir.

2.2. TEDARIK ZINCIRI YAPISI

Uretim igletmeleri, artan bir sekilde uzmanlagan ve kompleks bir yapiya
barindugi icin, tedarikgiler kendi tedarikgileri ile olan iligkilerini de organize
etmektedirler. Bu uzatimig iligkiler, isletmelerin son tiiketimin talebini tam olarak
karsilamak Uzere bir zincir gibi sistemli ¢alistiklarindan “tedarik zinciri” ismiyle ifade
edilirler. Sekil 2.1 boyle tipik bir tedarik zinciﬁ yapisini gostermektedir.

Boylece, her isletme en az bir tedarik zincirinin pargasina ihtiyag duymaktadir.
Bu bir se¢im konusu degildir. Bir isletmenin katildigi zincir, son Grin olusturmak ve
desteklemek igin gereken tUm yetenekleri birlikte saglayan OEM ve tedarikgileri ve

bunu satin alan musteriler tarafindan tanimlanmaktadir.

Tedarik zinciri, zincir boyunca yukar! ve asagl dogru birlestirilen bilgi kadar,
tasarim, fabrikasyon, dagitim, satig, destek, kullanim ve bir trlinlin geri kazanimi ya da
yok edilmesi icin ihtiyag duyulan butin yetenekleri ve fonksiyonlarn igerir. Tedarik
zincirleri, aralarinda ulastirma ve iletisim aglariyla olusan baglar kadar, hammadde
kaynaklarini, Grin tasanmini ve mihendislik 6rgUtlerini, Gretim fabrikalarini, dagitim
merkezlerini, perakende magdazalarini ve muisterileri de igeren, faaliyetlerin ve
yetenekierin cografik olarak dagitilmasindan olusturuimaktadir. OEM’ler genellikle her
bir Grtin hatt! icin bir tedarik zincirine sahiptir, ancak benzer yetenekler ¢okliu zincirlerde
de kullanilabilir. Cogu tedarikgi, bir OEM'den daha fazla tedarik zincirine katiimaktadir
(Committee on SCI, 2000:23).

77



‘3. siradan 2. sira l.sira
n tedarikgilere tedarikgiler tedarikgiler Dagitimctlar Miisteriler
1
1
2
2
7 -y
© n 1 ]
2
5
= 5 ! OEM
[3} =
= Q
(). L
= = n 2 ]
: AN :
= £ 1 n
) 2
'_8 (20}
]
E 2
E 3 n ]
u s
3
2
> n
n n
] OEM’in Tedarik Zinciri Uyeleri
n OEM
n

Sekil 2.1 : Tipik Bir Tedarik Zinciri Yapist
Kaynak : Committee on SCI, 2000: 23.

2.2.1. Tedarikgilerin Sirasi

Tedarikgilerin islemler yénetim sistemi igin goreli yerini ifade eden tedarikgi
sirasl, islemler yénetimi igin tedarikgilerin yakinhgini belirtmektedir. Bir ilk sira tedarikgi
islemler yénetimi sistemine dogrudan pargalari ve hizmetieri saglar. Buna karsin ikinci
sira tedarikgiler ilk sira tedarikgiye pargalan saglayacak olanlardir. Ayni sekilde, bir
iglncl sira tedarikgi, ikinci sira tedarikgiye girdileri sadlayacaktir. Bu iligkiler Sekil

2.2'de Ozetlenmistir.
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Anahtar tedarikgiler, igsletmenin hacim vefveya teknoloji b6lumu igin ok Gnemli
olan bir Ureticiye tedarik¢i olanlar ifade etmek igin kullamihir. Boylece daha kiglk
hacimdeki ya da uretim yapmayan diger tedarikgilerden ayirmis olurlar ve diger
tedarikgilerden daha fazla sayida temsil edilirler.

Miisteriler /\

Islemler Yonetim
Sistemi

-

[4]

£

g

\

Tedarikgi Tedarikgi N

B D g
K Tk St Tedarikgiler =
> A A, c
@ Ikinci Sira Tedarikgiler N
\ =
0

[=4

Hammaddeler \ )

Sekil 2.2 : Tedarik Zincirinde Siralar
Kaynak : Meinyk, 2000: 11.

Tedarik zincirinin sonunda, herhangi bir firmanin hizmet 6rgitinin ya da
Ureticinin, kamu ya da 6zel kurulusun islemler yéneticisi firma dig1 &rgitlerden
malzemeleri, uzmanlari ve hizmetleri saglama goérevini de yerine getirmektedir.

2.2.2. Tedarik Zinciri Yonetiminde Doniisiim Sistemi

Bir iglemler ybnetim sisteminin basarisi tedarikgilerden igsel problemlerin

¢c6zUimlenmesinden yeni Urin dusglncelerine birgok destegdin tedarikgilerden alinmasina
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baghdir. Bunun nedeni tedarikgiler, mal ve hizmetleri alan érgutlerin igletme yénetim
sistemlerine o kadar entegre olmustur ki, genellikle digsal atélyeler ya da fabrikalar
olarak fonksiyon gérirler. Bir i¢sel fabrika ile beraber alicinin kendi iglemler y6neﬁm
slreci Sekil 2.3'te gosterildigi gibi toplam bir dénlsim yapisinda ele alinir.

Uriinlerin

’ ] - Bilginin
Dugsal Fabrika Igsel Fabrika
Tedarikgi OEM Milsteriler
Sistemi
Akis Akisy
Toplam Doniislim Sistemi
“Tam Fabrika”

Sekil 2.3 : Toplam Dénusiim Sistemi: Igsel ve Digsal Fabrikalar
Kaynak : Melnyk, 2000: 13.

Tedarikgiler basit bir sekilde girdileri Uretmekiense, i¢sel siurecin uzantilar
olarak fonksiyon gorduklerinde, bir satin alma orgiiti kendi iglemler y&netim
sistemindeki caligsanlann olan tedarikgilerinden benzer yénetim uygulamalarini
beklemeye baslayabilir. Islemler yéneticileri firmanin igsel déniisim siireglerine uygun
planlar gelistirmeli ve ayni zamanda kendi ana programlarini tedarikgilerine saglamak
icin satin alma yéneticileri ile galismalidirlar. Bu nedenle i¢sel planlama tedarikgilerin

yeterlilikleri konusunda ayrintiya dékiimis bilgiyi yansitmalidir. Bu bilgiler:

kapasite diizeyleri,

o bu kapasite Uzerindeki diger misterilerin talepleri,
¢ icsel sUreglerdeki darbogazlar,

e {Uretim hazirhk zamanlari,

o gelecekieki kapasite genisleme igin planlar,

o tedarik Uretimi icin potansiyel tehditlerden olugmaktadir.
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Bu bakis agcistyla degerlendirildiginde, tedarik zincirini uzatimis islemler
yonetimi sistemi olarak (i¢ ana pargada inceleyebiliriz. Musteriler, igsel fabrika (internal
factory) ve tedarikgiler (external factory-digsal fabrika). Gorlidaga gibi digsal fabrika
ifadesi, firma ile ¢alisan tedarikgileri ifade etmek igin kullaniimaktadir. Bu ifade ayni
zamanda firma ile tedarikgileri arasindaki iligkiyi tanimiamaktadir. Bununia beraber,
digsal fabrika firmanin kendi islemler yénetim sistemi ile birlikte tedarikgileri ile olan
iligkilerini yénetmesini de icermektedir (Melnyk, 2000:8).

Tedarik zinciri bu anlayis iginde iki temel pargaya ayrilabilen Sekil 2.4'deki gibi
gosterilebilir. lik parg¢asi agagdi dogru (downstream) tedarik zinciridir. Bu parga, firmadan
musterilere giden tedarik zinciridir. Ikincisi yukari dodru (upstream) tedarik zinciridir
(Melnyk, 2000:9).

AN

Hammadde

Tedarikei

Firma % 7
(Igsel Yukari

Fabrika)

D

Dagitimcilar
/misteriler

Asagi

Sekil 2.4 : Toplam Tedarik Zinciri ve Pargalari
Kaynak : Melnyk, 2000: S.
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Yukari ve asag! dogru tedarik zinciri arasindaki farki anlamanin en agik yolu, bir
irmagin kaynaktan (yukan akis) agiza (asagi akig) dogru akisini distnmektir. Tedarik
zinciri kaynaga daha yakin oldugunda yukar akis olarak, misterilere daha yakin
oldugunda asagi akis olarak ifade edilebilir.

Codu yonetici i¢in tedarik zinciri terimi ve yukar dogru tedarik zinciri es
anlamhdir. Ancak, bu bakis oldukga dardir, ¢clinkii agagi dogru tedarik zincirinin énemi
de oldukea fazladir. Ginimizin tedarik zinciri, her iki parcay birarada ele almaktadir.
Bu pargalarin entegrasyonunun temel nedeni “degerdir”. Yukari akisli tedarik
zincirinde musterinin neyi isteyip neyi istemedigini bilmedikg¢e hatalarin elimine edilmesi
mumkin olmayacaktir. Bunun disinda, asag! dogru tedarik zinciri yukari dogru tedarik
zinciri igin uyusmazliklanin temel kaynag: olabilir (Melnyk, 2000:10). Bu nedenlerle

isletmelerin bu yapiyi bir arada ele almasinin nedeni gok daha iyi ortaya cikmaktadir.

Yukar akis tedarik zinciri dort ana ortadi bir araya getirir. Bunlar: 1) firma ve
firmanin islemler yénetim sistemleri; 2) tedarikgileri; 3) satinalma; ve 4) lojistik. islemler
ybénetim sisteminde, tedarik zinciri yukari akisimi yonlendiren musteridir. Bu sistem
yoluyla tedarik zincirinin faaliyetleri programlanir. Tedarikgi, bu ihtiya¢lar kargitamak
icin belirlenen ortaktir. Uglinci ortak, satinalma, firma ve tedarikgi arasindaki iligkiyi
ybénetmekten sorumlu olan firma igindeki fonksiyonel gruptur. Son olarak lojistik, tedarik
zincirinin gesitli elemanlan arasinda malzemelerin ve Urdnlerin akisini yénetmekten

sorumiu olan fonksiyondur.

2.3. TEDARIK ZINCiRi ENTEGRASYONU

2.3.1. Kavram ve Tanimlar

Birgok isletme artik sadece 6zerk kuruluglar olarak rekabet etmemekte, entegre
edilmis tedarik zincirlerindeki katilimcilar olarak da rekabet etmektedirler. Bu nedenle
tedarik zincirindeki katilimcilar, aralarinda kurulan uzun sureli iliskilerden olusturulan
slrekli karsilikli yararlanin artirlmasint amaglayan stratejik ortaklik yaklagimini
uygulamaya calismaktadirlar. Bu yaklasim éncelikle, uzun strede bitun katilimeilar igin
amaglari gerceklestirmeyi ve bir Urlnin toplam yasam gevrim maliyetlerini disUrmeyi

temel almaktadir.



Tedarik zincirleri arasindaki rekabette bir igletmenin basarisi, isletmenin is
iligkilerinin aglarnni entegre etmek igin y&netimin gosterecedi yetenekiere oldukga
baglidir. Tedarik zinciri yonetimi Sekil 2.5'de gosterildigi gibi, musteriler ve diger
ortaklar icin katma deger yaratan UrUnlerin, hizmetlerin ve bilgilerin saglandig
hammadde tedarikcilerinden son kullanicilara kadar anahtar is sUreglerinin
entegrasyonu olarak tanimlanmaktadir (Committee on SCI, 2000:24: Lambert, 1998).

Tedarik zinciri yonetiminde, hem igletme icinde hem de tedarikgileri ve
musterileri arasinda sinerjiyi saglamak icin firsatlari ortaya gikarmak ve devam ettirmek
Uzere anahtar slreglerin, fonksiyonlarin ve iligkilerin optimizasyonunu ve
koordinasyonunu gercekiestirecek araglar, teknikler ve yetenekler gelistirerek kullanihr.
Bir isletmenin rekabet avantaji, blylk derecede bu entegre edilmis yénetim
fonksiyonuna baghdir. Tedarik zinciri yonetimi, blytk isletmelerin 6igedini dusik
maliyetle, esneklikle ve kiuglk isletmelerin yaraticihdiyla koordine etmeye cahsir
(Committee on SCI, 2000: 26).

Tedarik zinciri komitesi, bir tedarik zincirini; spesifik bir Grintin olusturuimasinda
aralarinda satin alma, dénuistirme, dagitim ve mal ve hizmetlerin satisinda en iyi
iligkilerin olusturuldugu birlikte c¢alisan musteri ve tedarikgilerin birli§i olarak
tanimlamaktadir (Committee on SCI, 2000: 2). Buna gére bir tedarik zinciri, Grlinlerin
tasarimi, donustirme, dagitim, satis, destek, kullanim ve geri ddnisiim igin ihtiyag
duyulan bittn yetenekieri ve fonksiyonlari igerir.

Bu tanimdan hareket ederek entegre edilmis tedarik zinciri, son Urlnun
olusturulmasi, daditimi ve desteklenmesinde ortak performanslari optimize etmek igin
birlikte calisan musteri ve tedarikgilerin  bir birli§i olarak da tanimianabilir.
Entegrasyonun hedefi, zincirin butinindeki performansi optimize etmek ve tedarik
zincirindeki her bir katiimcinin ilgili kaynakiarini koordine etmektir. Katilimcilar, dikey
olarak entegre olmus bir kurulusun genis boéllimleri olarak disinulmesine yardimci
olabilir, ancak zincirdeki bagl isletmeler sadece guvenle hedefleri paylagsarak ve
génlllu bir sekilde zincire katilarak birlikte galismaktadir (Committee on SCI, 2000: 27).
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Bu nedenle isletmeler musteri taleplerini en iyi sekilde karsilamak igin en iyi
tedarik zincirlerini tasarlamak zorundadirlar. Bunu gergeklestirmek icin isletmeler,
tedarikgilerinin  sayisini azaltmakta ve musteri taleplerini karsilayarak musteri
doyumunu artiran yetenekleri olan tedarikgilerle strekli ve uzun iligkiler kurmaya
yoénelmektedirler.

2.3.2. Deger Zincirinin Amaglari

Deger zinciri uygulamasinda, zincire dahil olan ortaklarin paylastiklari amaglan
belirlemeleri 6nemlidir ve paylasilan amaglar asagidaki gibi temel olusturacak nitelikte
olmalidir (liter, 2001: 25):

e Rollerin Acgikligi: Her katiimci, varolan zincirin optimum dizeyde
calismasini saglayacak katkiy! nasil yapacagini bilmelidir.

e Bilgiye Ulasim: Zincirin birgok sirasi boyunca bilginin paylasiimasi ile tim
katihmcilara pazarin durumu talep ve stok bilgileriyle birlikte verilmelidir.

o isbirligi: isletmeler, deder zincirinin rekabet¢i yapisini kalite ve dagitim
kabiliyetlerini de icerecek sekilde maksimize etmek Uzere igbirlidi iginde ¢alismalidir.

o Kritik Yol: Zincir igindeki baskin ortak, zincirin kritik yol bilegenlerinin akigini

gelistirecek ¢abalar koordine etmelidir.

e Zamamin  Azaltilmasi: Katihmcilar, hammaddenin islenmesinde Urin

teslimatlarina kadar zincirdeki her baglantinin déngli zamanlarini kisaltmahdir.

e Senkronizasyon: Hizhh akan bilgi ve kisa teslimat zamanlan ile Uretim ve

pazar talebi ile yakin bir senkronizasyona girilmelidir.

e Pazar Hizi: Yeni UrOnler i¢in Uretime baslama slresi Urun gelistirme

programlarinin entegrasyonu ile kisaltimahdir.
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sern

e Esneklik: Bir Grin ya da Grin karmas! hatti degistiginde, katiimcilar deger
zincirini ihtiyag duyulan bicimde tekrar sekillendirebilmelidir. Bilgi sistemleri bu yeni

ortaklarin entegrasyonunu hizlandirmaktadir.

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

o Lojistigin Optimizasyonu:  Lojistik, malzemelerin hareketinin
koordinasyonu, tagima takibi ve stok aktivitelerinin takibi igin gincel sistemlerie
gelistirilmelidir.

Tedarik zinciri yénetiminin odag, is ¢evrelerinin degisimine cevap vermeyi ve
Urin yasam cevrimierini dikkate almasidir. Katihmcilar arasinda farkli etkilesimiere
arin yasam ¢evriminin her agsamasinda ihtiya¢ duyulur. Tedarik zincirleri, yeni
pazarlardaki Oriinfere hem miktar hem de Urin karmasi ile talepteki akiskaniiga uygun
olarak cevap verebilecek esneklikte olmalidir. De@ismeyen, doymus pazarlardaki
drtnler, dugtk maliyette, Grunieri glivenle teslim edebilen tedarik zincirleri gerektirir.
Bu nedenle, etkin tedarik zinciri yénetimi, tedarik zincirinin bu degisimlere goére cevap

verebilmesini saglayabilmelidir.

Bu problemiere cevap vermek Uzere P&G, bir dizi yenilikieri kendisi yapti ve
kendi tedarik zinciri Uzerinde odaklandi. Hem i¢csel hem de tedarikgileri ve musterileri ile
calisan isletme Wal-Mart ile ortakhk kurdu, sanal olarak fiyat promosyonlari elimine
edildi. Bununla beraber P&G kendi lojistik ve surekli ikmal programlarini olusturdu. Bu
ilk uygulamalar, talepteki farkliliklar ve belirsizlikleri azaltti, bunun sonucunda acil
tretim kapasitelerine ve buyltk miktarli envanterlere gerek kalmadi. Boylece P&G,
kendi ilk tedarik zincirlerinin is gereksinimleri degisimine cevap vermek igin
pazarlamadan dretime, envanterlere ve lojistige bir¢cok alanda odaklasarak, maliyetleri
azaltabildi, mugteri talebini karsilayabildi ve perakendeci ortaklarn ve misterileri ile

iligkilerini koordine etmeyi basardi (Committee on SCI, 2000: 26).

Entegrasyonun artmasinda temel hedef; zincirin bltun performansini optimize
etmek Uzere tedarik zinciri Uzerindeki ihtiyagian karsilayarak her bir katilimcinin ilgili
kaynaklarini koordine etmek ve bunlar Uzerinde odaklasmaktir. Entegrasyon sireci,

hem zincirin yetenekleri ve hem de anahtar fonksiyonlarin ikisi igin yonetim
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yeteneklerinin, slreglerin ve teknolojilerin disiplin altina ahnmig uygulamalarini
gerektirir. Bu slrecin sonunda genelliikle elde edilmeye ¢alisilan amaglar daha yiiksek
karlara ulagmak ve bitiin katilimeilar igin riskleri azaltmaktir.

Tedarik zinciri entegrasyonu, isletmeler, musteriler ve tedarikgiler kendi
iligkilerini iyilestirmek Uzere birlikte galistiginda ve bltin katilimcilar zincirde yer alan
butin duzeylerdeki anahtar faaliyetlerden haberdar oldugunda optimize edilebilen
surekli bir sirectir. llk sira tedarikgiler, daha alt sira tedarikgileri destekleme ve
rehberlik etme yoluyla entegrasyona tesvikte anahtar bir rol oynarlar (Committee on
SCI, 2000:27).

2.3.3. Entegrasyonu Artiran Giligler

Tedarik zinciri entegrasyonu egilimlerinin artmasina yol agan etkenler agagidaki
noktalarda toplanabilir (Committee on SCI, 2000:28):

e Artan maliyet rekabeti: Icsel islemlerinin etkinligini iyilestirmeye calisan
OEM'’ler, tedarikgileri icin de etkinligi iyilestirme ve sinerji yaratma yoluyla baska maliyet
azaltma yollarini arastirmaktadiriar.

e Daha kisa (iiriin yasam cevrimleri: Teknolojik gelismelerin artmast, tiketici
taleplerinin  hizia degigsmesi, rekabetin siddetlenmesi isletmeleri Orin yagam

gevrimlerini daha da kisaltma gabalarini yogunlastirmaya yonlendirmigtir.

e Daha hizli iiriin gelistirme ¢evrimleri: isletmeler rekabet edebilmek icin
kendi Urtnlerinin gelistirme gevrim zamanlarini azaltmaktadirlar. Yeni bir Griinle erken
tanisma genellikle blyk bir pazar payi ile 6dullendirilir ve birim bagina maliyetler hizla

asagdi cekilebilir.

o Kiiresellesme ve iiriln sunumlarimin miisteriye gére yapiimasi: Dinya
Uzerindeki musterilerin giderek artan sekilde satin alma gugleri yikselmekte ve spesifik
ihtiyaglarini yonlendirdikleri ¢ok daha degisik Grlinleri talep etmektedirler. Misteriye

6zel seri Uretim (mass customization) yeni pazarlama kavrami olmaktadir.
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e Biitiin diizeylerde daha yiiksek kalite: Artan musteri zenginligi ve kendi
ihtiyaclarini tedarik etmek igin daha fazla rekabetci olmasi distncesi btin dizeylerde
daha yiksek talebe yol agmaktadir. Uriin tasariminda, Uretimde, maliyette, dagitimda
ve desteklemede miusteri istek ve ihtiyaglan tedarik zincirlerine ytklenilmektedir.

2.3.4. Entegrasyonun Maliyeti

Tam entegrasyonun ve yiksek derecede entegre olmus tedarik zincirinin
yoénetiminin maliyetleri, karmasikhigi ve riskleri, bir kurulus igin isietme ve entegre etme
maliyetlefi kadar énemli olabilmektedir. Bu nedenle, godu tedarik zinciri entegrasyonu
¢abalan sinirl dizeyde kalabilmektedir. Bu faaliyetler sirasinda asagida listelenen
temel maliyetler ortaya gikabilmekiedir (Committee on SCi, 2000:31):

* Yonetim, egitim ve destek i¢in aynlan zaman,
o Daha iyi bir misteri olabilmek amaciyla verilen ¢aba,

e Tedarik zinciri entegrasyonu yazilimina ve zincir boyunca bltinlesik bilgi

sistemlerine yapilan yatirim,

e Firsat maliyetleri (tedarik zinciri entegrasyonu nedeniyle katlanilan

maliyetlerin diger is firsatlarinin kagiriimasina yol agmast)

o Uretimi durdurmanin riskleri.

Minimal envanterle tam zamaninda Uretimi uygulayan tek kaynakl
tedarikgilerden olusan, ylksek derecede entegre olmus birbirine bagli bir tedarik zinciri,
kaliteli pargalarin ve hizmetlerin zamaninda teslimine Ust dizeyde glvenmektedir.
Teslim konusunda katihimcinin herhangi bir basarisizlidi zincirin diger pargalarina hizla

ulagmaktadir.
2.3.5. Entegrasyonun Yararlari

Tedarik zinciri entegrasyonundaki en onemli yarar envanter miktarlarinin
azaltimasiyla saglanan maliyet tasarruflandir. Envanter miktarlar, tedarik zinciri
boyunca hareket ettirilen maizemelerin hizini artirarak ve glvenlik stoklarin azaltarak

dusarulebilir. Ornedin, envanter saglamanin maliyeti her ay yaklagik yuzde 1 ise ve
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eder entegre edilmis bir tedarik zinciri varsa envanterler yiizde 30 diizeylerine kadar

azaltabilir ve tasarruflar, katilimcilar arasinda paylasilir (Committee on SCi, 2000:33).

Tedarik zinciri entegrasyonunun yaygin bir diger yarari ticari islem maliyetindeki
azalmadir. Eger bilgi paylasimi ticari islemlerin sayisim azaltabiliyorsa ve eger
elektronik sistemler geleneksel bir ticari islemin maliyetine gbére maliyetleri
azaltabiliyorsa, her katilimct 6nemli tasarruflari gergeklestirebilir (La Londe, 1997).

Tedarikgilerde gereginden fazla olan tedarikgideki azalmalar, geriye kalan
tedarikcilerde Uretim dlzeylerini artirma ve tedarik zinciri ydnetimi maliyetierini azaltma
yoluyla Grlin maliyetlerini de disurebilir. Buna karsin, bu tedarikgiler tzerinde yénetim
kontrolinli ve yatirmini da artirabilir. Daha yakin iligkiler kurmak igin sorumiuiuk ve

yetki devri karar vermede iyilestirme ile sonuglanabilir.

Tedarik  zinciri entegrasyonunun diger potansiyel vyararlart asagida
belirtiimektedir (Committee on SCI, 2000: 33):

e Katma deger yaratmayan siregler i¢in kaynaklann israfini azaltma, engelleri

ve sirtismeyi azaltma,
o Katilimcilar arasinda fonksiyonel ve prosedirsel sinerjiyi artirma,
o Pazar taleplerindeki degisime daha hizli cevap verme,
o Daha dusik maliyetle Uretim islemlerini gergeklestirme,

e Daha kisa (rin yasam gevrimlerini ve daha dustk uUrlin gelistirme

maliyetlerini gergeklestirme,

¢ Rekabet edebilirlik ve karlihidi artirma.

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

¢ Tedarik zinciri yoluyla maksimum tedarik¢i katma degerini gergeklestiren

tedarikgilerle baglantilar iyilestirme,

e Musteri taleplerine gore olusturulan musteriye 6zel seri Uretime dayall

ihtiyaglara hizla cevap verebilen Gretim yeterlili§ini olusturma,
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e Butin maosterilerin ihtiyaglarini saglayarak rekabet giicii elde edecek olan

entegre edilmis tam bir siire¢ olusturmayi kolaylastirma.

Tedarik Zinciri Konseyi kurucularindan Pittiglio Rabin Todd&McGrath tarafindan
yapilan bir benchmarking ¢alismasinda siniflarinda en iyi isletmelerin gelirlerinin %3-6
arasindaki tasarruflarin toplam tedarik zinciri yonetimindeki maliyet avantajindan
kaynaklandigini saptamisiardir (Hakanson,2000). Elde edilen tasarruflar, Toplam
Tedarik Zinciri Yonetimi Maliyeti, Siparis Yo6netimi, Malzeme Satinaima ve Tedarik
Zinciri Finansi, Planlama ve Yonetim Bilgi Sistemleri maliyetleri toplamidir.

Mobil ag yonetimi ve lojistik uzmani Shehan, basarilarini sdyle ifade etmektedir
(Emond, 1998:22): “Mobil, petrol Grinleri pazarinda 6zel bir rekabet avantajina sahiptir.
Bunun nedeni, Grdnlerinin kalitesi ve teknik uzmaniikiardir. Ancak dogru artin, dogru
noktada musteri ihtiyaclarini karsilamamis olsaydi, bunlardan s6z edilemezdi. Biliyoruz
ki, dogru tedarik zinciri yonetim sistemi ile musteri hizmetlerimizi iyilestirebilir,
maliyetlerimizi daha fazla diiglirebilir ve béylece rekabet avantajimizi artirabiliriz.”

Bircok isletmenin tedarik zinciri yonetimi ve iligkileri ihtiyaglarini destekieyen iyi
entegre edilmis icsel sistemlerin ne oldugu yeterince agi§a kavugmamistir. Uretim
islemlerini yalin Gretim akis hatlarina donustiren musteri firmalar, érgutin gesitli
bélimleri yoluyla tedarikcileri ile ilgilenmektedirler. Satin alma ve kalite bélumleri
gorevlerini yerine getirirken aralarindaki mesafe ve iletisimsizlikten dolay! sorunlar
yasayabilmektedirler. Malzeme ve muhendislik fonksiyoniari tedarikgilerle gergek
iliskiden daha da uzaktadirlar. lgletmenin icsel isleyisi Uzerindeki 6énemli bilgiyi
saglayacak olan 8lgim ve bilgi sistemleri musteri-tedarikgi iliskisinde yeterince mevcut

degildir.

Musteri firmalan ¢esitli nedenlerle tedarik zinciri ydnetiminin yeni ihtiyaglan igin
orgltlerini adapte etmede basarisiz olabiliier. Burada anahtar faktér, tedarikgi
performansinin butin igletme performansi ve pazar istekliliginin Ozerindeki etkisini
anlamada Ust yonetimin basarsizididir (Gordon, 1999:11). Bu nedenle, o6zeliikle
anahtar tedarikgilerle yeni misteri-tedarikgi iliskilerinde degisimieri yénetmek igin ortak
hareket edilemez. Geleneksel Uretim ortaminda faaliyetlerini yuriiten isletmelerde yalin
uygulamalar, ist yonetim ihtiyaglari, maliyet, kalite, zaman ve teknoloji alaninda ortak
calismalar belilenmeli ve isletmenin tedarikgileri igin meydana g¢ikariimahdir. Birgok
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durumda bu degisimleri kargilama ve yénetmede anahtar iyi 6rgitienmis tedarik zinciri

yonetimidir.
2.4. TEDARIK ZiNCIRi YONETIM SISTEMINE YENI BiR BAKIS

Isletmeler zamanl tedarik, kesin Urin talep tahminleri, glvenli siparis,
muhendislik dokimantasyonu ve diger ihtiya¢ duyulan bilgileri tedarikgileri ile iligkiye
girmeden dlzenli olarak saglayamaz. Bunun igin uzun donemli, Uretken musteri-
tedarikei iliskileri kUrmayl saglayabilecek olan igletme planlarn ve Grin stratejilerinin
paylagimi gibi stratejik konularin tam olarak belifenmesi gerekmektedir. Bu bakig
acisinda tedarikciye yapilacak islemieri erken haber verme, uzun sUreli ortaklik, bilgi
paylasimi gibi anahtar kavramlari 6n plana ¢ikarmaktadir. |

Musteri-tedarikgi iligkilerindeki aktiviteleri strdirmek, fonksiyonel ve yénetim
ihtiyaglarim karsilamak igin, musteri isletmeler i¢sel kaynaklarini tedarik zinciri yénetim
sistemine entegre etmeye gereksinim duyarlar.

New England Tedarikgiler Kurulusu (New England Suppliers Institues — NESI)
bir tedarik zinciri y6netim sisteminin tamimini “igsel isletme kaynakiarini dis
tedarikgilerle yonetmek ve etkin bir sekilde ¢alismak Uzere entegre eden yapisal bir
isletme sistemi” olarak yapmaktadir (Gordon, 1999:14).

Tedarik zinciri ydnetim sistemi, isletmenin dig tedarik zinciri ihtiyaglart igin
islemsel odaklanmay! saglar. Sistemin anahtar &zeliikieri, problemleri ve firsatiari,
tedarik zinciri ile yéneten ve birlikte ¢alisan ¢ok fonksiyonlu bir yaklasim getirmesidir.
Tedarik zinciri ydnetim sistemi, isletmelerin temel rekabet avantaji saglayan alanlan
olan maliyet, kalite, zaman ve teknoloji gliglerini tedarikgileri ile karsilikli olarak ele
almaktadir. Béylece isletmelerdeki butlin pazar ve Uretim stratejileri ile musterilere ek
deger yaratan stratejik uygulamalar basariyla gergeklestiriimektedir.

Tedarik zinciri yénetim sistemi yapisi1 Sekil 2.6'da gosterildigi gibi tedarik zinciri
yonetimi uygulamalarinda mikemmeli basarabilmek icin sahip olunmasi gereken
ozellikleri bir model iginde sunmaktadir. Bu sistemde NESI'nin Tedarik Zinciri Yonetimi
Degerlendirme Araclari (Supply Chain Management Assessment Tools-SCMAT) ile
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tedarik zinciri yonetiminde gerekli iyilestirmeleri saglayacak anahtar noktalar ortaya
konmaktadir.

NESI, tedarik zinciri ydnetim sistemi yapisini igletmelere bir is gelistirme araci
olarak kullanmak igin gelistirmistir. Bu yapi iyi entegre edilmis bir tedarik zinciri yénetim
sistemini geligtirmeyi slrdurebilen tutarli bir vizyon ve ortak bir dil sagdlar. Tedarik zinciri
yénetim yapisi yoluyla ¢aligsma sonucu islemsel ve orgutsel ilkeler gerceklestirilir.
Bunlar:

e Toplam maliyet,

e Siire¢ ya da deger zinciri analizi,

o Capraz-fonksiyonel takim yaklagim,

e Bitun isletme hedefleri ile uyum iginde olan strateji ve planlama,

e Sdirekli iyilestirme kultort.

Tedarik Zinciri Yonetim Sistemi Yapisi
Isietme
Isletme Stratejisi
Is Plam
TZY insan TZY Strateijisi TZY Kalite&
Kaynaklan Y. ' Performans Y.
Isletme Insan — Isletme Kalite&
Kaynaklar1 Yon. TZY Liderlik Performans Y.
/ Islemsel Planlama \
isletme fliski Siparis Siireci
Yonetimi
\1 Tedarikgiler

Sekil 2.6 : Tedarik Zinciri Yonetim Sistemi Yapisi
Kaynak : Gordon, 1999: 16.



Daha 6nce baz talep bilgilerinin kullamimi sonucu hammadde satin alinmakta,
malzeme zamanlan ayarlanmakta ve insan kaynaklari programlanabilmekteydi. MRP
ve MRP |l bu alanda gergeklestirilen ilk uygulamalardi. Daha sonra bu yéntemler ic;ihe
DRP (Distribution Resource Planning - Dagitim Kaynak Planlamas)) ve ERP
(Enterprise Resource Planning — Girisim Kaynak Planlamasi) yi aldi. Ginimizde
Almanya'da dogan SAP (Systems Application Process — Sistem Uygulama Sireci)
tretim islemlerinde 6nemli bir kontrol araci haline gelmistir.

Tedarik zinciri yonetimi ¢abalarindan ilki de gelen malzemenin kalitesini
iyilestirmek, planlama ve igbirli§i yeteneklerini artirmak igin tedarik¢ilerin sayisini
azaltmaktir. Bu faaliyetler hem daha iyi kalite hem de daha disik maliyetierie
sonuglanmaktadir. lsletmeler esnek uretim sistemleri, planlama ve programlama
Uzerinde odaklagma gibi iki anahtarla envanteri, Uretim ve doénisim maliyetlerini

azaltmayi basarabilmektedirler. Bu calismalarin temelinde “miisteri odakii planilama
yatmaktadir.

2.5. TZY'DE BIRLESME MODELI (FUSION LEVERAGE MODEL)

Birlesme modelinin hedefi agin toplam is performansini iyilestirmek ve ortaklarla
beraber agin degerini artiran daha bilylk ekonomik geri dénusler olusturmaktir. Bu
model, gelisme igin yeni firsatlarin bulunmasi, uzman bilgi sistemlerinin
yapilandiriimasi, son kullanicinin segimine hizmet edecek ve teslim degerini artiracak
gerekli sureglerin entegre edilmesini diizenlemektedir (Sekil 2.7). Bu yeni dizenleme
gerceklestirildiginde hem is birimi stratejileri ile ¢atisma olmayacak hem de toplam

orgutsel performansa katma deger saglanacaktir (Poirier, 1999: 123).

Bu cergevede gelistirimis maliyet modelleri, tek bir yapida toplanmis tedarik
zinciri igbirliginin birlesik 6zeliigi ile kazanilan degeri ve tasarruflan iyilestirmek igin
isletmeler tarafindan kullanilan énemli bir arag olacaktir. Agi farklilagtirma firsati ve
intiyaci, yenilikgi teknikler yoluyla rekabet avantaji yaratmanin temel yararlarini

gbsterecek olan daha derin ekonomik analizlere olan 6nemi artiracaktir.

Tedarik zinciri icinde birlikte ¢alismada birlegsme modeli gibi bir arag tarafindan
rehberlik yapiimasi bu stirece 6nemli katkilarda bulunacaktir. Karli biyiime amaglarina



yonelik model, tedarik zincirinin yUksek kar marjlarina ve daha ylksek hacimlere
ulasmas! konusunu arastirmak igin tim sistemi dizenler. Model, hedefler
dogrultusunda c¢apraz-6rgitsel igbirligine ve kaynaklara olan ihtiyacin stratejik
zorunluluklarini saptar. Sekil 2.7'de belirtilenler yaygin olarak ik istenilenlerdir. Ortak
takimiar, daha sonra kurulacak eylem takimlarn igin anahtar kaynaklari saptamak ve
uygulamak konusunda kritik gorevleri belirlemek ve gelistirmek icin kurulurlar.

Birlesme modeline goére takim (yeleri modeli uygulamak igin araglarin biraraya
getirilmesi  ve bir stratejinin  dizenlenmesini doért 6nemli adim yoluyla
gerceklestireceklerdir (Poirier, 1999: 125).
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Vizyon
vada
Amag

Kiérh
Gelir

Geligimi

r— Pazar Yapisi ve Bolamleme

1 Yeni Dagiim Kanallan

Daha
Yiiksek
Hacim

§

Yeni
Miisteriler

Kategori
Y 8netimi

Milsteri
Elde
Tutma

 Rekabet Zekasi

Taketiciye Ulasma

Mikro ve kiime pazarlama

| Satiglan Etkinlestirme

— Rasyonalizasyon ve Optimizasyon

Misteri Bilgi Degigimi

—  Musteri Hizmeti

Optimizasyon

Daha
~| Yksek
Harcama Promosyon Optimizasyonu
Verimliligi r
Fiyatlama [ Misteri Deger Tabanh Fiyatlama
- Musteri Deger Optimizasyonu
Uriin —
Tasarimi .
Yeni Uriin Deger Tasarimi
— Uretim Esnekligi
Yapilararasi - Envanter Planlama

- E-Ticaret ve EDI

Ulastirma Rotalama ve Prog

Sekil 2.7
Kaynak

Birlesme Modeli
Poirier, 1999: 124.
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Birinci adimda ($ekil 2.8), takim Qyeleri, tedarik zincirinin neyi basarmaya
galistigini saptamak igin biraraya gelirler. Bu adimin amaci, éncelikle bir ig stratejisi
gelistirmektir. Ortak bilgi sistemini kullanarak takimlar, entegre etme stratejisini
etkileyecek olan konularda anahtar tedarikgileri, musterileri ve ana rakipleri dikkate
alacaklardir, Talep, tedarik ve sistemler entegre edilmis bir misteri liderligi stratejisi ile
bir yapi iginde ayni noktaya yaklagacaktir.

Adim 1

Durum Degerlendirme ve
Strateji Geligtirme

Entegre

Edilmig
Miisteri
Tedarik > Liderligi

Stratejisi

Sistemler

Sekil 2.8 : Adim 1: Entegre Edilmis Bir Strateji Gelistirme
Kaynak : Poirier, 1999: 125.

ikinci adimda (Sekil 2.9), takimlar, gelecekte ve su anda uygulanan bir sireci
ybneten yapi izerine odaklanan entegre ediimis modeli yaratiriar. Anahtar tedarikgilerin
is planinin elemanlan, Ureticilerin ve hedeflenen musterilerin is plan elemanlariyla
kaynastiritir. Bununla beraber daditimcinin da plani géz 6ntne alinir, Bu adimdaki
amag, agdaki kaldirag gliclerinin nasil olacagini ve dnemlerini belirlemektir. Yetenekler
ve kaynaklar en iyi avantajl elde etmek icin akillica kullanihir. Teknoloji ve bilgi aga

liderlik edecek olan yetenekleri saglamak igin gelistirilir.

96



Adymn 2

Suireg Sistemlerini Birlestirme ve
Istem Modeli Tasanm

Tedarikgilerin Yilhik Ureticilerin Yiliik Musterilerin Yilhk
Islem Plans {slem Plam isiem Plam
{s Yo6netim Soreci {5 Yonetim Sureci Mausteri Yonetim Siir.

* Tedarik Zinciri Yeterllg

Sekil 2.9 : Adim 2:Entegre Edilmis Streg Tabanli Isieyen bir Model Yaratma

Kaynak : Poirier, 1999: 126.

Ugiincti adimda (Sekil 2.10), uygulama igin entegrasyonu ydneten bir cekirdek

takim tamimlaniimaktadir. Uygulamanin 6rgitte yayilmasi ve mdisteri ydnetimini

tasarimlamak igin bir alt takim belirlenir. Pazarlama ve promosyon takimi bu ¢abada

gerekli destedi saglamak igin o6rgutienir: Tedarik zinciri takimi ise bUtin 6nemli

unsurlar farklilastirma c¢abasini zamaninda yaymak i¢in kurulur. Bilgi sistemleri ve

teknoloji ozellikleri, pazar lideri pozisyonunu arastirmayi desteklemek igin takim

faaliyetlerini bltun yapida dikkate alir.
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Adimm 3
Sire¢ Sistemlerini Birlestirme
ve Islem Modeli Tasarimi

Cekirdek Takim
|
Entegrasyon Takimi
Migteri Yonetimi Pazarlama ve Promosyon Tedarik Zinciri
ve Orgit Tasarimi Planlama Takimi

v 1

y 1 1

Sekil 210 : Adim 3: Musteri Liderligi Streci
Kaynak . Poirier, 1999: 127,

Dérduncu adimda, entegre edilmis bir islem plani pazara girisi test etmek (zere
hazirlanir. Takimlar, bu noktada test pazan segmek i¢in pazardaki deneyimi kullanan
birimlerdir. Capraz-fonksiyonel ve c¢apraz-6rgitsel iligkiler dlOzenlenir ve saptanan
stratejinin gegerliligini iyilestirmek igin zincir boyunca génderilir.

icsel ve digsal musteriler arasindaki isbirligi anlasiimaksizin harcanacak her
¢aba basarisiz olacaktir. Bu nedenle takim liderleri, strateji gelistirme ve yeni iligkiler

kurmaya istekli olmalidirlar.

2.6. TEDARIK ZINCIRI YONETIMINDE TEDARIKCi GELISTIRME

Mevcut tedarikgilerin yeteneklerini ve performanslarini iyilestirmek igin
musteriler tarafindan gergeklestirilen aktiviteler tedarikgi gelistirme olarak ifade
edilmektedir (Hartley, Choi, 1996: 37). Geleneksel olarak ¢ogu tedarikgi musteri
isteklerini Grin girdilerini saglayacak sekilde yonetir. Musteriler tedarikcilerie sadece
kisa streli kalite ya da dagitim performansiyla ilgili ana problemler yasadiginda teknik
destegi saglarken 1980'lerde isletmelerin dogrudan kullanilan tedarik¢i sayilarin
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azaltma yoluna gittikleri gorilmektedir. Bu slrede daha oncede belirtildigi gibi
outsourcing duzeyini artiran bir egilim agirhk kazanmistir. Gtinimtzde artik endustriyel
musteriler giderek ge¢mistekinden daha fazla, tedarikgilerinin kendi Urtinleri igin
yarattiklari son kalite, performans ve maliyete bagimlidirlar. Bu ylzden endistriyel
musteriler, son kullanicilanin dogru trinleri dogru fiyatta aldiklarindan emin olmak igin
kendi tedarikgilerinin iglemlerine muidahale etmekiedirler. Tedarikgi geligtirme
programiari bu amaca ulagmada isletmelere rehberlik etmektedir.

Isletmeler tedarikgi gelistirme programlarn igin iki temel hedefe sahiptirler. lIki,
misterinin ortak katkistyla tamamlanan projeler yoluyla maliyetleri azaltmak, kaliteyi ve
dagitim performansini  iyilestirmektir.  Ikinci  hedef, iyilestirmeler yapmayi
stireklilestirmek amaciyla tedarikgileri egitmektir (Hartley, Choi, 1996: 38).

Bugin ABD’deki bitiin ana oto montajcilar ve baz! ilk sira tedarikgiler tedarikgi
gelistirme programiarina sahiptirler. Honda, General Motors, Ford, Toyota ve Chrysler
formal tedarikgi gelistirme programlarina 1990'larin baslarindan beri sahip olmuslardir.

General Motors 2000'den fazla tedarik¢iyi kapsayan tedarikgi gelistirme projeleri
ile ortalama tedarik verimliligini %50'den fazla iyilestirmistir. Bununla beraber hazirlik
zamanlarn %75 azaltimis ve stoklar %70 dusirulmistir. Bu projelerden birinde
Amerika'nin Honda Best Practices (BP) takimi, bir kaynak islemleri strecine iligkin

yerlesimi degistirerek tedarikgilerin maliyetini yilda 200000 USD'dan fazla azaltmistir.

2.6.1. Geligtirilecek Tedarikgileri Belirleme

Tedarikgi gelistirme, hem isletme hem de tedarikgi firma tarafindan insan
kaynaklarinin ortak kullaniimasini gerektirir. Bu nedenle gelistirilecek tedarikgilerin
secimi basit bir iglemden ¢ok stratejik bir karardir. Géz énlinde bulundurulacak ana
nokta, isletmenin satin alma paylar iginde adirlik olusturan tedarikgilerle ise
baslamasidir. Belirleme 6lgitleri, harcamalarn ylzdesi, satin alinan yuksek hacimli
birkag materyal ya da satin alinan diigik hacimli birgok materyal olabilir. Ancak baz!
durumlarda Urin yapisi iginde stratejik 6neme sahip materyaller nedeniyle bu
materyallerin tedarikgilerinin de 6ncelikle dikkate alinmasi gerekebilir (Hartley, Choi,
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1996: 38). Ornegin, géreceli olarak digiik maliyete sahip olan mikro gipler elektronik
Urunlerin performansinda anahtardirlar.

Hangi tedarikginin geligtirme programlarina dahil edilece@i kararlar kadar bir
tedarikgi ile iliski suresinin ne kadar olacaginin da dikkate alinmasi gerekmektedir.
Birgok firma tedarikgilerinin sayisini azaltmakta yada birlestirmektedir. Bir Griinin
kaldirimasi ya da teknolojik olarak iyilestiriimesi bekleniyorsa, mevcut tedarikgilerin
yapisinin da bu gelismeleri destekliyor olmas) gerekmektedir. Bu 6zelliklerdeki en zayif
tedarikgilerini destekleyerek isletme daha rekabetgci bir durum yaratabilir ve son musteri
igin daha distk fiyatl ve daha ytiksek degerli Grunleri saglayabilir.

Tedarikgi gelistirme programlarinda tedarikgiler tarafindan kullanilan yénetim ya
da dretim slreglerinin sekli de dikkate alinmalidir. Tedarikgi gelistirme sirasinda
kullanilan endstri mihendisligi teknikleri sermaye yogun islerden gok isgticti yogun
montaj siregleri icin gok daha etkindirler.

Youssef (1996) tarafindan tedarik¢i se¢imi ve degerlemesi igin basit bir
optimizasyon modeli gelistirilmistir. Model, tedarikgilerin secimi ve degerlemesi igin
kalite, esneklik ve degismelere cevap verme yetenegi gibi faktérleri entegre etmektedir.
Carter ve Narasimhan (1990), tedarikgilerin kalitesini belilemede; tedarik firmasinin
deneyimi, satiglar ve isgiicindeki finansal giig, iletisim kanallari, envanter dizeyleri ve
satinalma firmasinin tedarikginin gelistiriimesi icin uzun streli yénelimlerini 6nemli

noktalar olarak saptamislardir.

2.6.2. Tedarikgi Gelistirme Uygulamasi

Tedarikgi geligtirme uygulamas) Sekil 2.11'de gosterildigi gibi slrecte yer alan
bes adimdan olusmaktadir (Hartley, Choi, 1996: 39): (1) Ust yonetimin tedarikgilerin
gelistirimesinden yarar saglanacagina karar vermesi, (2) tedarik¢inin drgtindeki bir
lideri tanima, (3) yetenekli bir alici-tedarikgi takimi-olusturma, (4) bilgiden kaynaklanan

degisimleri uygulama ve (5) basartyla kullanilan bir “model hatti” olusturma.
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Batun alici firmalan agisindan Ust ydnetimin tedarikgilerden yarar saglanacagini
dustinmesi en kritik bagar faktéridur. Yoénetim hedeflerini, saglanacak kaynaklari,
engelleri ve degisim 6dullerini belirlemelidir.

Tedarikginin takim liderlidi projesi gelistirme ¢abasimn basarisinda diger énemli
noktadir. Bir takim lideri igletmenin slrecini anlamali ve gUg¢il problem ¢ézme
yeteneklerine sahip olmahdir. Lider firmadaki deg@isimin gerekli olduguna digerlerini
ikna edebilmeli ve 6rgit i¢in oldudu kadar calisan igin de bu slrecin yararlarni
aktarabilmelidir.

Tedarikgi gelistirme, hem muisterinin hem de tedarikginin 6rgltlerini
kapsamalidir. Bu calismadaki bltin musteriler 6ncelikle Uretim ve endustri
muhendisleri tarafindan danigsmanlik yapilan satinalma orgitlerinin igindeki tedarikgi
gelistirme gruplarini ayirma ile olusturulmustur.

Ortak mdisteri-tedarikgi  takiminit  olusturmak igin  musterilerin  takimi,
tedarikgilerin ¢apraz boéltimlerdeki ¢alisanlariyla ortak gug birligi olusturmalidir. Farkhiik

takimin yaraticihgini artirmaktadir.
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Uzun dénemli iligkilerde yatirimi Tedarikginin iist 7
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o Siirece dikkat etme Bilgiye dayah
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~

e Agik¢a tanimlanmis ve organize
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s Ek deZer yaratmayan aktiviteleri
elimine etme

o Tedarik¢inin takiminda heyecan ve
inan¢ duygusunu olugturma

Model Hattinin
Bagarisi

1

Sekil 2.11
Kaynak

Tedarik Gelistirme Sureci ve |htiyag Duyulan Miisteri Faaliyetleri
Hartley, Choi, 1996: 39.

2.7. TZY’DE AG YONETIMI

Buyuk isletmelerin dagitim ve tedariklerini kendilerinin yapacak sekilde dikey ve
yatay butlnlesmeye gitmeleri, isletmelerin yonetilmesi ve kontrolii zor, blyik ve
hantal yapilar olusturmasina, ¢ok sayida riski ayni anda géze almalarina ve blylk
sermaye yatirimi yapmalarina yol agmaktadir. Buna karsin uzun vadeli iliskiler ag!
kurabilmig olan kiguk firmalar, hem yonetiimesi ve kontroli kolay hem de esnek bir

yapiya sahiptirler, riskler is iligkilerine dagitilmigtir. Bunun yani sira pazarlar giderek



buytrken ve degigirken teknoloji de giderek daha az tahmin edilebilir hale gelmektedir.
Hiyerarsik érgltler ginun karmasik kiresel gevresine uyum saglayamamakta, pazar
degisimlerini hissedememekte, dedisime hizla cevap verememekte ve esnek olmak |9m
kaynaklarini temel yeteneklerine ve diger faaliyetlerine odaklandirmaktadirlar (Achrol,
Kotler, 1989: 147).

Aglar, uyeleri arasinda karsilikli etkilesim iligkisinin bir ag yapisi iginde
gerceklestigi olusumlardir (Gummeson, 1996: 40). Achrol ve Kotler (1999: 48) ag
6rgitint sdyle tanimlamaktadir:’bir ag orgitl, hiyerarsik yapida c¢alismayan, fakat
“Uyelik” rolleri ve sorumluluklari ortak degerier sistemi iginde tanimlanmis, karsilikli
etkilesime dayanan, dis baglantilarla ¢aligan, yetenek ya da -gbrev agisindan
uzmanlasmig ekonomik birimlerin (bagimsiz isletmeler ya da otonom érgitsel

birimlerin) birbirine bagimli koalisyonudur.”

Ag ybnetimi uygulayan bir isletmenin faaliyetleri iliskisel nitelikler tagimaktadir.
Ag icinde olusan iligkiler, diger ag tyeleriyle karsilikl gelisir ve uzun vadeli ele alinr.
Gelistirilmesi gereken, tedarik zinciri yonetimi acgisindan da &nemli olan yonetsel
ozellikler; giiven, taahhit, sosyal normiar, empati, karsilikliik, esneklik, rol buttnlogu,
¢atismanin uyumlastiriimasi ve gi¢ kullaniminin sinirlanmasidir (Snow, 1897). Aglarin
diger ayirt edici ¢zellikleri ise dinamiklik, istikrarhilik, igsellik, modulerlik, yenilikgilik,
Ogrenme, bilgi yaratma vb. olarak ifade edilebilir (Dedeoglu, 2001: 119).

Bir isletme aglari istikrarli tutmak icin hem dikey hem de yatay ag iligkilerinin
yonetimini koordine etmelidir. A§ igcindeki firsatlardan yararlanmak igin girisken
olmanin yani sira orijinal iligkileri korumak igin de savunmaci olmayi gerektirmektedir.
Bu iki boyutu birlestirmek ag sinirlari degistiginde $ekil 2.12'de gosterilen merkezi olan
dért konuyu 6ne gikarmaktadir (Elg, Johansson, 1996: 63-64:Dedeoglu, 2001:122):
Oncelikle ad sinirlarinin  genigletiimesi  alternatif tedarikgiler ve musteriler
yaratabilmektedir. Yaratilan diger bir firsat ise ayni yatay diizeydeki yeni aktdrlerin
sunabilecedi tamamlayici yetenek ve sinerjilerdir. Bununla beraber pazarda tehdit
olabilecek rakip aktorler de koordine edilmektedir. Ayni zamanda igletmenin konumunu
korumas: kurulmus dikey iligkileri dizenleyerek mevcut kaynak akigini kontrol etmeyi

de icermektedir.
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Sinerji ve tamamlayici Rakipleri
Yatay A% yetenekler < = Kkoordine etme

Mliskileri .

Alternatif tedarikgi ve - “#&  Mevcut kaynak

miisteriler akismi koordine
Dikey Ag etme
Tligkileri
Yeni ag firsatlarim Kurulu ag yapisini
kullanma kontrol etme

Sekil 2.12 : Dikey ve Yatay A§ I¢i Firsatiar
Kaynak : Elg, Johansson, 1996: 64.

Ag yonetiminde musteri ve tedarik¢inin karsilikh etkilesiminin yani sira deger
zincirinde yer alan taraflarin da katiliminin s6z konusu olmasi, bir isletmenin diger bir
isletmeyle iligkisi, kars! tarafin tedarikgileri, dagitimcilari, musteri ve rakipleriyle olan
iliskilerinden de dolayli velveya dogrudan etkilenmesine yol agmaktadir. Ag
yonetiminden tedarik =zinciri yénetimi iligkilerinin yarutilmesinde yararlaniimasi

isletmelere bitinlesme ve uyumda gerekli 6rgiitsel yapiyi sunmaktadir.

2.7.1. Ortak Aglar Olusturma

Gegmiste isletmeler ve tedarikgilerinin her biri faaliyetlerini sadece kendi
agllarindan dustnerek planlamaktaydilar. Batin ortaklar en iyiyi kendi alanlarindaki
kararlarla gergeklestirmeye calisirlardi. Tedarik zincirini kiran bu uygulamalarda
envanterler oldukga ylksekti, ikmal hazirik zamanlan ¢ok uzundu, birgok kalem
musteriler istediginde stokta hazir degildi. Sonugta, bu yaklagim ile galigan bir sistem
cok yiuksek maliyetlere neden olabiliyordu. 1990’larin baslarinda Wal-Mart'in kurucusu
olan Sam Walton bu konuda bazi seyler yapilmasina karar verdi (Melnyk, 2000: 17).

Walton'un sézint ettigi sey ayni zamanda bir devrim gibi gérintyordu. Walton,
tedarikgileri ile calismaya bagladi. Ozellikle tedarikgileri —ikinci sira ve Uglnci sira
olanlarta- ile bilgiyi paylasmaya basladi. Ayni zamanda Wal-Mart, tedarikgileri ile
gelecekteki GrGnierinin tahminlerini ve satin alma ihtiyaglarini paylagmaya yoéneldi.

Diger taraftan, tedarik¢iler Wal-Mart ile kapasitelerini ve Uretim bilgilerini paylast.
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Bunlardan bagka Wal-Mart belirsizligi azaltmak igin tedarikgileri ile satin alma
anlagmalari yapti. Bu anlagsmalar tedarikgiler igin Uretim planiama calismalarinin
yapilmasi anlamina geliyordu. Bu yeni iligkilerin herkes tarafindan kurulmasi ile olusan
ortak aglar, azalan envanterler, daha disik maliyetler, daha iyi pregramlama ve
istenildii yerde daha ylksek Grin saglanabilirligi seklinde 6nemli yararlan

gergeklestirdi.

Ortak agin anlami, programlar, Uretim planian, kapasite saglama ve ortak
anlagmalar yapmak konularinda bilgi paylasimina karar veren tedarikgiler, musteriler ve
islemler ydnetim sistemi pargalannin bir arada ele alinmasidir. Buna goére ortak ag,
akigt ve bilgiyi koordine etmek igin ortak gabanin harcandigi yerdir. Ortak aglar, ortak
problem ¢ézmeyi ve karar vermeyi tesvik eden sistemlerdir ve glivene dayalidiriar. Bu
ortak agin nosyonu, ortak planlama, tahminleme ve ikmal gibi tedarik zinciri
ybnetiminde yeni araglarin kullanimini gergeklestirmektir (Melnyk, 2000: 19).

Franks (2000:152), bir tedarik zinciri ya da tedarik zinciri aginin kuruimasindan
o6nce altindaki kavramlarin anlasiimasi ve zincire entegre edilmesinin 6nemini
vurgulamaktadir. Franks’e gére (2000:152), tedarik zinciri Gretim ve dagitim ¢evrimini
tamamlamada igerilen aktivitelerin ve slreglerin zincirini olusturdugundan, Grin
tasarimindan malzeme ve pargalarin siparis edilmesine, Uretim ve montajdan son
kullanicilara ulasilincaya kadar depolamadan ve dagitima her seyi icerebilmektedir. Bu

nedenle olusturulacak agin tim aktiviteleri diizenlemesi gerekmektedir.

Tedarikgilerine glvenen bir firmanin faaliyetierinin, hizmetlerinin ve
fonksiyontaninin diizeni Sekil 2.13'deki gibi ele alinabilir. Sekil 2.13'Un sol tarafinda
firmanin kendi yeteneklerini tanima ve asiri Uretim kapasitesi ile karsilastirildiginda,
distk maliyetli, yiksek kapasiteli girdilere ulagmayi saglayan tedarikgilerden elde ettigi
yararlar goériiimektedir. Ayrica, 6nemli dizenlemeler sonucu ortaya ekonomik satinalma
kararlar ¢ikar. Firma, igsel siregleri yoluyla kendi yapabileceginden daha ucuza

girdileri saglama firsatini yakalar.
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Uriin/Kapasite Akislari Stirec/Yeterlilik Akigt
Azaltilmig Maliyet Teknik uzmanliga ulasma
Esneklik Pazar bilgisi
Dabha iyi kalite Rasyonalizasyon
Asir1 kapasite En son teknoloji

Sekil 2.13 : Tedarikgi Fonksiyonlan
Kaynak : Melnyk, 2000 : 23.

Ozellikle Uretim orgltleri rekabette var olmak igin tedarik zinciri yeniligini
dncelikle ele almalidirlar. Etkin bir tedarik zinciri agi saglanabilmesi igin (Franks,
2000:154):

o Kuresel olarak kaynak saglama ve isbirligi yaratma yeteneginin oimast,

e Tam olarak tedarik zincirini gérinir kilan on-line, gergcek zamanii
bilginin érgit agd yapisinda diizenlenmesi,

e Capraz bilgi yénetiminin olusturulmasi,

o Kuresel bir sekilde Urlnleri “yerel” olarak sunma yeteneginin oimasi,
¢ Musteriye cevap verme zamaninin iyilestiriimesi,

» Daha disuk envanterlerie calisma hedeflerinin belirlenmesi,

e Yeni GOrinler igin daha kisa. “pazara giris zamani” stratejilerinin

geligtiriimesi 6nem tagimaktadir.

Isletme ve tedarikgilerinin bilgi tabanlarinin, yeteneklerinin ve sureglerinin ortak
bir yapi icinde ele alinmasi basit bir triin akig iglemini ydnetmekten daha karmasik bir
yapiya blrUnmektedir. Ortak aglar dGzerinde olusan bu akisin yonetiimesinde bilgi

teknolojileri temel olan araglari sunmaktadir.
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2.7.2. Sanal Orgiitte Tedarik Zinciri: Sanal Tedarik Zinciri

GiUnumizde her sirketin iginde rekabet ettigi bir fiziksel ortam bir de sanal
ortam bulunmaktadir (Rayport, Sviokla, 1999: 167). Yoneticiler, isletmelerinin her iki
dinyada da nasil deger yaratabilecegini distinmelidirler. Deger zincirinde bilgi deder
yaratan slrecin destek noktalarindan biri olarak géruliir ve bir deger kaynagi olarak
degerlendiriimez. Isletmelerin, bilgi ile deder yaratabilmeleri igin sanal organizasyon

duzenlemelerine gitmeleri Snem tasimaktadir.

Sanal 6rglt kavrami, sanallik ile internetin butinlestiriimesi yaklagimi iginde,
dot.com sirketlerin bir yapisi olarak ortaya cikmis gibi gériinse de, gercekte, merkezi bir
sirket etrafinda toplanan, kendi ¢ekirdek yeteneklerini bu girketle ve onun araciligi ile
diger sirketlerle paylasan ve sirekli iletisim halinde bulunarak, bu birliktelikten rekabetgi
bir avantaj elde etme disincesinde olan birgok isletmenin olusturdugu bir érgit olarak
tanimlanabilmektedir (liter, 2001: 21). Web siteleri ile e-ticaret yapan sirketler sanal
érgutler olarak tanimlanmasina ragmen, sanal érgitler, yalnizca e-ticaret yapan degil,
kékenlerinde matriks 6rgit yapisini barindiran, bu yapiyi igletme disi iligkilerle ve
teknolojiyle gelistirmis bir platform olarak ortaya gikmaktadir (liter, 2001: 21).

Sanal orgutler, sanal olmayan rakiplerinden bilgi paylasimi ve iletisim
konularinda daha fazla avantaja sahip olarak gérilimektedir. Internet teknolojilerinin
sanal orgltlerin kullandiklart elektronik ve fiziksel adlara etkisi ile igletmelerin daha az
maliyetle, daha fazla etkinlik ve daha fazla hiz kazanabilecekleri gérilmektedir.

Sanal o¢rgutlerde extranetler yoluyla de@er zinciri yénetimi, hem pazardaki
rekabet avantajini artirmakta, hem de musteriye ulasan degerin maksimum dizeyde
olmasini saglamaktadir. Sanal oérgltler, deger zinciri yénetimi felsefesine ¢ok yakin
olmasi avantaj ile, bilgi ve iletigim teknolojilerini kendi blinyelerinde kullanarak, kiresel
bir bakig agisi ve rekabet ortami yaratmaktadir. Bu rekabet ortami, zaten pazarda
ayakta kalabilmek igin gaba harcayan birgok igletmeyi, deder zincirini etkili bir sekilde
kullanan sanal 6rgiit yapisina donustirmekte ve bu dontisimi de ancak bilgi ve iletigim
teknolojilerinin etkin kullanimi sonucunda elde edebileceklerinin farkinda olmaya

zorlamaktadir.
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Sanal ortamt kullanan &érgitlerde sanal tedarik zinciri agi olarak saglandijinda
girigimler; musterilerinin isteklerine hizla cevap verme yeteneklerini artirmakta,
iyilestiriimis bilgi ve isbirligi ortaminda galismakta, maliyet tasarruflan ve daha iy_i' is
etkinliklerine ulagmaktadir (Bairstow,1999:62). ‘

Bu ortam e-deger =zinciri (e-value chain) olarak da adlandiriimakta ve butlin
zincir misteri isteklerini tam olarak kargilamaya ydnelmektedir (Bairstow, 1999:62).
Boylece, zamaninda karli musterileri gelistirmek igin onlarin ihtiyaglarini temel alan,
farkhlagtinlmis musteri ve etkin bélimleme yetenegi gelistirilebilir. Bu ¢aba musteri
sadakatini artirarak muisterileri daha ¢ok satinalmaya yonlendirir ve muisteri hizmet

dizeyi mimkin olan en yuksek duzeye ¢ikanlr. MUsteri, bu slrecte aktif rol oynar.

isletmeler, Sekil 2.14'te goéruldugu gibi i¢ lojistikten Gretime, satistan
pazarlamaya kadar fiziksel deger zincirinin her halkasinda elde ettikleri bilgiyi sanal
deger zincirinde butunlestirdikleri zaman bilgi alt yapisini da olusturmus olmaktadirlar.
Bu bitunlesik bilgi, tedarik zinciri yénetimi ¢alismalarinda gerekli ortami olusturmaya
yardimci olan dnemli adimlardan biridir.

I lojistik Uretim Strecleri Dig Lojistk  Pazarlama Satis Fiziksel Deger
Zinciri
— o> > oy » o

»

Sanal Deger Zinciri

Sekil 2.14 : Sanal Deger Zincirini Olusturmak

Kaynak : Rayport, Sviokla, 1999: 173.

Sanal tedarik zinciri gérisi, girisimin icindeki ve girisimler arasi entegrasyon
dizeyinin artmasi sonucu “www” tabaninda sinirsiz paylagimi da kolaylastirmaktadir
(Bairstow,1999: 62). Musterilerle ve tedarikgilerle iletisim kolaylasmakta ve bunun
sonucunda daha iyi envanter kontroll ve yilksek misteri hizmeti gergeklestirimektedir.
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Sanal tedarik zincirindeki en buylk kazanimliardan biri entegrasyonun
basitlestiriimesiyle, tedarikgiler, musteriler ve ¢alisanlar arasinda bilgi degisiminin
kolaylagmasidir. Bu gergeklestirildiginde, isletmeler is uygulamalarini, yeni is modelleri
yaratma, daha cok paylagilan kararlar verme, is prosedurlerini ve maliyetleri azaltmaya

yeniden yénlendirebilirler.

Tedarik zincirinin, talebin ve operasyonel maliyetierin yénetilmesiyle, isletmeler
etkin yonetilebilecek ve gunumizin ve gelecedin sanal igbirligi topluluklan
olugturulabilecektir.

2.7.3. SUN MICROSYSTEM ORNEK OLAYI

Sun Microsystem'in tedarik zinciri yonetimi c¢alismalari oldukga garpicidir.
Sun'in tedarik yonetimi baskani amaglanan ¢abalan “sanal gergekligi yapma® olarak
tanimlamaktadir. Sun’in baskani ve CEO'su Scott Mc Nealy bunu su sekilde ifade
etmektedir: “Sun’da ortaklik bizim i modelimizin ¢ekirdegindedir. Dogru isbirlikleri brut
kar marjlarini etkilemekte, maliyetieri azaltmakta ve temel yeteneklerimiz Uzerinde
odaklasmamiza yardimci olmaktadir’. Isletmede “sanal iglemler” ¢abasi, igsel
gelismenin bir uzantisi olarak baslar ve daha sonra digsal igbirliklerini icerecek sekilde
gelistirilir. Sun, musteri ve tedarikgileri birbirine baglayarak musteriye giden en iyi yolu
kurmaya c¢alisti. Bunun igin asagida belirtilen avantajlara ulagmayi hedefleyerek bu
ortak ¢abalari belirledi. Buniar (Poirier, 1999: 117):

. Entegrasyona karsi tedarik agi,

) Butlin fazialiklarin eliminasyonu,

° Guvenli bir atmosfer yaratma,

. Network i¢in tedarikgilerin sinerji yaratma yeteneklerini gelistirme,
. Temel yeteneklerin herbirindeki ¢abalarin artiriimasi.

Bu cabadan etkin bir sonu¢ almak igcin Sun, mevcut kosullarin analiziyle
calismalara basladi. llk énce satinalmalarin yizde ellisini olusturan bes anahtar
tedarikgiye konsantre oldu. Bu tedarikgilerle stratejik tedarik zinciri yonetimi Uzerine

odaklasti. Strateji takimlar gelistirildi ve spesifik tedarik ortag: liderligi belirlendi. Bu
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¢apraz-fonksiyonel ve capraz-6rgitsel takimlar Griin strateji slrecinin bir pargasi

oldular. [sbirligini gelistirmek igin kendi is stratejisi ile tedarikgilerinin uzun vadeli

hedefleri birlestirildi. Sun’da gerceklestirilen bu galigmalar “is streci basitlestirme

projesi” ile etkin hale getirildi (Sekil 2.15).

Is Siireci Basitlestirme Projesi

Ll

ngse]”

ige

Odeme Gelir
Belgesi Yénetimi
Tedarik Tabani :> Islemler Milsteri Tabani
Uretim
Miisteri
Sekil 215 : Sun Microsistem'de |s Suireci Basitlestirme Projesi
Kaynak : Poirier, 1999: 119.

Icsel ve digsal bakiglar birlestiren Sun, tedarikgileri ve musterileri siireci

elestirmek ve iyilestirmek i¢in dneriler yapmak Uzere isbirliine davet etti. Bu gabalar

hemen sonug verdi. Cevrim zamanlari giderek digmeye basladi. Isletmeler arasi esnek

sistem dinamik bir

pazardaki

is degisikliklerini desteklemeye bagladi.

Eylem

takimlarinin sayist 1995'te 10 iken 1997'de 15Q'ye ylkseldi. Sun bunlar diginda

asagda belirtilen gelismeleri sagladi (Poirier, 1999: 118):

e Toplam envanterde %80 azalma,
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e Toplam 0©n sirelerin U¢ haftadan U¢ glne ve daha sonra bir gline
dustrtlmesi,

e Tedarikgilerden Sun musterilerine ¢evrim zamaninda %47 azalma,
o Envanterdeki déniis hizinin 5'ten 14’e yikselmesi,

» Tedarikgilerden gelen malzemelerin hata oraninin diigtiriimesi.
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UcUNCU BOLUM

TEDARIK ZINCIRi YONETIMI ILE PAZARLAMA, LOJISTIK
VE BILGI TEKNOLOJILERI ETKILESIMI

Tedarik zincirinde basaryi yakalayabilmek igin Uretimle birlikte pazarlama,
lojistik ve bilgi teknolojileri arasinda tam bir isbirliginin saglanmasi 6nem tasimaktadir.
Ureticiler igin sadece fiyata dayall kiyaslama degil, bununla beraber musteri
deneyiminin farklilastirimasi da gerekmektedir. Degisime yon verebilecek yeni Grlinier

farkli disiplinlerin entegrasyonu ile ekonomiye kazandirlabilecektir.

Tedarik zinciri surekli yenilige gereksinim duymakta ve bu degisimi anlamak ve
basarmak i¢in farkll disiplinlerin misteriye daha iyi deger tesliminde ortak hareket

etmelerini gerektirmektedir (Desbarats, 1999).
3.1. PAZARLAMA VE TEDARIK ZINCIRi YONETIMI
3.1.1. Pazarlama Yonetiminde Yaganan Degisimler

Artan rekabet ve piyasalarin kiresel hale gelmesi ve arzin talepten fazla olmasi,
Onceleri satici piyasasi olan pazarlar simdi alici piyasas! haline getirmektedir. Bu
durum bir yandan misterinin karsisindaki segenekleri artirmig, diger yandan da uretilen
uriin ve hizmetleri performans agisindan birbirlerine giderek daha fazla yaklagtirmigtir.
Kirim (2001), isletme stratejisini, “rakipleri geride birakmayi saglayabilecek yéntemler
butiini” olarak ifade etmektedir. Kirnm (2001), bunun yolunun da rakiplerden “farkii”

olmaktan gegtidini vurgulamaktadir. Farkh olmak igin ise misteriyi sirket dairesinin tam



ortasina alarak onun ne istedigini anlamak ve ardindan tam olarak musterinin istedigini
gelistirip sunmak gerektigini belitmektedir.

'/"

Ozellikle 80l wyillarin  baslarinda pazarlamanin  en  &énemli islevi
dran/hizmet/sirket igin bir “imaj” olusturmakti. Ancak 90’ yillarda yasanan degisimler
pazarlama yénetim anlayisinda da dedisimieri beraberinde getirmistir. Pazarlama
eylemieri daha ¢ok gézlenir ve sonuglari digullr bir yapiya kavusmaya baslamistir.

Gunumuz ortaminda pazariama etkinliklerinin oncelikle misteri tercihlerindeki
degisimleri anlama temeli Uzerine kurulmasi énem tagimaktadir. Bunu gergeklestirmek
icin misterilerie ilgili mUmkan oldugu kadar veriye ulagilmasi gerekmektedir. Slywotzky
ve Morrison'un (1999 : Kirim, 2001: 14), “Profit Patterns” adh kitaplarinda yer alan
temel tez is hayatinin degisen kurallanm anlayabilmenin ve bu yeni dunyada kar
edebilmenin iki seye bagh oldugunu savunmaktadir: (1) dedisen musteri ihtivaglarini
cok iyi anlamak ve bunu sadece kendi sektdriinlize bakarak yapmamak ve (2) tim bu

degisimlerin arkasindaki trendleri yakalayabilmek.

Bu gelismeler dogrultusunda pazara, orgite, teknolojiye ve tuketici
davranislarina iliskin degisimlerin pazarlama biliminde yol agti§) gelismelerden en
énemlileri sunlardir (Grénross,1997: O’Malley ve Patterson, 1998: Firat ve Shultz,
1997: Brown, 1993: O'Driscoll ve Murray, 1998 Venkatesh, 1998: Dedeoglu, 2001:59):

1- Mausteri ve pazar yonluluk,
2- Mdusteriye 6zel seri Uretim,

3- Interaktif pazarlama, iliskisel pazarlama, birebir pazarlama anlayiglarinin

gelismesi,
4- Hizmet pazarlamasi alaninin geniglemesi,
5- Endustriyel pazarlama alaninin geniglemesi,
6- Pazarlama iletisim alanminin geniglemesi
7- Tuketici davranigiari alaninin genislemesi.

Son yillarda pazarlama ydnetimi alaninda gérilen bu en énemii egilimler tedarik

zinciri ydnetimi galismalarina verilen agirhigin 6nemini ortaya koyacak yénde ézellikler
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goéstermektedir. Bu egilimler asagidaki (¢ temel noktada o6zetlenebilir (Dedeoglu,
2001:59):

(1) “Toplu alglamanin yerini “bireysel’ algilamaya birakmasi (misteri ve

pazar yonlilik, ismarlama seri Uretim, bireysel pazarlama iletigimi),

(2) *“Alici ve satict arasindaki dedisim” anlayiginin yerini “deger zinciri igindeki

tum bireyler arasi karsilikli-etkilesime ve iligkiye” birakmasit,

(3) Yeni musteriler kazanmaktansa mevcut misterileri elde tutma ¢abalarinin
artmasi (Brown, 1993 : Grénross, 1997).

Gunimuzin bu temel pazarlama degisimlerini tek bir noktada toplamak
mumkindir: Baglilik. Uzak ve yakin diinya gevresindeki her sey birbirine baglanmistir.
Ayrica, bu baglantilar yeni ve farkh vyollarla gergeklestiriimektedir. Sekil 3.1'de
gosterilen baglanti teknolojilerinde yasanan gelismeler pazarlamacilari, kendi
musterileri ile isletme igindeki ortaklari ve dinya cevresindekileri pazarlara nasil
baglayacaklarini yeniden tanimiamaktadir (Kotler, Armstrong, 2001: 21). Bu nedenle

oncelikle ele alinan alan hizh degisimlerin yasandigi baglanti teknolojileridir.

Sadece, misteriye yakin Urlnler, musgteriye yakin Uretim ve musteriye yakin
servisi olan igletmeler bugiinkl rekabet ortaminda basarili olabilmektedirler. Pazardaki
fazia .sayldaki sunucu, karsilastiritabilir Grinleri ve verimlilik yetenekleri ile rekabeti
glclendirmektedir. Musteri, agikca ve artan bir pazarlik giich ile Grin niteliklerini

kendine 6zgl olarak artirmakta ve isletmeleri kisa teslim strelerine zorlamaktadir.

Bu yeni iliskiler arkasindaki bu temel gli¢ teknolojidir. Bilgisayar, iletigim, biligim,
ulastirma ve diger bagli teknolojilerdeki yasanan patlama igletmelerin musterilerine
sunacagi degeri belirleme Uzerinde nemli bir etkiye sahip olmaktadir. Teknoloji, temel
yetenekleri saflamak (zere ¢ok sayida bilginin  degerlendiriimesi, musteri bilgi
analizinin gergeklestiriimesi, misteri hizmeti ve iligki yénetimi Ozerine odaklagmay:i
temel alan yénetim anlayisinin gergeklestirimesi icin kullaniimaktadir (Clemmet,
1998:166). Clemmet'in (1998:166) ifade ettidi gibi “rekabet pazarfamasinin anahtari,

migteri beklentilerini karsilama becerisini g&sterebilmektir”. Clemmet'e gbre
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(1998:166) “iliskisel pazarlama” nin amaci misteriyi anlamak ve daha sonra gugli ve
strekli olan musteri iligkileri kurmaktir. Bu iligkilerin temel araci ise bilgi teknolojileridir.’

Teknoloji, 6grenmek ve musterileri etkilemek, Grlnler ve hizmetler yaratmak,
GrOnleri daha etkin dagitmak, tedarikgilerle iliskileri tekrar ele almak, daha genis
gruplarda ve musterilerle bire bir iliski kurmak i¢in yeni yollar sunmaktadir.

Teknolojik gelismelerin sundudu araclarla pazarlamacilar, detaylandiritmig veri
tabani olusturarak bunlardan satin alma modelleri kurmak ve miusterilerinin &6zel
ihtiyaglarini karsilamak igin yararlanmaktadirlar. Yeni iletisim ve reklam araglari yoluyla
—~hiicresel telefonlar, fax makineleri, CD-Romlar,- pazariamacilar hedefienen mesaijlarla
secilen musterileri tzerinde etkili olabilmektedirler. Elektronik ticaret yoluyla musteriler
belirlenebilmekte, siparis verilebilmekte, trlnler ve hizmetler icin evden ayrilmaksizin
6deme yapilabilmekte, hizl teslimlerle 24 saatten daha az bir slrede satin almalar

yerine ulastirilabiimektedir.

Sanal magdazalarda gerceklestiriien on-line alis verigler pazarlamanin her
ozelligini etkilemektedir. Glnumuzde birgok igletme satis elemanlarini en son satig
otomasyon araglari, multimedyali sunumlarla donatmakta ve musteriye gore
olusturulmus pazar sunumlari ve iligkileri gelistiriimektedir. Artik, birgok alici bliro yerine
kendi bilgisayar ekranlarinda satis personeli ile kargilagmayi tercih etmektedir. Alici ve
saticilar, zaman, maliyet ya da seyahat slreleri olmaksizin ¢ok uzaklara erigen
interaktif video konferanslar ya da canl internet sunumlan yoluyla satiglari

gergeklestirmektedir.
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Miisterilerle Baglantilar

*Daha segici iliski kurma
*Bir yasam boyu iligki
kurma

*Dogrudan iliski kurma

Pazarlama Ortaklari ile iligkiler

Baglant: Teknolojileri
*Diger igletme béliimleriyle iligki

*Bilei
|
*{letisim *Tedarikgiler ve dagitimcilarla
*Ulastirma iligki kurma

*Stratejik birlesmeler yoluyla
iliski kurma

Diinya Cevresindekilerle iliskiler

*Kiiresel iligkiler

*Degerler ve sorumluluklarla
iligkiler

*Genisletilmig iligkiler ag:

Sekil 3.1 : GUnumuzin Pazarlama lligkileri
Kaynak : Kotler, Armstrong, 2001: 23.

Buglnin isletmeleri daha 6zenle segilen ve dikkatle hedeflenen musterilerle
daha ¢ok dogrudan ve yakin iligkiler kurmaktadirlar. Birgok pazariamaci herhangi bir
musteri ile iliski kurmaktansa potansiyel olarak ¢ok daha karli birkag musteriyi
hedeflemektedir. Gergekte dinya, etnik, kiilttrel, sosyal ve lokal gruplarin gesitliligi ile
kargl kargiyadir. Onemli farkliliklari koruma ve de§erlendirme yoluyla bu gesitlilik
isletme amaglari igin kullanilabilir. Daha ¢ok gesitlilik sonucunda olusan bu yeni musteri
iliskileri daha blyluk pazar pargalanmasi anlamina gelmektedir. Codu firma, seri
pazarlamadan, dikkatle hedeflenip segilen alt pazarlar ya da bireysel alicilara yénelen
bélimlenmis pazarlamaya dogru yénelmislerdir. Birebir pazarlama ile bireysel musteri
tercihleri ve satin almalan Uzerine zengin bilgileri igceren musteri veri tabanilari
olusturulabilmektedir. “Mass-customization” olarak adlandirilan musteriye 6zel seri

tiretim, bireysel alicilara daha yitksek degerlerin teslimi igin olanak sunmaktadir.
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Gegmiste ¢ogu firma, Urtnleri i¢in yeni musteriler bulma ve onlarla satiglar
gerceklestirme Uzerinde odaklasirlardi. Son yillarda bu odaklagsma, mevcut misteriyi
elde tutmaya ve musteri doyumu ve degeri Uzerine oturtulan sirekli iligkiler kurmaya
yoneitiimektedir. Artan bir sekilde amag, her bir satis Uzerinden kar saglamaktan
musterinin yasam zamanint yoneterek uzun slreli karlar elde etmeye ylkseltmege
dénusmektedir. Sonug¢ olarak, pazarlamacilar “pazar payr” m artirmak icin nasii
davranaca@i Uzerinde daha az zaman harcamakta ve “miisteri payi” ni geligtirmeye
daha ¢ok ¢aba harcamaktadirlar. Béylece, mevcut misterilere daha gok triin ve hizmet
sunmak igin g¢alisanlar egitimekte ve mevcut muisteriiere daha ylksek degisiklik

sunulmaya caligiimaktadir.

3.1.2. Miigteri Yapisindaki Temel Degisimler ve CRM (Customer

Relationship Management)

Gegtigimiz on yilda, misteri Uriinden daha 6nemli hale gelmis ve buna paralel
olarak ise “yetenekler” isletme aktiflerinden gok daha 6nemli olmaya baslamistir.
Kultar tretim sisteminin iletisim alt sistemini olusturan iletisim ve bilgi teknolojilerinin
yayginiasmasi sonucu iletisim (birebir, ¢oklu ve karsilikii etkilesime dayanan iletisim),
bilgi edinme ve aktarma ybéntemlerinin degismesi, post-fordist tretim yapisiyla beraber
toplumsal kilturlerde hizli degisimlere ve tiketim toplumu ve tiketim kiltird olgularinin
gelismesine yol agmistir (Odabagi, 1999). Pazarlamacilar igin bu tiketim kdlturiinde
yer alan musteriler karmasik, siipheci, daha egitimli, daha fazla talep eder, daha zor
ikna olur ve elde tutulabilir hale gelmistir (O’Driscoll, Murray, 1998: 384).

Musterilere ulasip elde tutabilmek igin  musteri iligkilerinin  yeniden
tasarimianmasi, mikrosegmentasyona (¢ok sayida alt sektére bolinme) gidilmesi,
musterilerin  karlifikiarina gére farklilagtinimast ve mdusterileri izleyecek bilgi
sistemlerinin kurulmasi 8nem kazanmaktadir. Bu gelismeler pazarlamada devrim
sayilabilecek “Customer Relationship Management (CRM)” adi verilen olgu ile

karsilanmaya caligiimaktadir (Kirtm, 2001: 34).

CRM'in temeli, musteriler hakkinda olabilecek en ayrintili bilgileri toplamaya, bu
musterileri ¢ok ince ayrimlarta ¢ok fazla alt segmente bdéimeye, bu segmentleri
karhhkiarina goére aynistirmaya, karli olan musterilere yapilacak ekstra yatinmin
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seviyesini belirlemeye ve her musteriye inebilen ayri ve ¢ok 6zel pazarlama stratejisi
uygulamaya dayanmaktadir (Kirim, 2001: 60). Geleneksel pazarlama anlayist ile CRM
karsilastinidiginda aralarindaki en temel fark, geleneksel pazarilama anlayisindaki
performansin metrik élgimUnin “piyasa payr” oimasi, CRM'de ise her mUsteriyi birer
birer ele almak suretiyle musterinin payina bakimasidir. Geleneksel pazarlamaci
Grlnleri igin mimkin olan daha fazla muisteri bulmayr amaglarken CRM odakli bir
sirket, mevcut musterileri igin daha fazla Urin ve hizmet bulmay amaglar. Bu amag
dogrultusunda CRM anlayish bir sirkette pazarlamanin performans hedefi musterileri
yénetmek ve bu misterilerden beklenen degeri maksimize etmektir.

3.1.3. Musteri Deger Teslimi

Toffler'e gére (1996: 253), musteri Uretim strecine gok yaklagmistir ve firma ile
musteri arasinda kurulan iletisim adi nedeniyle gelecekte kimin musteri kimin Uretici
oldugunun ayirt ediimesinde glglik cekilecektir. Bu degisimi karsilamak igin musteri
merkezii stratejiler ile meveut misterileri korumak ve bunun igin de musteriler ile tek tek
iliski kurarak musteri sadakatini artirmak gerekmektedir. Tek tek iligki gelistirmek igin
musteri veri tabanlar olusturmak ve bu veri tabanlarinda musteriler ile iigili aynntil
bilgilerin bulunduruimasi, bu bilgilerin sirekli 6grenme ile yenilenerek gelistiriimesi

6nem kazanmaktadir.

Tedarikgiler, isletmenin butin musteri deger teslim sisteminde &nemli bir
baglanti noktasidir. Isletme tarafindan ihtiyag duyulan kaynaklar sagdlayan tedarikgi
probiemleri ciddi olarak pazarlamay! etkileyebilir. Pazarlama yéneticileri, tedarik
slreleri, isguclu nitelikleri ve diger olaylarin kisa sUrede satiglarin maliyetini
artirabilecegini ve uzun vadede miusteri doyumuna zarar verebilecedine dikkat ederek
mevcut tedarikci tercihlerini ele almaktadiriar. Bununla beraber, pazarlama y6neticileri
yukselen tedarik maliyetlerinin igletmenin satis hacmine zarar verebilecek fiyat

artislarina neden olabilecegini géz é6nunde bulundurmaktadirlar.

Tuketiciler, toplam musteri dederi ve toplam mdisteri maliyeti arasinda en
yiksek musteri teslim degerini (customer delivered value) sunduguna inandiklar

firmadan satin alma faaliyetinde bulunurlar (Sekil 3.2). Musteriler, toplam musteri
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degerini, toplam musteri maliyeti igin karsilastinr ve toplam musteri teslim degerini
saptarlar. Daha sonra elde edecekleri degeri en yiksek kilacak karan verirler.

! l + | 1
Uriin Hizmet Personel | Imaj
Degeri Degeri Degeri Degeri

Toplam

Miisteri

Degeri Miigteri Teslim

[—> Degeri

Toplam

Miisteri

Maliyeti
Parasal Zaman Enerji Hareket
Maliyet Maliyet Maliyet Maliyeti

Sekil 3.2 : Misteri Teslim Degeri
Kaynak : Kotler, Armstrong, 2001: 69.

Pazarlamacilar sadece ulasilabilecek en iyi musteri degeri ve doyumu teslim
etmez. Bununla beraber, misteri cekme, elde tutma ve gelistirmede de dnemli bir rol
oynarlar. Bu amagla kullanabilecek bir yaklasim olan iligki pazarlama, pazarlamacilarin,
musteriye hizmet eden etkin bir deder zinciri olusturmak igin diger isletme bolumleri ile
yakin caltsmalarini diizenlemektedir. Bundan baska, isletme rekabet edebilecek en iyi
deger tesiim agd! olusturmak igin kendi pazarlama sistem ortaklari ile etkin olarak

calisan yapiy! kurdugunda bu amaglarina ulasabilecektir.

3.1.4. Misteriler ve Pazarlama Ortaklaryia iligkiler

Geleneksel olarak pazarlamacilar, musteri ihtiyaglarini anlamada ve bu

intiyaclar kargilamada farkl isletmelerin musteri temsilcileriyle orta derecede bir rol
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oynamiglardir. Eski dUslnce, pazarlamanin sadece pazarlama, satiglar ve ortak
destek personelinden olustuguydu. Buna karsin, birbirine butlUnlesen diinyada, her
fonksiyonel alan musterilerle, o6zellikie elektronik bir sekilde karsilikh olarak
baglanabiimektedir. Pazarlama artik musteri etkilesiminin tek sahibi degildir. Yeni
dustnce her galisanin misteri Ozerinde odaklagmasi gerektigidir.

Isletmeler, musteri inhtiyaglarini daha iyi karsilamak icin iglemlerini yeniden
optimize etmektedirier. Bu amagla, kendi amaglarini gergeklestirmektense musteri
degeri olusturmada butlin boélumler birbirine baglanmaktadir. Bunun i¢in, ¢apraz-
fonksiyonel  “miigteri  geligtirme  takimlari”  olusturulmaktadir.  Ornegin,
Procter&Gamble temel perakendeci hesaplarinin her biri igin "musteri gelistirme
takimlarn” atamistir. Bu takimlar, satis ve pazarlama elemani, islemler ve lojistik
uzmanlari, pazar analistleri ve finansal analistler ve digerlerinden olusturulmus olup,
P&G bolumlerinin bir ¢ogunun gabasini perakendeciye hizmete ve daha basarl

olmaya dogru koordine etmektedirier (Kotler, Armstrong, 2001: 29).

Yasanan hizli degisiklikler, pazarlamacilan tedarikgileri, kanal ortaklari,
musterileri ve hatta rakipleri ile nasil iliski kuracaklarini ele almaya zorlamaktadir.
Gunimuzde birgok isletme diger firmalarla ortaklik (zerine agir sorumiulukiar tagiyan

ag yapisinda faaliyetlerini ele almaktadir.

Musteriler ve ortaklarla iligkilerin tanimlanmasiyla beraber pazarlamacilar dinya
cevresindekilerle iliskileri saglayacak yeni yollar bulmaya c¢aba gdstermektedirler.
Pazarlamanin sosyal ¢evre sorumliulugu ve kar amaci gﬁtmeyen érgitler ile kamu
sektorll o6rgitleri tarafindan daha ¢ok kullanilmasi kiresellesme cergevesinde yeni

trendler yaratmaktadir.

Dinyanin hizla kigUimesi, birgcok pazarlamaciyr misterileri ve pazarlama
ortakiar ile kuresel bir sekilde baglamaktadir. Dinya ekonomisi gegtigimiz yirmi yilda
radikal bir degisim yasamistir. Cografik ve kilturel uzakliklar; jet ugaklari, faks
makineleri, kuresel bilgisayar sistemleri ve telefonlar, sinir 6tesi uydu yayinl
televizyonlar ve diger teknik ilerlemelerie gittikce daralmaktadir. Bu, isletmelere

cografik pazar kapsamini, satin alma ve Uretim faaliyetlerini daha genis bir alana



yaymasina olanak saglamaktadir. Sonug, hem firmalar hem de musteriler igin gok daha

buylik kompleks pazarlama ¢evresi olmustur.

Gunimuzde her igletme, blyik ya da kiliglik kiresel rekabetin cesitli sekilleriyle
karsi kargiya gelmektedir. Isietmeler, sadece yere! olarak Urettikleri Griinleri uluslararasi
pazarlarda satmak igin ¢aba gdstermemekte, bununla beraber daha g¢ok pargayi
almaya ve disarnidan tedarik etmeye yonelmektedirier. Béylece, firmalarin endistriye,
rakiplere ve firsatlara bakisi sadece yerel degil kirresel bir bigim almaya baglamistir.

Bunlara ilave olarak pazarlamacilar, diinyanin her tarafinda sosyal degerierini
ve sorumluluklarini yeniden tanimiamaktadiriar. Dinya ¢apindaki tiketici ve gevreci
hareketier olgunlastiindan, gunimiziin pazarlamacilann kendi faaliyetlerinin firma
etigini ve sosyal sorumlulugunu igletmenin her alaninda énemle dikkate almaktadiriar.

3.1.5. Rekabet Avantaji igin Pazarlama Stratejileri

Isletmeler basarili olmak igin, hedef musterilerinin doyumunu rakiplerininkinden
¢ok daha iyi ele almak zorundadirlar. Bu nedenle, pazarlama stratejileri musterilerin
intiyaglarini ve bununla beraber rakiplerin stratejilerini karsilayabilecek dizeyde

olmahdir.

Isletmede rekabetgi pazarlama stratejilerinin tasarimianmasi rakip analizleri ile
baglamakta ve igletme Urinlerini, fiyatlanm, dagitim kanallarini ve promosyoniarini
kendisine en yakin rakiplerinkiyle musteri doyumu degeri agisindan sirekli olarak
karsilastirmaktadir. lsletme, bu sekilde sahip oldugu avantaji ve dezavantajlan
gorebilmektedir. Benzer galismalar isletmenin baglantii oldugu tedarik zincirlerine de

yansitildiinda pazarlama stratejilerinin etkinligi i¢in firsatlar artirilabilmektedir.

3.1.6. Pazarlama ve Tedarik Zinciri Yonetimi

isletme cevresi, pazarlama ortami, titketim kiltirll ve musteri yapisinda sézi
edilen dedismeleri karsilamak igin Urinde farklilagma ve gesitlendirme, gerek fiziksel,

gerekse sosyolojik olarak gergeklestirimeye galigiimali ve bireylerde sirekli istek ve



ihtiya¢c yaratiimalidir. Béyle bir ortamin istenilen sekilde tam zamanh islemesi ise
ozellikle isletmenin tedarikgileri ile olan iligkilerinin bu dogrultularda ele alinmasint ve

yeniden dizenlenmesini zoruniu kilmaktadir.

Pazarlama kanallan, dagitimcilar, perakendeciler ve kendi alicilari igin isletmeyi
bagiayan diger kesimlerden olusur. Tedarik zinciri, son aliciya sevk edilen son Grinler
icin hammaddeden pargalara bagdlanan daha uzun bir kanali tanimlamaktadir. Ornegin,
kisisel bilgisayarlar igin tedarik zinciri, bilgisayar ¢iplerinin ve diger pargalarin
tedarikgilerinden, bilgisayar dreticilerinden, dagiticilardan, perakendecilerden ve
isletmeye ve son misteriye bilgisayar satacak olan diger kuruluslardan olugur. Tedarik
zincirinin her Uyesi zincir tarafindan ortaya konan toplam degerin sadece bir kismini
yaratir ve ele gegcirir. Yaratilacak toplam degerin artiriimast bu ¢abalarin
uyumlastiniimasina ve yénetimine bagh olacaktir.

Tedarik zinciri yonetimi yoluyla ginimizde birgok isletme, butin tedarik zinciri
boyunca ortaklarla iligkilerini glgclendirebilmektedir. Isletmeler, gelecekierini
saglamlagtirabilmek icin sadece nasil daha iyi ¢gaba gdsterecekleri ile ilgilenmemekte,
ayni zamanda, tedarik zincirlerinin rakiplerine karsi tedarik zinciri performansinin nasil
artinlacad: Uzerinde ¢aba harcamaktadirlar. Saticilar igin tedarikgiler olarak ve
musteriler i¢in de dagiticilar olarak faaliyet géstermektense, her ikisi beraber musteriye
deder teslimindeki ortaklar olarak caligmaktadiriar.  Orne§in, Wal-Mart,
Procter&Gamble, Rubbermaid ve Black&Decker, ortak dagitim maliyetlerini azaltma ve
lojistigi en verimli duzeye getirmek (zere tedarik zinciri ortaklariyla birlikte hareket
etmekte bu da mdisterilere daha dusitk fiyatlar olarak yansimaktadir (Kotler,
Armstrong, 2001: 30).

Guniimizan isletmeleri, tedarik zinciri yénetiminin arkasinda daha etkin oimak
icin stratejik ortaklara ihtiyaglart oldugunu kesfetmislerdir. Birgok stratejik birlesme,
pazarlama birlesmeleri seklini almistir. Bunlar, kendi Urlnlerini Gretmek igin bir
isletmenin digerine lisanslar yoluyla Grin ve hizmet isbirligini sunmasidir. Ornegin,
Apple bilgisayar Digital Vax ile ortak tasarim, ortak Gretim ve yeni Uriinler i¢in ortak
pazar olugturmak {izere bir araya gelmistir.
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Isletmeler, kendi giglerini tamamlayan ve zayif taraflarini ortadan kaldiran
ortaklar bulmak igin dikkatli caligmalar yapmaya ihtiyag duymaktadirlar. lyi yonetilmig
birlesmeler; satiglar ve karlar (izerinde dev bir etki yaratabilmektedir. Ornegin; AT&'I: ve
bir Rus telefon igletmesi olan Sovintel, iki Ulke arasinda dijitalize edilmis ses, bilgi ve
video iletisimleri icin ylksek hizli ISDN hizmetleri sunmak Uzere guglerini
birlestirmiglerdir. Bu birlesmeyle beraber, iki telekominikasyon firmasi musterilerine tek
baslarina olduklarindan ¢ok daha iyi ve yeni hizmetler sunabilmektedirler (Kotler,
Armstrong, 2001: 30).

Goruldugh  gibi  pazarlama mdisteri-tedarikgi  iliskisinde temel stratejik
sorumiuluga sahip 6zellikler géstermekte ve pazariamacilar agik tanimlanmis ortak
amaglar rakiplerinkinden farklilastirabilmelidirler. Gugli marka, yuksek kalite ve teslim

edilen deger bu ¢abantn sonuglarini olusturacaktir.
3.2. LOJISTIK ve TEDARIK ZINCIRi YONETIMi

Lojistik faaliyetleri isletme ici ve dist iglemieri kapsamasi nedeniyle kritik
alanlardan biri durumuna gelmistir. Birgok isletmede, cesitli lojistik faaliyetler igin
sorumluluk; pazarlama, satis, finans, Oretim, satin alma gibi ¢ogu farkli fonksiyonel
birimlere atanabilmektedir. Cogu zaman her bir fonksiyon, diger fonksiyonlarin
aktivitelerini optimize etmeye ¢aba gdstermektedir. Buna karsin, ulagtirma, envanter,
depolama ve siparig isleme aktiviteleri sik sik alt optimizasyona yol a¢gmaktadir.
Entegre edilmis lojistik yonetiminin amaci isletmenin dagitim kararlarninin butininu
uyumlastirmaktir. Bir dagitim kanalinin bdtUn Gyelerinin musteri doyumu saglamak ve -
deger teslimini en etkin sekilde gergeklestirmek Uzere ortak hareket etmesi rekabet

Ustlinligu saglamada blylk énem tasimaktadir.

Bilginin toplanmasina, islenmesine, saklanmasina, iletimesine ve erigiimesine
olanak saglayan bilgisayar ve iletisim teknolojileri olarak adlandirilan bilgi teknolojileri,
birbirleriyle bagimh deger zincirinde yer alan i¢ lojistik ve dig lojistik faaliyetlerin

entegrasyonunda kritik bir rol oynamaktadirlar.



3.2.1. Lojistik Yonetiminde Yaganan Degisimler

Isletme lojisti§i, hammadde, malzeme, yedek par¢a ve bitmis Urunlerin,
saticilardan tlketici, kullanict ve/veya alicilara kadar hareket ettiriimesiyle ilgili strateji
ile faaliyetlerin yonetim slreci olarak tanimlanmaktadir (Asici, Tek, 1985:3 : Garrah,
1966). Buna gére lojistik, hizmet edilen her pazarda kullanilacak tesislerin sayi, miktar,
zaman ve kurulus yerinin, stok edilecek Urlin ve hizmetlerin segimi veya 6rgut kanalyla
tedarik kaynaklarindan tiketicilere dogru hareket ettirilmesiyle ilgili her tarit faaliyeti
kapsamaktadir.

Bowersox’a gbre (Asict, Tek, 1985: 3: Bowersox, 1971) lojistik, yedek parga ve
son UrGn envanterinin, saticllardan (tedarik kaynaklart vel/veya {reticilerden)
musterilere dogru ve igletme tesisleri arasinda stratejik olarak hareket ettiriimesiyle ilgi

tum faaliyetlerin yonetim sureci olarak belirtilmistir.

Copacino (1997:6) tarafindan lojistik kavrami, tahminlerin, envanter
kontroluniin, ulagtirmanin, depolamanin, siparis girisinin, misteri hizmetinin ve Gretim

planlama fonksiyonlarinin butunlesik yénetimi olarak ifade edilmigtir.

Buna gére lojistik faaliyeti, kaynaklarindan kullanicilara malzemenin akiginin
yonetimini belirtirken, lojistik sistemi hammaddelerin satin alinmasindan bitmis
trinlerin son kullanicilara teslimine kadar malzemelerin toplam akisini icermektedir. Bu
sistem icinde malzeme akiginin hem kontrolii hem de malzeme hareketlerinin kaydinin
bilgisi yer alir. Bununla beraber, kaynak bulma ve satin alma, kapasite planlama,
teknoloji ¢ozumd, islemler ydnetimi, Uretim programiama ve malzeme planlama (MRP
I1); dagitim planlama, endustri depo islemleri yonetimi; envanter yonetimi ve igletme
icindeki ve digindaki tagima; ve satis sonrasi hizmetler ile bag kurma, promosyon ve

pazarlama faaliyetleri sistemin etkilesim iginde oldugu alaniardir.

Bu tanimlamalar dikkate alinarak lojistik yénetimi faaliyetlerinin, musteri
hizmetieri, talep tahmini, dagitim iletisimleri, envanter kontrol, mal veya hizmet
aktarimi, siparis isleme, yedek parga ve servis destegi, tesis ve depo konum yeri
segimi, tedarik, ambalajlama, iade mallarin iglemieri, dékunt{, artik ve hurdalarin elden

cikariimast, ulastirma, depolama ve envanterleri kapsamakta oldugu gériiimektedir.



Lojistik, gerek firma capinda gerekse makro seviyede disariyla surekli iligki
halinde bulunan agik bir alt sistemdir. Cevrenin etkilerine agik oldugu gibi ¢evresini de
degistirebilen bu sistemin cevresi ile bilgilerin entegrasyon prensibi dogrultusunda
slrekli etkilesim icinde olmasi gerekir. Uygun nitelikteki Grtintn, uygun miktarda, uygun
zamanda ve uygun yerde bulunmasi yalnizca firmanin degil; ayni zamanda ekonominin
geregidir. Farkli yerlerde Uretilen Urlinlerin zamaninda ve yerinde rekabete girebilmesi
igin hem isletme i¢i bélumleri ile hem de isletme disinda etkilesimde bulunulan
isletmelerle koordinasyonunun ¢ok iyi kurulmasi gerekmektedir. Lojistik, firmanin bir alt
sistemi oldugundan diger sistemlerin kararlarn ve lojistik kararlar birbirleri i¢in neden
veya sonug olabilirler. Bu etkilesim, gerek lojistik sistemin tasanmi, gerek y&netim
politikalarinin olusturulmasi ve gelistiriimesi i¢in ¢ok iyi analiz edilmesi gereken bir
olgudur.

3.2.1.1. Gilinlimiiz Lojistik Sisteminin Amaclari

Bazi igletmeler, lojistik amaglarint en diusuk maliyetle maksimum misteri
hizmetinin saglanmasi olarak ifade etmektedirler. Ancak, artik lojistik sisteminde hem
musteri hizmetini maksimize etmeyi hem de dagitim maliyetini minimize etmeyi
saglayabilecek isletme ici ve dist cevresel faktérler s6z konusu degildir. Maksimum
musteri hizmeti; hizli teslim, blylk stoklar, esneklik, ¢cesit sayisindaki artislar, geri
dénisum politikalart ve dagitim maliyetlerini artiran diger hizmetleri hizla uygulamayi
gerektirmektedir. Buna kargin, minimum dagitim maliyetleri, butin musteri hizmetlerini
daha dusik dlizeyde temsil eden daha yavas teslim, daha kigik stoklar ve biytk

yikleme miktarlari ile galismay! gerektirir.

Lojistik sisteminin amaci en dusuk maliyetle musteri hizmetinin hedeflenen
duzeyde gergeklestiriimesinin sadlanmasidir. Bir isletme énce miusterileri igin dagitim
hizmetlerinin 6énemini arastirmalidir. Daha sonrasinda ise her b&lum igin istenilen
hizmet dizeylerini belirlemelidir. Normal olarak igletme, rakiplerinin yaptigi gibi en
azindan karlari maksimize etmeyi distnecektir, ancak maliyetiere karsi daha ylksek
hizmet duzeylerini de sunmanin yararlarini ele almalidir. Bazi igletmeler rakiplerinden
daha az hizmet sunarlar ve daha disik bir fiyat olustururiar. Diger isletmeler ise, daha
fazla hizmet sunarlar ve daha ylksek maliyetleri kapsayarak daha ylksek fiyat

olusturabilirler.



3.2.1.2. Isletme ici Lojistik Uzerine Odaklasmanin Geligmesi

Uzunca bir zaman, birgok lojistik érgatiiniin temel odagi dagitim fonksiyonunun
disaridaki faaliyetleriyle ilgili yonleri olmustur. Tahminleme, tamamlanmis Urtinler,
envanter y6énetimi, depolama, ulastirma, musteri hizmeti ve Uretim programlamanin
fonksiyonlarini koordine etmek icin dagitim ydneticilerinin geleneksel yoéntemlerle
micadele etmesi gerekmekteydi. Pazarlama, Uretim ve hatta finans gibi bélimlerin
icine yayillan bu fonksiyonlarin ylklendigi gorev, isletmelerde y&neticiler igin yildirici
olabilmekteydi.

Gunumuzde yodneticiler gok daha buyuk degisimlerle micadele igindedirler.
Satinalmanin, isletme i¢i tasimanin, hammaddelerin, tamamlayici pargalarin, siregteki
envanterlerin ve Uretim programlamanin koordinasyonu lojistik yoneticilerinin giderek
artan ilgi alanlari olmaktadir. Isletme ici lojistik y&netimindeki bu gelisme asagida
belirtilen birgok faktérun dahil edilmesinin bir sonucudur. Bunlar (Copacino, 1997: 14):

o Tastyicllar ile siparisteki uzaklhgi minimize etmek ve satin alma etkisini
maksimize etmek igin ulastirma butunligini koordine etmenin é6zendirilmesi,

e Satin alma ve teslim zamani tablolari ile envanterlerin yakin

koordinasyonuna gereksinim duyan just-in-time sistemlerinin kurulmasi,

» Segilen tedarikgileri calismalara dahil etmek igin duvarlarin fabrikanin

disindaki alanlara dogru genisietildigi outsourcing islemlerinin arttinimasi,

» Bilgi sistemlerini (MRP [l) ve iletisim yeterlilikleri igeren teknolojik yapilarin

kurulmasi.

Buna goére yarinin yoneticileri “boru hatti” yoneticileri olacaktir (Copacino, 1997:
12). Onlar, kiresel uretim iglemlerini minimum envanterle besleyecek olan cografik
olarak farkli bir tedarik temelinden malzemelerin kompleks akisini yéneteceklerdir.
Isletmeler, aktiflere yatirimi minimum kilan, dusik islem maliyetierini gerceklestiren,
esneklik ve yiksek musteri hizmeti saglayan sistemler (zerinde ¢ok daha fazla etkili

olmaya calisacaklardir.
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Disanidaki ve igerdeki bu trafigin ihtiyaglarinin saglanmasinda lojistik
yoneticilerinin daha ¢ok bilgi ve yetenege sahip olmalarn gerekecektir. Ydneticiler, satin
alma fonksiyonunun baglangicini anlayan, kaynak bulmayi, pazarlik gérigmelerini,
belgelendirmeyi ve tedarik¢i performansini dlgmeyi igeren bir tedarik zincirini antayan,
hatta maliyet muhasebesi ve finans bilgisini degerlendiren, firsat alanlarinin ve
noktalaninin kaldira¢ giicin tanimlayabilen; ve bu karmasik akiglarin yénetiminde
anahtar duruma gelen bilgi teknolojilerine gereksinim duyacaklardir.

Gelecekte isletme slrecleri artan sekilde fonksiyonel entegrasyona bagh
olacaktir. Clnku lojistik, tanimlandigi gibi butlinlesik bir fonksiyondur ve btunlesik bir
orgutte kritik rol oynayacak bir konumdadir.

3.2.1.3. Lojistik ve Tedarik Zinciri Yonetimi Etkilesiminde “Boru Hatti

Yo6netimi (Pipeline Management)”

isletmelerin artan iligki sayisi, iglemlerin kaynagindan son kullaniciya
malzemelerin akisini yéneten bir boru hatti kavraminda ele alinmasina yol agmaktadir.
Boru hatti dusincesi, fonksiyonel bltlnlesmede ve iglemsel etkinlikte sigramayi
basarmaya yardimci olabilen ve i¢sel politik engelleri asabilen analitik bir yap!
sunmaktadir (Copacino, 1997: 11).

Boru hatti kavrami basittir ve tedarik, isleme ile daditim faaliyetlerini
butlinlestiriimis bir boru hatti olarak distnecek yéneticilere gereksinim duyar. Calisma
bicimi asagida belirtilen ¢ boyuta gére sistemin performansinin dederlendiriimesi ve
butinlestirilmis bir sistem olarak bu faaliyetlerin her birinin etkilesiminin analiz edilmesi

gerekmektedir (Copacino, 1997: 12):

e Maliyet: Kaynagmdan kullamm noktasina hareket eden malzemenin ve

sUreclerin tim maliyetinin ele alinmast,

e Hizmet: Teslim guvenilirligi, stok ydnetim performans: ve teslim etme

zaman! gibi konular icermesi,



e Hiz: Lojistik boru hatti boyunca UrlUnleri hareket ettirmek zaman alir. Bu
performans boyutu dogrudan toplam boru hatti envanter duzeyleri ve pazardaki
degisikliklere cevap vermek icin boru hattinin esnekliginin ele alinmasini gerektirir.

Boru hatti dusiincesi yaklagsimi her bir fonksiyonun islem politikalarinin etkisini
analiz etmek igin caligmalari ve uyumsuziukian tanimiamak igin bir mekanizma sagfar.
Ornegin, bu tum sistem bakisi kurulan herhangi bir yanhis uygulamanin etkilerini
maliyet, hizmet ve hiz faktérleri temelinde siratie tanimlayacaktir. Buna ilave olarak
asagida belirtilenleri saptamak igin yéneticilerin etkin davranmasini saglayacaktir
(Copacino, 1997: 13):

o Sistem envanterleri, uzun dretim caligmalari ve imalat zamanlarina yol

agmanin etkisi,
e Pazarlama promosyonlarinin iglem maliyetleri ve net marjlara etkisi,

¢ Ulastirmanin bitlnlestiriimesi ile elde edilen tasarruflar ya da maliyetler,

e (Cok kademeli depo aglan yoluyla ¢oklu islemenin maliyeti.

Bu alandaki arastirmalari destekleyen tesvikler, lojistik boru hatti kavraminin
fonksiyonel bltlinlestirmeyi basarmak igin gerekli mekanizmay: olusturdugu ve tedarik
zinciri y6netimini kolaylastirdigini géstermektedir. Bundan baska, boru hatti analizi, is
strecine ek katkida bulunmayan sinirhi fonksiyonel rehberlikleri diizenlemeye olanak
saglar. Bir boru hatti odakli yaklasimda elde edilen daha disiik maliyetier, daha iyi
hizmet ve artan hizin potansiyel yararlarini gérintr kilmasidir. Béylece, bory hatt

kavrami, i¢sel politik engelieri asan ve islem yeterliliklerini arttiran bir yapi kurmaktadir.

3.2.1.4. Bitiinlesik Lojistik Yonetimi

Gunumuzde, birgok isletme bultlnlestiriimis lojistik yonetimi  kavramini
faaliyetlerine adapte etmeye caligmaktadir. Bu kavram, hem igletme icinde hem de
butin pazarlama kanalinin Gyeleri arasinda daha iyi musteri hizmetleri ve takim
calismasi ile dagitim maliyetlerinin kontrol edilerek azaltiimasint igermektedir (Kotler,
Armstrong, 2001: 457). Buna gore, isletme iginde c¢esitli fonksiyonel bélimler,
isletmenin kendi lojistik performansini maksimize etmek igin birlikte c¢ok yakin



galismalidirlar. Isletme diginda da, isletmenin daditim sistemine tedarikgilerin katilma
performanslarini maksimize etmek igin isletme tedarikgilerinin ve musterilerinin lojistik
sistemleri ile kendi lojistik sistemini biitinlestirme cabasi gésterilmelidir.

Butunlesik lojistik yonetimi hem maliyetleri hem de misteri hizmet
performansini iyilestirebilecek etkilere sahiptir. Isletmeler rekabet glglerini artirmak igin
“biitiinlesik lojistik ydnetimi” ya da “toplam maliyet” kavramini uygulamaya
yénelmiglerdir. Lojistigin toplam maliyet kavrami, tedarik, retim ve dagitim maliyeti
arasindaki iligkilere baghdir. Bagka bir deyisle, siparis, envanter, ulastirma, Uretim
hazirlama, depolama, musteri hizmeti ve dider lojistik maliyetler arasinda badimlilik
vardir. Bu faaliyetlerden herhangi birindeki degisim digerini etkilemektedir ve bunlardan
birinin maliyet unsurunu minimize etme ¢abasi daha yiksek lojistik maliyetleriyle
sonuglanabilir (Copacino, 1997: 8). Ornegin, bir isletmede stok dizeyleri {izerine bir
sinir koyma daha distk envanter duzeyleri ile iyi sonuglar verebilir. Ama, talebi
karsilamak izin Uretim duzeyleri ayarlamalarindan olusan ilave maliyetler bu envanter
duzeylerinden daha yuksek gergeklesebilir. Aymi sekilde, daha iyi teslim performansi
saglanmasi amaciyla bélgesel stoklamaya gidiimesi artan ylkleme anlagmalariyla
ulagtirma maliyetlerinde énemli dusUslere yol agabilir. Bu iyilestirmeler, depolamada ve
envanter maliyetlerindeki artiglarin uygun dizeye getiriimesiyle tamamilanabilir.
Bununla birlikte, birbirine bagh ¢esitli lojistik faaliyetlerin yonetildigi farkh fonksiyonel
birimlerin oldugu bir cevrede, bir isletme 6din verme maliyeti gibi ozellikleri de

degerlendirmelidir.

Lojistik esgudim isletme igi ihtiyaglarin belirlenmesi, islemlerin belirlenmesi,
isletmenin bitmis Grlnlerinin fiziksel dagitimi ile materyallerin fiziksel dagitimini birbirine
baglayan spesifikasyonlarin saptanmasidir. Amaci, isletme igindeki tum lojistik
faaliyetleri planlamak ve kontrol etmektir (Asici, Tek, 1985: 12).

Materyal yonetim slreci ile lojistik yonetim slreci arasindaki baglica fark
slrecten gegen maddeler ile dagitim ¢abalarinin hedeflerindedir. Fiziksel dagitim
olarak ayrimlanabilecek lojistik yonetimin bu béliuminde “bitmis (iriinler” son
tuketicilere géturulurken, “materyal ydénetimi”’nde hammaddeler, pargalar ve yari
urlnler dretim hattina hareket ettirilir. Materyal yénetimi, dogrudan dogdruya son tuketici
ile karg! kargiya gelinen faaliyetleri icermezse de, hammadde, yarn Grin vb. gibi



maddelerin Oretim i¢in hazir hale getirilmesi, bitmis Urlnlerin tuketiciye sunulusunu,
musteri hizmet dizeyini, rekabet glicind, satig ve karlar etkiler. Dolayisiyla isletmeye
dogru gelen materyal akiglarinin etkin ydnetimi olmaksizin, Uretim slreci GrUnleri

istenen miktarda, istenen zamanda ve istenen fiyattan tretemez.

Bitmis Urlnlerin fiziksel dagitimi ile materyallerin fiziksel dagitimi arasindaki
karsilikli bagimhihk iliskisi ve lojistik esgidim gereksinmesi “bitiinlesik-lojistik”

kavramini dogurmustur.

Butunlesik lojistik, isletmelerde geleneksel olarak ayri ve daginik bir sekilde
yUrttulen lojistik ve dagitim faaliyetlerinin entegre bir bicimde, tek bir performans
sistemi olarak ele alinmasidir (Asict, Tek, 1985: 14). Entegre edilmis lojistik kavrémmm
temeli, ulastirma, depolama, envanter, siparis isleme, iletisim vb. gibi fiziksel dagitim
elemanlarinin maliyetierinin toplamini minimum yapma amacini giden toplam maliyet

analizine dayanr.

Butlnlesik lojistik ydnetiminin amaci isletmenin dagitim kararlannin batanint
uyumlastirmaktir. Fonksiyonlar arasinda yakin calisma iliskileri cesitli yollardan
gerceklestirilebilir. Bunun igin bazi isletmeler, farkl fiziksel dagitim faaliyetleri igin
sorumiu ydneticilerin yer aldigi surekli lojistik komiteleri olugturmustur. Hatta, igietmeler
fonksiyonel alanlarin lojistik faaliyetlerini baglayan yénetim pozisyoniari yaratmiglardir.
Bu amagla Procter&Gamble, kendi Urin kategorilerinin her biri icin tedarik zincirinin
butiin aktivitelerini yéneten tedarik yoneticileri belirlemiglerdir. Ayrica, birgok isletme
capraz-fonksiyonel yetkiye sahip bir lojistik miidirine sahiptir. Bu uygulamanin énemi,
isletmenin uygun maliyetlerde ylksek pazar doyumu yaratmak igin pazarlama

faaliyetlerini ve lojistigi koordine etmesinde yatmaktadir.

GunUmuzde blylk ya da kiglk her isletme kiresel rekabetin gesitli sekilleriyle
kargl karsiya gelmekiedir. Isletmeler, sadece yerel olarak Urettikleri Urtnleri uluslar
aras| pazarlarda satmak igin ¢aba gostermemekte, satin alma, Uretim, pazarlama ve

dagitim faaliyetlerini de ayni diizeylerde ele almaktadiriar.



3.2.1.5. Kanal Ortakliginin Olugturulmasi

Yasanan ¢ok hizli degisimler, isletmeleri, tedarikgileri, kanal ortaklari ve hatta
rakipleri ile nasil iligki kuracaklarini ele almaya zorlamaktadir. Bir dagitim kanalinin
butin Uyeleri, musteri doyumu ve deger teslimi konusunda gugli bir gekilde baglanmig
olmalidiriar. Bir isletmenin dagitim sistemi dider bir isletmenin tedarik sistemidir. Her
kanal (yesinin basarisi tedarik zincirinin bltin Uyelerinin performansina baglidir.
Rekabet guclerini artirabilmek ve farklilik yaratabilmek amaciyla isletmeler kendi
lojistiklerini iyilestirmeden daha fazlasini yapmalidirlar. Oncelikle, bltun kanal
dagitimini iyilestirmek igin diger kanal Oyeleriyle ¢alismalidirlar. Bunun igin igletmeler,
musteri hizmetlerini iyilestirecek ve kanal maliyetlerini azaltacak, tedarikgileri ve
musterileri ile gugla isbirligi olugturacak lojistik stratejilerini koordine etmelidirler.

Lojistik faaliyetlerini koordine etmede birgok isletme ¢apraz-fonksiyonel ve
capraz-igletme takimlari olusturmaktadir. Diger bir kisim igletmeler ise paylagilan
projeler yoluyla isbirligi yapmaktadirlar. Bununla beraber kanal ortakhiginin strekli ve
etkin islemesinde en dnemli uygulama bilgi paylagimi ve surekli ikmal sistemlerinin
(Continuous Replenishment Systems-CRS) yapilandiriimasidir (Kotler, Armstrong,
2001: 459). Bu yapida, igletmeler tedarik zincirlerini bilgi yoluyla yénetirler, tedarikgiler
de kendi lojistik kararlanini koordine etmek ve bilgi paylasimi igin musterilerine

baglaniriar.

Benzer igbirliklerinin bir sonucu olarak, ¢ogu isletme beklentilere dayal yapilan
dagitim sisteminden (anticipatory-based distribution system), cevap tabanh dagitim
sistemlerine gegmektedir (Fisher, 1997: 106). Beklentilere dayali yapilan dagitim
sistemleri, isletme satis tahminlerine gére belirlenen mallart Gretir. Cesitli tedarik
noktalarinda stoklari olusturur ve bir fabrikada, dagitim merkezinde ya da perakende
magazalarinda bu stoklari tutar. Buna karsin, cevap tabanl bir dagitim sistemi, musteri
ihtiyaclari ile baglatiimaktadir. Uretici su anda ne satilacaksa onu Uretir. Pazarda su
anda mevcut kosullari ele alarak, gelen siparigler igin Uretme, envanter maliyetlerini ve

risklerini bitin kanal Uyeleri igin asagdiya gekebilmektedir.

Buglin isletmeler cesitli nedenlerle lojistk konusuna &nem vermeye

baslamiglardir. Bu nedenlerden ilki, mulsteri hizmeti ve doyumunun pazarlama



stratejisinin kdése tasi olmasi ve dagitimin 6nemli bir musteri hizmeti 6Jesi olarak
algilanmaya baglanmasidir. Isletmeler, daha iyi lojistik yénetimi ile daha disik fiyatlari
ve daha iyi hizmeti vererek musterilerini koruyabildiklerini ve g¢ekebildiklerini
kesfetmislerdir.

{kinci neden, lojistik birgok isletme igin temel maliyet gesi olmasidir. Bu alanda
yapilan bir ¢aligmaya goére, son yillarda Amerikan isletmeleri Gretilen brit Grlnlerin
%10.5'i olan 670 milyar Amerikan Dolari lojistik faaliyetler (paketleme, yilkieme,
indirme, dizme ve mallan tagima) icin harcamislardir (Henkoff, 1994: 65). Yapilan
hesaplamalar ylkleme ve tasima maliyetlerinin Grlnlerin ortalama fiyatinin %15'ini
olusturdugunu gostermektedir. Bu degerlere gére kétil fiziksel dagitimin maliyeti de
oldukga yliksek olmaktadir. Fiziksel dagitimdaki etkinlik hem igletme hem de musteriler

icin buyuk maliyet tasarruflan yaratabilir.

Uglincli neden ise, Uriin gesitliligindeki patlamanin lojistik  yonetiminin
iyilestiriimesi igin bir ihtiyag yaratmasidir. Ornegin, 1911'de A&P marketi sadece 270
kalem Urinu satmaktaydi ve magaza yoneticisi 100 sayfalik bir defterde bu stoklarini
izlemekteydi. Bugin, A&P ortalama 16.700 kalemden fazla Griniin stokunu elinde
bulundurmaktadir. Urinlerin gesitliligi, siparis verme, yukieme ve kontrol etme gibi
faaliyetler de géz énine alindiginda lojistik yénetiminde yasanan degisim daha iyi

anlagiimaktadir.

Son neden olarak ise, bilgi teknolojisindeki gelismelerin dagitim etkinliginde
temel kazanimlar igin firsatlar yaratmasidir. Bilgisayarlarin, tarayicilarin, ayni sekilde
ariin kodlarinin, uydularin, elektronik veri degisiminin (Electronic Data Interchange-EDI)
ve elektronik fon transferinin (EFT) kullaniminin artisi, isletmeleri, siparis verme, stok
kontrol ve isleme, tagima, rotalama ve programlama igin gelismis sistemler

olusturulmasina zemin hazirlamaya yénlendirmektedir.

Lojistik yénetiminde Bilgi teknolojilerinin (BT) kullanimi sonucu tahminleme, bilgi
sistemleri, satin alma, tretim planlama, siparis isleme, stok, depolama ve tasimanin
koordinasyonu saglanarak malzemenin, son Urlnin ve slregteki ilgili bitin bilginin

katma degeri artiriimaktadir.
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3.2.1.6. Uglincii Parti Lojistik

-
-

Gunimizde ABD'deki isletmelerin ylizde doksanindan fazlasi kendi lojistik
fonksiyonlarini gergeklestirmektedirler. Buna karsin, bazi isletmeler dig kaynaklardan
yararlanarak birtakim lojistik islemlerinin yUrGtilmesini yerine getirmektedir. Bu
uygulama tglnci parti lojistik (Third-Party Logistics) olarak adiandirimaktadir. Ryder
Systems, UPS, Worldwide Lojistik, FedEx Lojistik, Roadway Lojistik ya' da Emory
Kuresel Lojistik gibi firmalar Gglincl parti lojistik sadlayicilandiriar.

Uglincii parti lojistik isletmeleri, bltunlestiriimis lojistik isletmeler gibi pazara
musterilerinin GrGnUnd ulastirmak igin gereken fonksiyonlarin herhangi birini ya da
tuminU yerine getirmektedirler. Bir Gglinct parti lojistik isletmesi, musteriye 6zel bilgi
teknolojilerini sunarak envanter kontroll, depolama, ulastirma yonetimi, musteri hizmeti
ve naviun Ucreti degerlendiriimesi ve kontroll ile tedarik zinciri ydnetiminin tek kaynakli
lojistik hizmetlerle koordine edilmesini saglamaktadir.

ABD’de 2000 yilinda, Uretici ve dagtticilar G¢lincl parti lojistik hizmetleri igin 39
milyar Amerikan Dolarindan daha fazla harcama yapmiglardir. Bu tlr lojistik, dig
kaynakli lojistik (oursource lojistik) ya da anlagmali lojistik olarak da adlandiriimaktadir.
Bu pazarin 2004 yilina kadar her yil en az yuzde 20 biilyimesi beklenmektedir (Kotler,
Armstrong, 2001: 460).

-Isletmeler gesitli nedenlerden dolayi Uglnci-parti lojistik kullanabilmektedirler.
Bunlardan ilki; pazara GrUnleri getirme Kkendilerinin temel isi olmasi nedeniyle
tedarikgiler, bu hizmetleri daha etkin ve daha disik maliyetle yerine getirmektedirler.
Celestino’'ya gére (1999: 54), isletmede ourtsourcing yoluyla toplam lojistik
maliyetlerinde ylizde 15-30 tasarruflar saglanabilecegdi tahmin ediimektedir.

Ikinci olarak, dis kaynakli lojistik bir isletmenin kendi temel yetenekleri izerinde
odaklanmasini 6zgir kilmaktadir (Kotler, Armstrong, 2001: 461).

Son olarak, butinlesik lojistik isletmeleri, lojistik g¢evrenin giderek
karmasikiagtiginin farkina varmiglardir. Ugiincii-parti lojistik, kiresel pazar gevrelerini
genigletmeye calisan igletmelere yardimci olmaktadir (Kotler, Armstrong, 2001:461).
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Tagima ve ulagtirma alandaki geligmeler, isletmeleri paketleme standartiarini, kamyon
hacmi ve agihk limitlerini, gariltt ve kirlilik emme kontrollerini etkileyen birgok
dizenleme ile kargi karsiya getirmistir. Kendi lojistik islemlerini dis kayh';kh
gercgeklestiren bir igletme, sistemin daditim maliyetlerini ve risklerini yiklenmeden
faaliyetlerini gergeklestirebilmektedir.

Gelecekteki lojistik bilgi sistemleri, cesitli yetenekleri gelistirmelidir. Sistemler,
slirec iglemlerini hizh ve gergcek zamanl yapabilmelidirier. Bilgi teknolojilerini kullanan
gercek-zamanh sistemler; depolama iglemieri, ulagstirma ve envanteri igeren, b{tin
fonksiyonel alanlarda olusturulabilmektedir. Buna ilave olarak, karar destek yetenekleri

daha iyi stratejik, taktiksel ve islemsel kararlar almayi saglayacaktir.

Lojistik a§ modelleme, ulastrma, rotalama ve programlama, gergek-zamanl
tretim programlama, depo ve envanter similasyonu gibi analitik yetenekleri lojistik
ybneticilere saglanabilecektir. Son olarak, bilgi; saticilari, musterileri ve tasimacilan

iceren ve gelistiriimeye ihtiyaci olan butun ticari ortaklari birbirine baglamaktadir.

Bilgi sistemleri lojistik performansini énemli digide farklitagtirmaktadir. Yatinm
firsatlari dikkatli bir sekilde degerlendiriimeye gereksinim duyacaktir. Bu bilgi
yeteneklerine yatinm yapan isletmeler gelecekteki rekabet avantajlarini kazanmak igin

pozisyonlarini bugiinden almis olacaklardir.
3.2.2. Lojistik ve Tedarik Zinciri Yonetimi

Isletmeler, lojistik performanstaki iyilestirmelerin miktarinin artik sadece kendi
sistemlerinde yapacaklari dizenlemelerle degil ayni zamanda tedarikgilerinin ve
musterilerinin lojistik sistemleriyle entegrasyonu sonucu saglanacaginin farkina
varmislardir. Bir Gretici ve dagitici, digerlerinin depolarinda envanter tutmalarini
istemeyecektir. EJer, envanterleri ortak ydnetebilirlerse, lojistik kanal igin performans
iyilestirilebilir (Copacino, 1997: 84).

Tedarik zincirinin her bir noktasinda ihtiya¢ duyulan bilgi tanimlanmis ve Tablo

3.1'de gosterilmistir. Yoneticilere talepteki gelismelerin erken uyarisini saglayan satig



noktas! bilgisi (Point of Sale-POS) degismelerinin diger noktalara aktariimasini
saglamaktadir (Lummus, Vokurka, 1999: 19).

Bir igletme bilgiyi sadlama yollanni ve diger tedarik zinciri ortaklarina bilgiyi nasil
saglayacadini ve isletme kararlarinin iyilestiriimesi icin bilginin nasil aktarnlacagini
belirlemelidir. Butin ortaklar musteri bilgisine gergek-zamanl olarak erigirlerse her
isletme kazanimlar elde edecektir.

Tablo 3.1 : Paylagilan Bilgi ihtiyaclari

Tedarikgiler Ureticiler Tastyicilar

Eldeki envanter Eldeki Envanter Aktarilan envanter
Malzeme iretim programi Malzeme @retim programi Planlanan yukiemeler
Tamamlanan Uretim Tamamlanan Uretim Teslim programlari
Ureticilerin siparigleri Ozetlenmis talep

Yikleme bilgisi Dagiticilarin siparisleri

Musteri direkt siparisi
Sirekli ikmal programi (CRP)

Yikleme bilgisi
Dagiticilar Perakendeciler Tiiketiciler
Eldeki envanter Eldeki envanter Talep (pazar tahmini)
Depo boslugu saglama Tuketici satislar bilgisi (POS) Tuketici promosyonlari
Perakendecilerin siparisleri Planlanan promosyon miktari (tahmin) |
Yikleme bilgisi Magazada sunulacak miktar !
Yikleme tarihgesi i Hesap miktarlari (tahmin) i |
Ticari islem miktari(tahmin) | [ |

Kaynak : Lummus, Vokurka, 1999: 18.

Lojistik sistemi Sekil 3.2'de gosterildigi gibi geriye dogru bir bilgi déngust
Uzerinde yer alan ileri dongu yoluyla musterilere envanterleri tagimaktadir. Dongl
tahminlenen misteri talebi ile baslar. Tahmin, envanter dizeylerini saptamak igin
tahminleme hatalarindan arindiriidiktan sonra satin alma kararlari belirlenir. Envanter
durumlari son olarak misteri hizmet dizeyini saptamada kullanilacaktir (Lawrence,
Varma,1999: 43). Yonetsel politikalar ve karar alma igin bilginin mevcudiyeti stireg igin

énemli anahtardir.



* Misteri istek zamani
* Doyum oranlan
*Kayip satiglar

Musteri Hizmetleri

*ABC politikalari
“Talep Tahminleme POLITIKA Envanter| *Depo kisitian
modelleri D GNGU SU *Ulastirma
*Degiskenlik *Finansal kisitlar
*Eskime

Parti Hacmi

*Tedarik kargilama zaman)
*Kargilama zamani
degigkenligi

*Tahmin hatas)

BiLGIi DONGUSU

Sekil 3.2 : Lojistik Déngist
Kaynak : Lawrence, Varma, 19989: 44.

3.3. BiLGI TEKNOLOJILERI (BT) VE TEDARIK ZINCIRi YONETIMI

3.3.1. 2000’li Yillarda Bilgi Diinyasi

Bilgi, gunimizde, isletmeierin ekonomik basarisinda giderek hayati 6nem
kazanan ayricalikli bir kaynak haline geimektedir. Bugliniin endlstri 6tesi toplumlarinda
dikkatler, Gretim ve hizmet slreglerinin nas!l daha etkin dizenlenebileceginden, bilgiye
dayali etkin karar verme sistemierinin nasil kurulabilecegine yénelmeye basglamigtir. Bu
egilim, yénetim anlayisiarinda stratejik yaklagimlarin bilgiye ve bilgiyi etkin kullanmaya
dogru degisimini, hatta yeniden tanimlanmasini gerekli kilmaktadir (Diiren, 2000, 56).

2000l yillarin kuresel bilgi ekonomisi, bilgiye dayali rekabetci avantaj yakalayan
ve slrdiUrebilen, bir anlamda bilgi birikimini ve paylasimini sermaye haline getiren

toplumiar ve kurumlardan olusacaktir.



P. Drucker'a gére, “bilgi kavraminin anlaminda 250 yil 6nce baslayan degisiklik,
toplumu da ekonomiyi de degistirmistir. Ginumuzde bilgi anlamli tek kaynaktir.” Buna
goére, dogal kaynaklar, emek ve sermayenin énemi ikinci plana digmus ve gerekli bilgi
oldugu takdirde, bu kaynaklar kolaylikla elde edilir hale gelmiglerdir. P. Drucker'in
vurguladigi bilginin yeni anlami, “ise yarayan, sosyal ve ekonomik sonuglar getiren
bilgidir” (Drucker, 1994: 66).

Gunlimlzde yasadi§imiz bilgi devrimi, bilginin eskiden gegerli olan “az
bulunurluk” 6zelligini yok etmistir (Hampden-Turner, Trompenaars, 1995: 160: Duren,
2000: 57). Bilgi paylastikga ¢ogalan bir nitelik ve dinamik kazanmaktadir. Buna gére
bilgi, kultir, din, dil, irk, cografi konum farklarindan dogan engelleri ortadan kaldirmakta
ve dolasgtikga artan, de@er kazanan, pozitif sinerji yaratan, tek kiresel kaynak haline
geimektedir.

A. ve H. Toffler (1996: 36) bilginin slratie her seyi ikdme etmekte ve bu nedenie
tarihnteki donim noktalarindan birini olusturmakta olduguna dikkat cekmektedirler:
“Degisimle birlikte insan bilgisinin bitin yapisi bir kere daha sarsiliyor ve eski
dayanaklar ¢okiyor. Yalinizca daha gok veri topluyor degiliz. Isletmeleri ve ekonomileri
yeniden yapilandirdigimiz gibi, bilginin ve onu iletmekte kullanilan sembollerin Uretim
ve dagitimini da bitunayle yeniden érgitliyoruz.”. Bu yeniden yapilanma gergevesinde
toplanan veriler, ¢ok yonlu olarak - birbirleriyle iliskilendirilip “bilgi” haline gelerek
zenginlik yaratmak i¢in en gerekli kaynak niteligini kazaniyor.

P. Drucker. 1980’li yillarda dinyanin icine girdigi degisimi, icerigi degisen bir
piyasa ekonomisi, ancak bilginin hakimiyet kurmaya basladigi bir “enformasyon
kapitalizmi” olarak tanimlamistir (Drucker, 1994: 254). “Enformasyon kapitalizmi”,
piyasa ekonomisinin bilgi ekonomisine dénlUsmesi olarak degerlendiriimelidir. Artik
isletmeler, mal ve hizmet tretimiyle degil, bilgi ve enformasyon uretimi ve dagitimiyla
ilgilenmektedirler. Yaraticilik ise, bilgiden yeni bilgi Uretmek ve kullanmak olarak

yeniden tanimlanmaktadir.

1990’ yillarda “bilginin glicii” deyimi, ekonomik, sosyal, politik ve ekolojik
alanda en ¢ok kullanilan kavram haline gelmistir. Bilgi ekonomisi, “bilginin giicd”

tzerine kuruludur. Bilginin glct ise, 6ncelikle “dogru bilgi alma” ile ilgilidir. Bilgi



ekonomisinde rekabet edebilirlik, dncelikle dogru bilgiye dayali stratejiler gelistirerek
rakiplerle fark yaratmaya baglhdir. Yoénetimlerdeki bilgi eksiklikleri, igletmenin, pazar ve
konjonkturel faktorlerdeki gelismeleri anlayamamasina neden olmaktadir.

Bilgi ekonomisinde, ekonomik kurumlar, bilgilerin sadece alicisi degil, ayni
zamanda ureticisidirler. Kurumlar, hem bilgi Greten hem de bilgi kullanan aktif unsuriar
haline gelmektedirler. Bir kurumun Uretti§i bilgi, aninda digerlerinin faaliyetlerini
etkileyebilmektedir.

Bilginin Oretimi ile kullanimi arasindaki baglilik, bilgi ekonomisinin bilgi
aglarindan olusan es zamanl ve ¢ok yénlli karmasik bir nitelik kazanmasina neden
olmustur. Bilgi ekonomisinde her turll faaliyet, bir bilgi yaratma ve isleme eylemine
déntsmektedir. Bilgi ekonomisinin bir ag sistemi olarak gelismesinin temel dayanagi,
internet, e-posta (elektronik posta) ve web tabanli teknolojilerde yasananlardir.

Bilgi ekonomisi sahip oldugu &6zellikleriyle, siniri oimayan, agik uglu ve sonsuz
segenede sahip bir dinamizm tasimaktadir. Bilgi ekonomisi gelistikce, bu ekonomi
icinde yer almak isteyenlerin sayisi artmakta, bu sayl arttikca da bilgi aglan
yayginlagsmaktadir. Bu ortamda internet, zaman ve mekan farkini ortadan kaldirmakta,
bireyleri ve kurumlari, gercek yasamin éniine gecmeye baslayan, sanal bir evrende
birbirine yakinlastirmaktadir.

3.3.2. Bilgi Teknolojilerinin Geligimi

Gunumizde isletmelerin gerek ulusal gerekse uluslararasi piyasalarda rekabet
Ustinlagu elde etmeleri, tiketicilerin artan ve giderek sinirsizlasan ihtiyag ve isteklerini
rakiplerinden farkli ve ekonomik bir sekilde kargilamalarina, hatta bizzat ihtiyag ve
istekleri yonlendirebilmelerine baghdir. BT alanindaki gelismeler sonucunda igletmeler,
faaliyetlerin verimliligini artirmak, maliyeti agagtya gekmek, yeni UrGn, hizmet. sureg ve
pazarlar gelistirmek suretiyle rekabet Ustunldgu elde edebilmektedirler. BT uygulamasi
sonucunda rekabet Ustinlogunu elde etmek buyuk odlgude érgutsel yapida gerekli

degisikliklerin yapiimasina baghdir.
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likel toplumdan tanim toplumuna gegise tarim alaninda baslayan mekanizasyon
neden olurken; tanm toplumundan sanayi toplumuna gecise, kitle Uretime olanak
taniyan “Fordist dretim tarzi” temel olusturmugtur. Ote yandan sirekli dedisen
dinamik bir toplumsal dizende, degisen ve gesitlenen ihtiyaclar karsilamak Uzere,
Gretimin bilgi teknolojileri (ki bu teknolojiler grup teknolojilerinin, CAD, CAM ve
FMS’lerin dogmasina neden olmustur) yardimiyla dinya olgedinde gergeklestirilip
dagitimina olanak sagladig! “esnek iiretim” ve “esnek uzmanlagsma”, sanayi ttesi
topluma gegisin simgesi olmustur. Sanayi 6tesi asamaya gegiste vazgecilmez ve
tukenmez bir kaynak olarak 6nem kazanan bilginin elde edilmesi, islenmesi ve
yonetiimesinde ulasifan bilgi teknolojileri belirieyici rol oynamaktadir. Artik bilginin ve
bilgi teknolojilerinin vazgegiimez oldugu bu yeni toplumsal asama, bilgi toplumu olarak
adlandiriimaktadir.

Bilgi toplumu ile sekillenen ¢addas orgitlerde ihtiyag duyulan bilgi miktari da
hacimsel olarak gin gectikge artmaktadir. Artik bilgi, ekonomide en temel kaynak
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Hammadde, sermaye ve isglcinden olusan geleneksel
Uretim faktorieri ikincil 8neme sahip olmuslardir. Bu kaynakian belirli bilgi sadlandigt
muddetce kolayca elde etmek mumkin olabilmektedir. Ancak bilgi kendi basina bir sey
Uretemez, yalnizca bir is-gorevle butlunlestiginde Uretken olabilir. Bu nedenle bilgi
toplumu, 6rgltler toplumudur ve bu érgltlerin amact uzmanlik bilgilerini bir ise entegre
edebilmektir (Drucker, 1992: 95).

Gerek teknolojik degisim gerekse teknolojinin yayiima hizi, son yillarda énemli
olclide artmistir. Aslinda, bu iki degisim birbirini desteklemekte ve butinsel bir yapi
olusturmaktadir. Daha buyik bir yayima hizi, teknolojik degisimin hizini da ifade
ederken, degisimin artan hizi ise, firmalarin gerekli teknolojileri daha hizii edinmeierini
gerektirmektedir (Bettis, Richard-Hitt, 1995: 8 : Akgeyik, 1998: 24).

Teknoloji, kaginilmaz bir gsekilde bilgiyi kapsamaktadir. Bu nedenle,
endustrilerde artan teknoloji yoguniugu ve 6rgitierde bilgisayar ve telekomunikasyon

teknolojilerinin artan kullanimi daha buyuk bilgi birikimi yaratmaktadir.



3.3.3. “Bilgi Teknolojileri” Kavrami

Bugin igin isletmelerin teknolojik olarak gelecekie yapmayr Umit ettikleri
gelismeler, artik gegmiste elde ettikleri bilgi yodunlugu ve seviyesine daha stki baghdir.
Diger bir deyisle, bir firmanin sahip oldugu bilgi, bir anlamda o déneme kadar firmanin
edindigi resmi ve gayri resmi teknolojik bilginin dogrudan bir fonksiyonudur. Orgitse!
bilgi birikimi, yeni teknolojik alanda rekabet avantaji saglamada ve bunu devam
ettirmede son derece kritik bir rol oynamaktadir. Ekonomik basar icin bilgi artik, en az
sermaye ve isglict kadar énemli bir konuma sahiptir.

Bilgi teknolojileri kavram olarak, verilerin kayit edilmesi, saklanmasi, belirli bir
islem surecinden gegirmek suretiyle bilgiler tretiimesi, Uretilen bu bilgilere erisiimesi,
saklanmasi ve nakledilmesi gibi iglemlerin etkili ve verimli yapiimasina olanak taniyan
teknolojileri tanimlamada kullanilan bir terimdir (Behan, Holmes, 1990:1). Bilgi
teknolojileri; sesli, resimli, metinli ve sayisal verilerin elde ediimesi, islenmesi,
saklanmasi ve dagitimini yOriten mikro-elektronige dayall hesaplama ve iletisim
teknolojilerini igerir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinin isbirligi igcinde gelismesi. bilginin
uretilmesi ve akisinin daha etkili ve verimii gerceklestiriimesinde devrimsel bir degisimi

saglamistir.

BT alanindaki gelismeler, bu teknolgjilerle ilgili maliyetlerin azalmasi ile birlikte
piyasadaki rekabet yapisinin degistiriimesi ve rekabet UstuniGgunin elde ediime
konusunda yeni firsatlar sunmaktadir. Bir igletme BT yardimi ile, verimliligini artirabilir,
maliyetleri asad! g¢ekebilir. yeni Grinler, hizmetler, strecler ve pazarlar gelistirerek

rakiplerine karsi bir Gstunlik saglayabilir.

Bilgi ihtiyaci arttikgca ve bilginin 6nemi kavrandik¢a, bu alana teknolojik
gelismeleri aktarmak suretiyle yeni yontemlerin gelistiriimesi zoruniu olmaya
baglamistir. Bu nedenle bilgi kaynaklarinin yonetimi (Information Resource
Management —IRM) son yillarda ¢rgutlerin ugragsmak durumunda olduklar konular
arasina girmistir. Nasil ki bir malzeme ya da insan kaynaklarinin yénetimi, érgitin
varhgini srdirme ve rekabet Gstinliginl sadlamada Gnemli ise, bugin artik bir
kaynak olarak ele alinan bilgilerin yénetimi de bu amagclari gerceklestirmede Uzerinde

durulmasi gereken bir konu olmaktadir. Bilgi kaynaklarinin yénetimi, ayni zamanda veri
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isleme, saklama, elde etme ve bilgi olarak elde edilen sonuglarn saklanmasi ve
iletiimesi gibi iglevieri yerine getiren bilgisayar donanimiari, yazilimlari, iletisim araglar,
orgit ici ve digi veri ve bilgi tabanlart gibi bilgiye iliskin her tarit unsurun yonetimini
icermektedir (Bensghir,1996 :25).

Bilgi kaynaklarinin yénetiminden gercekiestiriimeye calisilan iki temel amagtan
biri, bilgi teknolojileri ve bu teknolojilerle destekienen bilgi sistemleri aracii§i ile
kurulugun degerini ylkseltmek; digeri ise dogru bilgiyi en uygun zamanda ve bigimde
karar vericiye sunabilmektir (Long, 1989: 13). Stratejik bir kaynak olan bilginin yénetimi,
6rgiit duzeyinde olusturulan veri tabanlarn (database) ve bunian ydneten veri tabani
sistemleri (Database Management Systems -DBMS) aracilid: ile gergeklestirilir
(Bensghir, 1996: 25).

Bilgi yonetiminde en ©nemii sorun, bilgi elde etme ile ilgili teknolojilerde
saglanan gelismeler nedeniyle slrekli degisen bir gevrede faaliyet gésterme

zorunlulugunun olmasidir.

3.3.4. Bilgi Teknolojileri ve Unsurlan

Yaratici, yenilik getirici ve etkinlik saglayici nitelikleri ile bilgi teknolojileri bugin
icin Uretim slreglerine egemen olma egilimindedir. Bu teknolojiler arasinda bilgisayar
destekli tasarim (CAD) ve Uretim teknolojileri, bilgiye dayali dagitim orgitleri. 6rgltler
arasi bilgi sistemleri, multimedya ve yb&netici bilgi sistemleri 6n plana ¢ikmaktadir
(Hodgetts. Sang. 1994 : 18).

Bilgi teknolojileri mekanik teknolojiler ile karsilastirildiginda: kullaniciya
sunduklart destek bakimindan aralarindaki fark daha belirgin ortaya ¢ikmaktadir.
Mekanik teknolojiler, kullanicilarin fizikse! yeteneklerini gelistirmek ya da bu glglerinin
yerine ikame edilmek Uzere destek saglarken, bilgi teknolojileri kullanicinin zihinsel
yeteneklerini gelistirmek ya da bu yeteneklerinin yerine ikame edilmek Gzere fayda
saglar. Uretim slreglerinde kullaniimalarinin yani sira genel olarak biigi teknolojileri;
kontrol surecinde, esneklik saglamada ve bir igbirligi ve esglidimin
gerceklestiriimesinde ¢nemli katkilar getirmektedir. Bilgi teknolojilerinin 6rgutlere

sunduklan stratejik avantajlar elde etmek icin bilgi sistemlerinin yeri iyi tanimlanmahdir.
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Bilgi sistemleri; belirli hedefleri kargilamak Uzere verileri, karar verici igin anlami
bilgilere geviren insan gicli, programiar ve yonetse! stireglerden olusan bir set olarak
tanimlanmaktadir (Behan, Holmes, 1990: 5).

Isletmelerin strateji &nceligi, tamamen gelecede yonelik kararlarda, bilgiden
kullanilabilir bilgi yaratmaya yonelmistir. Rekabette Ustinlik, bilgiyi yaratici kullanima
ddnigtirmeye baglanmistir (Dlren, 2000: 60). Bilginin bu sekilde yaratici kullanimi
bilgi teknolojilerine stratejik énem kazandirmistir. Bilgi teknolojileri, ydnetsel etkinligin
temel dayanadi haline gelmistir. Bilgi toplama, isleme ve yorumlama, karar verme ile
¢ok yakindan ilgilidir. Bilgi toplumunda rekabetgi avantaj, dogru bilgiyi, dogru zamanda,
dogru yerde, dogru miktarda ve digerlerinden once elde edip do§ru kullanarak

kazaniimaktadir.

Bilgisayar bu bilgi ¢aginin lokomotifi olmaktadir. 1970'li yillarin sonundan
itibaren bilgisayarlarin boyutlarinin giderek klgtiimesine karsilik  bilgi isleme
kapasitelerinin de o oranda artis gostermesi bilgi teknolojilerinin stiratlenmesine yol
acmigtir. Bilgi teknolojileri, insana karar vermede, tahmin yapmada, analiz ve
hesaplama faaliyetlerinde ¢ok ylksek islevsellik tagtyan bir destek olusturmaktadir.

Bilgi teknolojilerinin kendi ézelliklerinden kaynakianan ve kurumlara getirdikleri
avantajlar agisindan, niteliklerini, asagidaki gibi gruplandirmak mimkundur (Duren,
2000: 61):

e Her turll verinin ve bilginin, yaratiidigi anda kullanicilara elektronik hafiza
transferiyle sunulmasi olanadi. Ornegin, bir montaj bandindan gikan Uretim miktar,

otomatik olarak stok kayitlarina aninda ge¢ebilmektedir;
« Bilgi isleme hafizalaninin olaganusti genis kapasitelere ulasmasi;

o Inhtiyag halinde, her tirli programin veya bilginin, gok disik maliyetle, bir

baska kullanicinin hizmetine sunulmak amaciyla, elektronik otamda kopyalanabilmesi;



¢ Karar verme ve problem g¢ézmede, mevcut olabilecek butlin olasiliklarin
deg@erlendiriimesi ve yontemlerin ulasgiabilir hale gelmesi;

¢ Bilgi isleme sistemierinin, kendi kendine dgrenebilme potansiyeli tasimaya

yénelik olarak gelistirimesi galismalarnnin hizlanmasi.

Bilgi teknolojileri konusunda son yillarda kaydedilen gelismeler, igletmeleri
butin faaliyetlerin birbirine baglandi§! ve genel durumu her an géz 6nine serme
yetenegdi olan entegre sistemler haline getirmistir. Bu da ybénetime, karar verme ve
kontrol faaliyetlerinde es zamanhilik, aninda duruma hakim olma ve strateji belirleme
gibi ¢cok o6nemli araglar saglamaktadir. Koordinasyon fonksiyonu, bilgi teknolojileri
sayesinde, insan isi olmaktan ¢ikmakta ve slreklilik arz eden, hatasiz bir elektronik

sure¢ haline gelmektedir.

Bilgi teknolojileri isletme icindeki ortami seffaflastirdi§r kadar, isletmeye dis
gevreyi de agan bir avantaj saglamaktadir. [sletmenin, “online” sistemlerle tedarikgileri
ve musterileri ile sirekli iliski halinde kalmasi sadlanmakta, rakipler ve konjonkturel
faktorierdeki degisimler ¢ok yakindan ve aninda izlenebilmektedir.

3.3.5. Rekabet Glicu Yaratmada Bilgi Teknolojilerinin Rolii

Gunumuz is diunyasinda stratejik degisimin en o6nemli belirleyicileri olan
kiresellesme ve teknolojik yenilik 6nimiizdeki on yil iginde ¢ok dnemli bir konuma
yerlesecek sekilde hiz kazanmaktadir. Kiresellesme, farkl sektérlerde kuresel GrGnler
icin kullanicilarda benzer talepler olugturma, kiresel musteri ihtiyaglarini degistirme,
dlcek ekonomilerini tesvik etme, arastirma, Grin gelistirme ve Uretimi 6ne ¢ikarma, girdi
maliyetlerini distrme gibi farkli sekillerde etkisini gostermektedir. Teknoloji ise bir
sektordeki sirketlerin  6lcek  ekonomilerine ulagmalarini ve  kiresellesmeye
odaklanmalarini saglamaktadir. Kiresel igletmeler kabiliyetlerini artirmak igin teknolojik
yeniligi 6n planda tutmaktadirlar (Bradley, Hausman, Nolan, 1993:3:Akin, 1997:100)

Bilgi teknolojileri kuruluglara oncelikle iki temel noktada rekabet Ustunligu

sunmaktadir. Buniardan birincisi; dusiik maliyet liderligi sadlamasi, ikincisi ise; arin



farklilagtirmaya olanak tanimasidir. Bu iki yolla kuruluglar sahip olduklar rekabet
kapsamini genigletebilmektedirier (Schultheis, Sumner, 1995: 14-16). Gunumiizde bilgi
teknolojilerini kullanarak yarattiklari de§erlerin maliyetlerini distirmek suretiyle rekabet
avantaji elde eden degisik is alanlarinda galigan kuruluslara rastiamak mumkindar.
Ornegin, tekstil imalatinda bu teknolojiterin kullaniimasiyla kaliplarin otomatik kesilmesi
sonucu toplam iggilik maliyetierinde %50'nin Uzerinde tasarruf saglanmistir (Schultheis,
Sumner, 1995:15). Ayni sekilde tele pazarlama teknolojisini kullanan kuruluglar satis
personeline ve ulagimina &denen maliyetleri ortadan kaldirarak maliyet avantaji
saglayabilmiglerdir. Bu teknolojinin kullanimi ile pazarlamada cografi alanla kisith
kalma da gideriimistir.

Kuruluglar bilgi teknolojileri ile Urettikleri mal ve hizmetlerin tasarimlarin
benzersizlestirerek, bunlara Ustin 6zellikler katarak ve daha iyi satis sonrasi hizmet

saglayarak, Orin farklilagmasina giderek rekabet UstUnliiglu elde edebilmektedir.

Bu iki temel avantajinin yant sira bilgi teknolojilerinin orgltlere sundugu

olanaklar su sekilde siralanabilir (Bensghir, 1996: 50):

Verimliligi Artirma: Bilgi teknolojileri verimlilik artigi ve maliyet tasarrufunu,
verileri kaynaginda toplama, aracilan elimine etme, islevlerin yurttiiimesinde dizenlilik

saglama, firsatlardan tam olarak yararlanma yollari ile sagdlamaktadir.

Miisteri Hizmetlerini lyilestirme: Musterilere sunulan hizmetler bankamatik
(ATM) ve elektronik veri degisimi (EDI) gibi teknolojik araclarla yayginlastinlabilmekte

ve etkinlestirilebilmektedir.

Kaynak Yonetiminde Etkililik: Bilgi teknolojileri para, bilgi ve malzeme, arag-
gereg ve techizat gibi kaynaklarin yénetiminde etkinlik sadlayarak rekabet UstinlGga

olusturmaktadir.

isletmelerin  bilgi  teknolojilerinin  sundudu olanaklardan etkili olarak
yararlanabilmeleri icin, asagida belirtilen adimlara dikkat etmeleri gerekir (Porter, Millar,
1985:158-160):
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Bunlardan ilki; bilgi yodunlugunu iyi degerlendirmektir. Her yoénetici kendi
kurulusunun Urettigi mal ve hizmetlerin is strecleri ile ilgili mevecut ve potansiyel bilgi
yoduniugunu gozden gec¢irmeli ve bu yogunlukia bas edebilmek igin BT'den nasil

destek alabilecegdi Uzerinde 6nemie durmalidir.

Ikincisi; kurulusun faaliyet gosterdigi endistride bilgi teknolojilerinin rolini
belirlemektir. Yoneticiler bilgi teknolojileri ve sistemleri alanindaki gelismelerin
kurulusun icinde bulundugu endustrinin yapisinda nasil bir dedisimi glindeme
getirecegini, bu endustri iginde rekabetin dinamiklerini nasil etkileyebilecegini ve

endistrinin sinirlarint nasil degistirecegini iyi degerlendirmelidir.

Uglincisu; bilgi teknolojilerinin yaratabilecedi rekabet avantajlarini tespit etmek
ve bunlari o6rgit amaclanina goére siralamaktir.  Yoéneticiler bilgi teknolojilerinin
olanaklariyla kuruluslarina kazandirabilecegi rekabet avantajlarinin neler olabilecegini
iyi incelemeli ve bu avantajlari 6rgltin genel hedeflerine uyacak sekilde siralayarak
gerceklestirme yollarini arastirmalidir.  Diger taraftan yoneticiler BT'ni kullanarak

mevcut rekabet yapisini nasil degistirebilecekleri Uzerinde durmahdir.

Dorduncis: bilgi teknolojilerinin  doduracadi yeni is olanaklarinin neler
olabilecegini arastirmaktir. Yéneticiler bilgi teknolojilerinin olanaklariyla mevcut islerden
yeni is olanaklarinin nasil yaratiabilecekleri Uzerinde durmalidir. Béylece belki o
endustride elde edilebilecegi, daha énce hi¢ olmayan yeni bir ihtiyaci gideren yeni trin

ya da hizmetleri tretme avantaji elde edilebilecektir.

Besincisi ise: bilgi teknolojilerinin olanaklarindan yararlanmak igin bir eylem
plani gelistirmektir. Yéneticiler BT'den Ust dlzeyde yararlanabilmek i¢in. donanim ve
yazilimlara yapilacak stratejik yatinmlarin siralandi§i bir eylem plani yapmak

durumundadirlar.

Lee ve Kim (1996), kuresel pazarlarda faaliyette bulunan isletmelerin basarili
olmalarini “Diinya Capinda Orgiit” (World Class Organization) statisiine sahip
olmalarina baglamakta ve bu o6rgitlerin sahip olduklari ortak &zellikleri su sekilde
siralamaktadirlar, musteri odakli yonetim, kiresel dizeyde surekli gelisme, akigkan,

esnek veya sanal orgltler, yaratici insan kaynaklan ydnetimi ve igletme iginde ve
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disindaki cahsanlar, birimler ve orgutler arasinda karsilikli saygiya dayanan bir is

atmosferi.

Kiresel ekonominin kurallari, bir sirketin rekabet¢i pazar kosullarinda ayakta
kalabilmesi icin 6zellikle teknoloji gelistirmeyi ve/veya teknolojik yenilikleri takip ederek
en uygun sekilde uygulanmasini zorunlu kimaktadir. Bu baglamda, BT Urin ve
hizmetlerin tedarik edilmesi, Uretilmesi, pazarlanmasi ve daditilmasi ile ilgili faaliyetlere
yapacagi katkilar nedeniyle bir isletmenin rekabet glcuni artirmak ve surdirmek

bakimindan ¢ok 6nemli oilmaktadirlar.

3.3.6. Bilgi Teknolojileri ve Porter'in Rekabet Analizi

BT'nin rekabet Ustinlidlu elde etmede yapacaklari katkilar Michael Porter
tarafindan gelistirilen, rekabetin stratejiyi ve bilgi saglamanin rekabet yapisini nasil
etkiledigini ortaya koyan “Deger Zinciri Sistemi” ve bir sektdrdeki rekabet yapisini
aciklamada faydalanilan “Sektér Analizi (bes kuvvet modeli)” yaklasimlan

aracihgiyla agiklanacaktir.

3.3.6.1. Bilgi Teknolojilerinin Deger Zincirine Etkisi

Porter tarafindan tanimlandigr sekliyle, bir isletmenin kendi i¢ faaliyetierinde
yarattigi deger ile tedarikgilerini ve dagiticilarini sisteme entegre ederek musterilerine
ulastirdig! deger olarak ifade edilen deger zincirine ve olugturulan deger sistemine BT
nin 6nemli katkilan oldugu gériimektedir. Bir isletmenin rekabet Ustunligi elde
edebilmesi icin temel ve destek faaliyetleri olarak iki grup altinda toplanan dokuz
faaliyet, rakipleri ile kiyaslaninca ya daha duslk bir maliyetler gergeklestirebilmeli ya da
bu faaliyetler yardimiyla rakiplerinden daha farkh bir Uriin Oreterek daha yiksek bir
fiyattan satabilmelidir. iste bu noktada BT’nin énemli katkilar: gérulebilir. Isletmeler,
Uretim stirecini kontrol eden (CAD, CAM, Robot vb.) BT yardimiyla musteri sipariglerine
uygun uUretimi ekonomik hale getirebilir. sletmeye gelen uruinleri tespit eden ve hangi
depoya gonderilecedini belirleyen bir otomatik depolama sistemi, is lojistik faaliyetlerini

destekleyecek ve maliyetleri agsagi ¢ekecektir.
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Uretici ile tedarikgi arasindaki bir elektronik veri de§isimi sistemi fiyatlar ve
teslim tarihleri konusunda Uretici isletmelerin slrekli bilgi sahibi olmalarni, siparis ve
dagitim faaliyetlerinin etkinliginin artinimasini mimkin kilacaktir. BT tedarikgilerle
oldugu gibi, bir Greticinin dagiticilan ile olan iletigiminin gelistirilmesine de olanak
saglayacaktir. Tedarikgilerle alicilan, Greticilerle dagiticilari ve dagiticilarla alicilarn
birbirine baglayan bilisim sistemlerine “Orgiitler Arasi Bilisim Sistemleri” ad
verilmektedir. Bu sistemler her iki tarafa da 6nemii avantajlar saglamaktadir. Ornegin,
blylk bir ilag daditicisi, eczanelere siparis terminalleri koyabilir. Bu sekilde, Uretici
satislar konusunda zamaninda ve dogru bilgi elde ederken, eczaneler ise sipariglerinin
zamaninda dagitiminin gercekiesmesini garanti altina alirlar (Schultheis ve Sumner,
1995:58 : Giles, 2000: 92).

BT'nin deger faaliyetlerini nasil destekleyebilecedi Sekil 3.3'de 6zetlenmistir.
BT'nin deger faaliyetlerine uygulanmasi sonucu bu faaliyetlerin maliyetinin diusmesi,
aran farkhlastinlmasinin saglanmasi ve verimliligin artinimas ile bu faaliyetlerin daha

etkili bir sekilde yonetilmesi isletmelere rekabet Ustlnlugl saglayacaktir.

Firmantn Orgiitsel yapisi: Ofis otomasyonu

insan Kaynaklar Y6netimi: Caliganlara iligkin veri

tabani, galiganlarnn egitimi Katki
Destek Teknoloji gelistirme: BDT, BDU, Elektronik pazarlama Pay
; | Tedarik : Tedarikgilerle elektronik veri degisimi
Faaliyetleri ¢ 9% \\
ic Islemler Dis Pazarlama| Hizmetler

Lojistik Lojistik ve Satis

Otomatik | Bilgisayar | Otomatik | Telesatig Bilgisayar

depolama| destekli paketleme destekli
sistemi makinalar, | ve dagitim, bakim.
On-line
siparig
sistemi

Temel Faaliyetler

Sekil 3.3 : Bilgi Teknolojilerinin Deger Faaliyetlerine Katkisi
Kaynak : Gules, 2000: 93.
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Bilgi teknolojilerinin isletme yénetimine sunduklan kolayliklar, isletmelerde
yuritulen igler bakimindan farkliik gésterir. Porter ve Millar igletmelerde yuritilen isleri
temel ve destek islevier olmak Uzere iki grup altinda toplamiglardir (Porter, Millar,
1995:19-160). Temel isler arasinda; girdi temini, Uretim, ¢ikti yénetimi, pazarlama ve
satis yonetimi, ve hizmet yonetimi bulunmaktadir:

e Girdi Temini (hammadde ve yardimci malzeme gibi Uretim girdilerinin
temini): Isletmeler, bilgi teknolojilerinin sundugu otomatik stoklama sistemi aracilig
ile bu iglevierde etkinlik saglamaktadir.

o Uretim (imalat ve montaj): Bilgisayar destekli imalat ve kontrol stregleri,

aretim islevlerini etkili olarak yurutme olanag! saglamaktadir.

o Cikti ybnetimi (siparis ve dagitim ydnetimi): Online siparis giris sistemi
ile ¢ikti dagitimi ve sipariglerin yénetimi kolaylikla yapilabilmektedir.

e Pazarlama ve satis (reklam ve promosyon): Bilgisayar araciiidi ile pazar

analizi ve karlilik hesaplarinda etkililik saglanabilmektedir.

e Hizmet yénetimi. Uzaktan kumandafi araglar yardimiyla hizmetlerin

yayginlastiriimasi ve etkili olarak yuritilimesi olanakli olmaktadir.

Isletmelerin sahip olduklar destek hizmetleri arasinda ise orgutleme. insan
kaynaklarinin yénetimi, Gretim teknolojisi ve satin alma yer almaktadir. Orgitlenme;
ofis otomasyonu, insan kaynaklarinin yoénetimi; kapsaml veri tabanlari, Uretim
teknolojisi; bilgisayar destekli tasarim ve imalat, satin alma ise arz eden kuruluslara

online siparis kanallariyla baglanma yoluyla etkili olarak yuritilebilmektedir.

Bilgi teknolojilerinin etkileri endustriyel, firma ve stratejik duzeylerde oimak
Uzere U¢ alanda farklilik gostermektedir. Endustriyel diizeyde uretim, mal ve
hizmetlerie pazan; firma dizeyinde rekabeti belirleyici glicler olarak alicilar, saticilar,
rakipleri ve piyasaya yeni girenleri, stratejik duzeyde Orun farkhiagtirma, Grtin ve pazar

bosiukiarindan yararlanma ve dustk maliyet liderligi ile firmanin temel stratejisini
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etkilemektedir. Bilgi teknolojilerinin  sundugu bu rekabet avantajlarindan
yararlanabilmek icin bu teknolojilerin ve bunlarla desteklenen bilgi sistemlerinin etkili
olarak yonetilmesi gerekir.

Isletmeler tedarikgilerin pazarlik glglerini kontrol altinda tuttuklar zaman daha
etkin rekabet edebilirler. BT vasitasiyla tedarikgilerin pazarlik guglerinin kontrol altina
alinmasi iki sekilde mUmkundur. Birinci olarak, isletmeler BT vasitastyla tedarikgilerini
kendilerine badimh hale getirerek pazarlik gugclerini azaltabilirler. Ikinci olarak,
isletmeler BT'yi tedarikgileriyle glu¢ ve sorumlulugu paylasmak amaciyla da
kullanabilirler (Earl, 1989:55: Giles, 2000: 95). Tedarikgileri kontrol altina almanin bir
yolu onlarla igbirligini artirmaktir. Ornegin, Ford, tedarikgileriyle en az bes yillik veya
belirli bir modelin 6mri kadar sézlesme yapmaktadir. Ancak, herhangi bir isletmenin
tedarikgi olarak segilebilmesi icin, Ford’'la “Elektronik Veri Degisimi” baglantisi kurmak
ve Ford'un belirledigi Bilgisayar Destekli Tasanim (BDT)/Bilgisayar Destekli Muhendislik
(BDM) sistemi kullanmak zorundadir. Benetton da BT aglari ve BDT/BDM teknolojileri
vasitasiyla tedarikgileriyle iligkilerini yeniden sekillendirmektedir (Bradley, 1993: 129).
Tedarikgi ile bir elektronik veri degisimi sistemi kurulmasinin her iki tarafa saglayacagi
faydalar, dagitim stresinin kisalmasi, daha az kirtasiyecilik ve daha az isgliici maliyeti,
bilginin dogrulugunda artis olarak belirtilebilir (Curtis, 1995: 83).

Alicilar, bazi durumlarda baska isletmelerden alimda bulunmak konusunda
tehdit yoluyla bir isletmenin rekabet glicinli olumsuz ydnde etkileyebilirler. Alicilarin
pazarhik glcuni azaltmak ve kontrol altinda tutmak igin bagvurulan yol genellikle aliciyi
saticiya bagimli hale getirmektedir. Bu, tedarik¢i de@istirme maliyetlerinin yikseltiimesi
ve aliclya 6zgl Uran ve hizmet unsurlarinin geligtiriimesi yollaryla gergeklestiﬁlebilir.
BT tedarikgi degistirme maliyetierinin yUkseltimesinde yaygin bir sekilde
kullaniimaktadir. Alcilyl tedarikgiye baglayan bir 6rgatler arast bilisim  sistemi
vasitasiyla hakim bir dagitim kanalinin olusturulmasi, ézel ve tercih edilen bir hizmetin
sunulmas!, tedarikgi isletmeyi diger tedarikgilerden farkhh kilacagindan alict igin
tedarikginin degistiriimesi pahall, gereksiz ve gl¢ duruma gelecektir (Adcock, Heims,
Jih, 1993).

Tedarikgi degistirme maliyetini yUkselterek aliciyr tedarikgiye bagimli hale
getirmenin bir yolu da, alici ile on-line siparis sistemi kurmaktir. Bu konuda iyi bir 6rnek
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ABD'de faaliyette bulunan “American Hospital Supply” ilag ve tibbi araglar sirketi
tarafindan geligtirilen siparis sistemidir. Ug bin hastaneye yerlestirilen terminaller
aracihgiyla alici konumundaki isletmeler igin stok takibi ve siparig verme
kolaylastigindan ve zaman iginde alicilar bu sisteme ahgtiklarindan American Hospital
Supply sirketi alicilar kendine bagimli hale getirmistir (Schultheis ve Sumner, 1995:
62).

Elektronik hizmet ve unsurlar bir igletmenin temel Urlin hattina deger ve destek
saglayarak da aliciyi tedarikgiye bagimh hale getirebilir. Bu konuda ilging bir érnek, bir
agir makine ureticisine iliskindir. Uretilen makinelere yerlestirilen bir elektronik aygit,
mekanik bir ariza durumunda génderdigi bir sinyalle Uretici firmanin genel merkezindeki
bilgisayar programini harekete gecirmektedir. Bu program verileri analiz ederek
problemi teshis etmekte ve sorunun ortadan kaldiriimasi icin ne yapiimasi gerektigini
bildirmekte ve gerektiginde herhangi bir zaman kaybl olmadan tamir-bakim
personelinin makinenin bulundugu isletmeye génderilmesini saglamaktadir (McFarian,
1984:11).

Porter'in rekabet faktorleri zerinde BT'nin etkileri de§erlendirildiginde, BT'nin
rekabet yapisini, yeni Qriin ve hizmetlerin geligtiriimesi, karar vermenin desteklenmesi,
isletmeler arasi baglantilarin glglendiriimesi, isletme faaliyetlerinin  verimliliginin
artinimas!, maliyetlerin azaltiimasi, Grlin ve hizmetlere BT'nin dahil edilmesi suretiyle
degistirdigi gériimektedir. Rekabet Ustunligu elde etmede BT'nin rolu Tablo 3.2'deki

gibi ézetlenebilir.



Tablo 3.2 : Bilgi Teknolojilerinin Stratejik Uygulamalari

Operasyonel Verimliligi Artirmak

e BT ile isletme streglerinin verimliligini artirmak

» Islemsel sregleri BT ile kontrol ederek maliyetierini disirmek
o BT destegiyle tretilen trtin ve hizmetlerin kalitesini yikseltmek
Yenilik Yapmay! Tesvik Etmek

e BT unsurlari igeren yeni Urlin ve hizmetleri sunmak

o Mevecut Uriin ve hizmetleri farklilagtirmak igin Griin ve hizmetlere
BT unsurlarini katmak

e BT ile yeni pazarlar, is alanlan ve igletmeler arasi ittifaklar
Saglamak

Stratejik Bilgi Teknolojisi Kaynaklari Olusturmak

o BT tarafindan isletme ici ve isletme disi verileri analiz edecek bir
stratejik bilgi tabanini olugturmak

¢ BT yatinmilarin artirarak BT'nin islemsel alandaki
uygulamalarindan stratejik alandaki uygulamalarina gegmek

Diger Bilgi Teknolojileri Stratejileri

e Mausteri ve tedarikgileri bagimli hale getirecek érgitler arasi bir bilisim
sistemini olugsturmak

o BT ile potansiyel rakiplerin piyasaya girmesini engeliemek veya
zorlastirmak

o BT unsurlar ile ikame trin ve hizmetlerin etkisini azaltmak

e Uriin ve hizmetlerin degerini artirmak igin temel igletme sireglerine
BT uygulamak

Kaynak : O'Brien, 1984:217: Glles, 2000: 98.

Deger zincirine en buyuk deger katan faktdr zamandir. Daha az islem suresi,
daha fazla musteri istedine cevap verilmesi, misterilerin daha kiigiik stoklar tutmasinin
saglanmasi, bilgi ve 6deme akislarinin hizlanmasi anlamina gelmektedir. Deger
zincirlerinin bunu gergeklestirmesi teknolojinin gelismesi temeline dayanmaktadir.
Deger zinciri icinde yer alan elektronik daditim kanallari maliyetieri dusirmekte ve
siparig, faturalama gibi dagitim faaliyetierinde, pazardaki dedisen pazarlama karmasina
daha fazla esneklik saglamaktadir.
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Deger zinciri stratejilerine bu agidan bakildiginda temelde dért konuda
odakianmanin etkinli§i artiracadi gériimektedir (iiter, 2001: 23):

o Miigteriler ve tedarikgilerle igbirligi icinde planlama: Planlama
faaliyetlerinin isletme iginde oldudu gibi isletme disindaki ortaklaria da yapilabilir

dlizeyde tutulmasi gerekmektedir.

e Daha yalin iiretim: Yaln uretim tekniklerinin deger zinciri ile birlikte
kullaniimasiyla daha yalin Gretim modelierinin ve tekniklerinin ortaya ¢ikmasi deger

zincirinin igletme Uzerindeki pozitif etkilerinden birisi olarak goérillmektedir.

o Standart hale gelmis kiiresel iiretim yonetimi: kuresel Uretime gegiste
deger zincirinin getirecedi faydalar daha once tartisiimasina ragmen, standart
Uretimin  kUresel hale gelmesi, isletmelere kiresel rekabet avantaji

kazandirmaktadir.

o Dis kaynakl lojistik kullanimi: Lojistik kullaniminin deger zinciri
ortaklarindan birisi tarafindan ama isletme disindan yapilimasi, isletmenin kendi

temel yeteneklerinde daha verimli olmas! sonucunu dogurmaktadir.

Deger zinciri igindeki optimal performans, isbirliine dayal planlamaya
ihtiyag duymakta ve paylasilan amaclara odaklanmaktadir. Bu nedenle ideal bir
deder zinciri yapisinin ortaya ¢ikarimasi igin isletmenin belirli asamalardan
gecmesi gerekmektedir. Bu asamalar, temel noktalan Tablo 3.3'de sunulan

fonksiyonlari genisleterek uygulanabilmektedir (Sheridan, 2000: ilter, 2001: 24).



Tablo 3.3 : Bilgi Teknolojileri ve Deger Zinciri Asamalari

Birinci Agama ikinci Agama ideal Deger Zingiri

Uriin Urlin geligtirme, igletme | Ar-ge  departmans  ile | Urlin tasariminda ve

Geligtirme | igindeki diger | satig-pazarlama geligtiriimesinde tim deger zinciri
fonksiyonlarla birlikte | arasindaki artan igbirligi | katihimcilanyla ighirligi. Uriin
isbirligine gecis | “migterinin sesi"ni Grlin | geligtirme déngl zamantyla diglen,
yapmaktadir. geligtirmeye degisime izin veren, Web tabanli

tagimaktadir. [isbirligi modelinin olusturulmasi.

Planlama Uretim tahmini, fabrika | Pazardan gelen gercek | Isbirlijine dayali planlama ve
yerlestirmesi ve tarihsel | zamanh verilerin Uretim | yeniden doldurma igin tim deger
pazar verilerine bagh | tahmini icin kullaniimasi1 | zinciri katihmcilar tarafindan
konfigiirasyon kullanilan gercek zamanl veriler

Satinalma | Faks yada telefon ile | Stratejik kaynak buimaya | Tedarikgi kontratiarinin direkt olarak
siparig, tedarikgi  ve | giris, EDI'nin kullanimi, | maliyete degil, karsilkh faydaya
musteri arasinda sinirh | isbiriginin baglangig | dayali olmasi. |gbirligi suresince
isbirligi asamalar paylagilan faydalanin ortaya

| ¢cikartimasi

Uretim Girdiler (hammadde ve|Yalin dretim tekniklerinin | Strekii degisen pazar iginde zincirin
maizeme) ile giktilann | genis ve tam | hizlh cevap vermesini saglayacak
(Grun) misteri | adaptasyonu. Yuksek | tedarikgilerin operasyoniarnna
stoklarinda ve teslimat | kalitede, glglendirilmig | uygulanan yalin Uretim teknikleri
strelerinde  azalmaya | igglicliniin atiklari stirekli | uygulamalari ile zincirin diger tiyeleri
yardim edecek sekiide |olarak tanimlamasi ve |arasindaki igbirligi. Déngli zamani
kullanimi elimine etmesi azaliglannin, zamaninda yapilan

teslimatiarin  ve verimliligin  tom
zincir Uyeleri tarafindan izlenmesini
saglayacak yazilimiar.

Dagitim Isletme ici ve disi|Zincir igindeki saticilar, | Tamamen igbirligine dayali tagima
fonksiyon baglantilarinin | Ureticiler, tedarikgiler ile | sistemi. Maliyet azaligini  6igen
gbzden gegcirilmesi, | lojistik igbirligi tagima yonetimi yaziimlar
stratejik malzeme
dagitimina girig

Satis Isletmenin planlama ve | Tahmin verilerinin deger | Deger zinciri onaklarinin gergek
tretim fonksiyonian ile | zinciri ortaklariyla | zamanh tahmin ve satis verilerine
paylagilan satis verileri | paylagilmasiyla artan | seffaf erigimi, musterilerden ar-ge
ve artan iletigim isbirligi departmanina gelen tedarik ve talep

zinciri baglantisi. Pazar payl ve
satis artiglanini  da  izleyebilen
musteri iliskileri yazihmi.

Kaynak : Sheridan, 2000: iiter, 2001: 24-25.

Dunya hicbir donemde 19901 yillardaki kadar hizla blyimemistir. Bu bliyime

gercevesinde, Ulkeler ve kuiltarler aras: farkliiklarin 6tesinde, kiresel dizeyde herkesi

ilgilendiren bir bilgi a§i olusmaktadir. Is diinyasi ve dolayisiyla igletmeler, hangi kitada

veya hangi Ulkede olurlarsa olsunlar, bu online dinya dizeninde yerlerini almaya

calismaktadiriar. Yeni dunya dizeni, isletmeleri kiresel pazarda, kuresel rakiplere

karsi, kiiresel bilgiye dayal esnek, kaliteli, gok kulturli ve mumkin oldugu kadar

yalinlastiriimis kiresel stratejiler gelistirmeye zorlamaktadir.




3.3.7. Bilgi Teknolojilerinin Stratejik Yonetimi

Rekabet avantajini gelistrme istedi, isletmelerin ylksek teknolojiye
yoénelmelerinin 6nemli bir nedeni olarak géziikmektedir. Boylece isletmeler tiketici
taleplerini daha hizli ve kaliteli mamullerle karsilama olanagina ve piyasalarda yiuksek
pay oranina sahip olabiimektedirler. Teknoloji ayni zamanda yeni mamul ve imalat

suregleriyle ilave bir rekabet avantaji da getirmektedir (More, 1990: 3).

Rekabetin teknolojiyle olan bu yakin bagi, yeni yonetsel yaklagimlarda esnekligi
ana-felsefe olarak ortaya ¢ikarmaktadir. Clunkl firmalar, teknolojide meydana gelen
hizl gelismeler ve bunun sonucu olarak piyasalar istila eden yeni mamuller karsisinda
rakiplerinin stratejilerine cevap vermek igin stratejilerinde olduk¢a esnek olmalidiriar.
Stratejik esneklije sahip olmak igcin firmalarin daha esnek bir karar alma sireci

kullanmalarn zoruniu gézokmektedir.

Uzmanlar, 2000'li yillarin baginda, islerde etkin olmak igin gerekli bilginin hizla -
yaklasgik olarak Ug¢ yilda bir- degisecegini belitmektedirler. Béyle bir ortamda. sirekli
ogrenme gereksinimi 6n plana ¢ikmakta ve sirketler, rekabette Gstinluk saglamak igin,

“6grenen kurum” olma yoluna gitmektedirler (Johnson/2,1996: 66).

Bilgi sistemleri, yonetimin temel fonksiyonu olmustur. Bilginin hizla diger
kaynaklara anlam kazandiran ayricalikh girdi niteli§i kazanmasini, P. Drucker
“Yénetim Devrimi” olarak tanimlamaktadir (Drucker,1994: 34). Bu degisim. yonetimin
islevini de degistirmektedir. Mevcut bilginin sonu¢ almak igin nasil kullanilabilecegine
iliskin bilgi vermek, ydnetimin islevi olmakta, bu slre¢ iginde y6netici ise, bilginin
uygulanmasindan ve performansindan sorumiu hale gelmektedir.

Bilgi teknolojileri, isletmelere radikal deg@isim getirerek yenilik ve degisim igin
yeni gug olusturdugu baslica alanlar sunlardir (Diren, 2000:63):

1. Stratejilerin yeniden diigiiniilmesi: Bilgi teknolojileri sayesinde
isletme, satis yontemlerini, satis sonrasi hizmetlerini, tasarim strelerini. lojistik
sistemini ve pazarlama fonksiyonunu rekabet avantaji yaratacak sekilde

yeniden duzenleyebiimektedir.
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2. Uretim y6ntemlerinin yeniden diisiiniilmesi: Daha akill techizat
ve makinelerin kullaniidigt entegre slregler olusturmak ve surekli izleme-
kontrol faaliyetleri geligtirmek mimkiin olmaktadir.

3. Orgiit yapisinin ve gérev tamimlarinin yeniden diisiiniilmesi:
Batun is tanimlant yeniden yapiimakta ve bilgi islem kanallari etrafinda
odaklandinimis siireglerden olusan yasal dizenlemelere gidiimektedir.

Bilginin stratejik yonetimi, bilginin, rakiplere goére avantaj elde edilmesine
yarayacak stratejiler gelistirimesinde kullaniimasidir (Duren, 2000:65). Bilginin stratejik
yonetiminde, bilgi, hammadde, techizat, makine ve insan kaynakiar kadar, hatta
onlardan daha ayricalikh bir éneme sahip olmakta, bdylece, hizmet ve sanayi
faaliyetleri, bilgi yogun hale geimektedirler. isletmelerde bilgi yénetimi geleneksel érgiit
yapilarinin yerini daha az hiyerarsik kademe igeren, katilimeiligin ve gok yonit iletisim
kanallarinin seffaflastinidigl, daha basik yapilara birakmasini gerektirmektedir.

Bu gelismeler cercevesinde, bilgi teknolojileri “is akist bilgi destek sistemi”
(work flow computing) olusturmaya izin vermektedir (Diren, 1999:263). Is akis! ile
ilgili bilgilerin bilgisayarlara islenmesi, her ¢alisanin, is stregleri ile ilgili ihtiyag duydugu
her tOrl bilgiyi kolaylikla elde etmesini saglamaktadir. Bu ayni zamanda, isletmenin,
pazar degisimlerini ve misteri beklentilerini tam zamaninda takip etmesini de

kolaylastirmaktadir.

M. Hammer ve J. Champy'e gére (1993: 80), glinimizde pek ¢ok sirket ileri
teknolojilerde gizli is potansiyellerinin farkinda degildirler ve bu nedenle, dikkatler
genellikle, nelerin mumkiin oldugu konusuna yodunlagsmaktadir. Oysa, ani gikislar
getiren yeni teknolojiler, insanlarin, hayal bile etmedigi, yeni riin, hizmet ve faaliyetlere

olanak tanimakta ve var oldugunu bilmedikleri sorunlarina ¢déziim getirmektedir.

Soz edilen gelismeler dogrultusunda bilgi teknolojilerinin, is yapma bigimlerinde

kullanilan eski kurallari yikici nitelikleri Tablo 3.4'te 6zetlenmistir.
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Tablo 3.4 : Bilgi Teknolojileri ve Is Yapma Kurallarinin Geligimi

ESKi KURAL

YIKICI TEKNOLOJI

YENI KURAL

Bilgi ayni anda tek bir yerde
bulanabilir

Ortak veri tabanian

Bilgi ayni anda gerektigi
kadar ¢ok yerde bulunabilir

Karmasik isleri
uzmaniar yapabilir

yainizca

Uzman sistemler

Bir uzmanin isini genel bir
uzman yapabilir

Isletmelerde merkeziyetgilik ve

Telekominikasyon aglari

Isletmeler merkeziyetgiligin

merkezkaggilik arasinda ve merkezkaggihgin

segim yapma  zorunlulugu avantajlarindan ayn1 anda

vardir ararlanabilir

Tium kararlan yoneticiler verir | Karar  destekleme araglan | Karar verme tom
(Veri tabanlari ve jelemaniarin  iglerinin  bir
modelizasyon programiari) pargastdir

Saha elemanlan bilgiyi elde | Kablosuz iletisim ve taginabilir | Saha elemanlarn

etmek, depolamak, ulasmak |bilgisayarlar bulunduklari yerden bilgi

ve aktarmak igin bir ofise
ihtiya¢ duyarlar

gonderip bilgi alabilirler

Muhtemel bir ahiciyla | Karst  etkilesimli (inter-active) | Muhtemel alicwyla
kurulabilecek en iyi temas]|video-disk kurulabilecek en iyi temas
kisisel temastir etkili temastir

Aranilan  seylerin  nerede | Otomatik belirieme ve | Aranilan  seyler nerede
oldukiarini bulmak kisisel gaba | aragtirma teknolojisi olduklarini  kendileri  belii
gerektirir ederler

Planlar  dénemsel olarak | Yuksek performansti | Planlar aninda degisir
degistirilir hesaplama

Kaynak : Hammer, Champy, 1993: 84.

Internet ve benzeri bilgi adlari, herkesi 24 saat dinyantn her yerine baglayan ve

hatta baglamaya zorlayan bir yeni yasam bigimi getirmistir. Is diinyasi ve dolayisiyla

dizeninde yerlerini almaya ¢alismaktadirlar.

isletmeler, hangi kitada veya hangi llkede olurlarsa olsunlar, bu online dinya

Isletmelerde bilgi yénetiminin rekabet avantaji yaratacak bir yapida ele alinmasi

icin, her seviyeden ve her fonksiyondan calisanlann, karsilikl igbirligini esas almasi
amaglanmalidir. Bilgiye dayali yénetim, kendi kendini kontrol eden alt sistemler ve
bunlar arasinda dinamik bir bitinlesme gerektirir. Butinlesme saglanamadiginda,
isletmede gecikmeler, israflar ve rekabet glclinde azalmalar ortaya cikabilecektir. Bu
nedenle, bilgi ydnetiminde, stratejik 6neme sahip bilgileri digerlerinden ayirt etmek ve
bilgi intiyacini dogru saptamak, 6n plana ¢ikmaktadir. Bu, isletme yonetimlerini stirekli
tetikte olmaya, rakiplerini ¢ok yakindan izlemeye ve pazarlarda meydana gelebilecek
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degisimleri 6nceden tahmin edebilmeye, hatta bu degigimlere o6ncilik etmeye

zoriamaktadir.

3.3.8. Bilgi Teknolojileri ile Rekabet Ustiinliigli Elde Etmede
Orgiitsel Degisimin Onemi

Orgitler rekabet Ustunligi sadlamak igin hiz, bilgi, farkhiik ve esnekligin
zorunlu oldugu kiresel piyasalara dahil olduklarinda teknolojik degisim kritik bir unsur
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi teknolojileri, telekominikasyon, robotlar, otomatik
makineler ve imalat servis teknolojileri yeni olusan érgltsel yapilarin temel tast olarak
belirginlesmektedir. Bilgi teknolojileri aynt zamanda, bu o&rgltsel yapilarin ana

unsurlanni desteklemede de lider roli oynamaktadirlar.

Bilgi teknolojisi rekabetg¢i Ustlnluk kazanmak igin tasarianmis birgok dikey
iliskinin yénetiimesi amaciyla da kullaniimaktadir. Ornedin Caterpillar firmasi, Uretim
sureclerinin modernizasyonu ve kuresellestiriimesi amaciyla tasarladigi “Gelecegi
Olan Fabrika” projesine 1.8 milyar dolar ayirmisti. Dinya Ozerindeki tim 0Oretim
faaliyetlerinin bilgisayariar araciliiyla butinlestiriimesiyle esnek hucresel (retim
sUrecleri olusturulmustu. Ancak, bu projede eski bilgi teknolojilerinin simirian
zorlandidindan, Caterpillar bazi problemlerle karsilasmisti. Benzer sekilde Asea Brown
Boveri (ABB) firmasi da glic kaynag: sektorindeki rekabet faktorlerini degistirebilmek
icin General Electric (Turbin Jeneratorieri) veya Combusting Engineering (Kazan) gibi
geleneksel dzel dreticiler tarafindan saglanan mal ve hizmetleri bunyesinde toplamak
istiyordu. Genis capta satinalmalar sonucunda, ABB tam anlamiyla gu¢ kaynagi
uretiminde dikey bitlnlesmeyi saglamisti. Bu arada, yeni satinalinan ayr bélimlerin
koordinasyonu ve yerel birimlerin hizla tepki vermelerinin saglanabilmesi bilisim
teknolojileri ve telekomiinikasyonun etkin kullanimiyla mumkin olmustur. Yine, dinya
Uzerinde 25 Ulkede is yapan Sony, faaliyetlerini hizlandirmak, stoklarini azaltmak, kalite
ve misteri hizmetlerini artirabilmek igin bilgi teknolojileri ve telekomUnikasyona dev bir
yatinm yapmis, bu sekilde 6nemli maliyet tasarruflari saglamistir (Bradley, Hausman,
Nolan, 1993: 19 : Akin, 1997: 106).

BT'nin bir isletmenin rekabet UstOnligu saglamasinda ¢ok onemli bir rol

oynadi§ yukaridaki agiklamalardan anlastimaktadir. Igletmelerin bu dogrultuda BT'ye
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yaptiklan yatinmlan artirdiklari  gézlenmektedir. Bununia beraber, her BT
uygulamasinin mutlaka rekabet Ustunligl saglayacadi sonucuna da varilmamaldir.
Gunkd, BT'nin bir isletmedeki mevcut faaliyetleri destekleme fonksiyonunun 6tesinde
rekabet GOstinligli saglayacak sekilde kullaniimasi 6rgitsel yapida gerekli
degisikliklerin yapiimasina baghdir. Yapilmasi gerekli 6rgttsel degisikligin kapsami, BT
kullanim amacina bagh olmakia birlikte, bizzat 6rgutsel de@isimin gergeklestirimesinde
BT'den de yararlanilabilmektedir. Venkatraman'a (1991:127) goére, BT yardimiyla
orgltsel degisim bes asamall bir slire¢ olarak ele alinabilir. Sekil 3.4'de goérildigu gibi
orgltsel degisimin dlzeyine gbére her bir agamada BT'nin saglayacagd faydalar ve
dolayisiyla rekabet Ustlnlugi saglamalari konusundaki katkilarini artiracaktir,

Yuksek
A
V.isletme Alanmin
Yeniden Tasanm
'g IV.isletme Agmin
5 Yeniden Tasarimi
)
(@)
£ A Radikal Diizey
R7e IMI-Uretim Stireg
')gc Yeniden Tasarimi
D .
— Evrimsel Diizey
3]
z
T -{sletme fgi
5 Entegrasyon
I-Yerel Kullanim
Digitk
>
Digitk Olas: Faydalar Yaksek

Sekil 3.4 : Bilgi Teknolojisi Destekli Orgiitsel Degisim
Kaynak : Venkatraman, 1991:127 : Gules, 2000: 99.

l.Asama: Yerel Kullanim

Burada amag, isletme icinde yapilan fonksiyoniarin verimliligini artirmaktir. Bu

durumda BT belirli igletme fonksiyonlarina iliskin amaglarin gergeklestiriimesine olanak



saglamaktadir. Siparis dlizenleme sistemleri, CAD, CAM, on-line sistemler BT’nin bu
amagla kullanilmasina érnek verilebilir.

il.LAsama: isletme igi Entegrasyon

“

Isletme igindeki degisik fonksiyonlarin entegrasyonunu icermektedir. BT birden
fazla fonksiyonel bdlumin (6rnedin satin alma, stok kontrolil ve muhasebe) is akigini
entegre etmede kullaniimaktadir. Burada teknik ve 6rgltsel entegrasyon olmak {izere
iki tir entegrasyon s6z konusudur. Teknik entegrasyon, ortak bir bilisim teknolojisi
platformu kullanan sistem ve uygulamalarin entegrasyonunu, érgitsel entegrasyon ise,
teknik entegrasyonun sundudu olanaklardan yararlanan farkli rollerin ve
sorumiuluklarin entegrasyonunu kapsamaktadir. Baska bir ifadeyle, ortak bir bilisim
teknolojisi altyapisinin olusturulmast, bir érgitiin isletme sireclerinin entegrasyonuna

olanak saglamakta ve potansiyel olarak etkinlik ve verimlilik aritigina yol agmaktadir.
lll.Asama: isletme Siireglerinin Yeniden Tasarimi

Ik iki asama daha g¢ok evrimci bir nitelik tagirken, bundan sonraki g agama
radikal (devrimci) degisiklikler gerektirmektedir. Bu agsamada mevcut isletme siregleri
temel alinmamakta, aksine BT'den azami derecede faydalanabiimek igin Uretim
stirecinin kendisi yeniden tasarlanmaktadir (Tan, 1995). Bu sekilde igletme siregleri
daha oOnce vyapilimasl pratik olmayan ve mimkin olmayan bir sekilde yerine
getiriimektedir. Musteri siparig strecinin BT vasitasiyla otomatiklestirimesi buna érnek
verilebilir. Burada amag daha 6énce fonksiyonel érgitlenme geregi birbirinden ayriimisg
isletme fonksiyonlarinin tek bir fonksiyon gibi yerine getirilmesini saglamaktir. Bagka bir
ifadeyle, bu asama degisim muhendisliginin BT vasitasiyla gergeklestiriimesini
icermektedir. Degisim muihendisli§i “maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi rekabet
araglarinda carpici gelismeler elde etmek amaciyla igletme sureglerinin temelde
yeniden distintlmesi ve radikal olarak yeniden tasarlanmasidir’ (Hammer ve Champy,
1993:32). Tanimdan da anlasilacag: gibi degisim muhendisliginde isin érgltlenme sekli
radikal bir sekilde degistiriimektedir. Degisim mihendisligi, bilimsel yénetim ilkelerinden
kaynaklanan temel birtakim tasarim sorunlarina ¢éztim olarak ileri surimus olup, daha

Once fonksiyonel igsbolumi ve uzmanlasma gere@i birbirinden ayrilan faaliyetler, is
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slireci esasina gbére yeniden birlestiriimektedir. Sireglerin  birlestiriimesinde BT

genellikie entegrasyonu gergekiestiren mekanizma olmaktadir.

BT aracihigiyla isletme slreclerinin yeniden tasarlanmasi maliyetierin nemli
6lgude asadi gekilmesine, Uretilen Orin ve hizmetlerin kalitesinin ve dagitiminin
gelistiriimesine olanak saglayacaktir. Ornegin, otomobil ve pargalarimin dagitim,
muhasebe bilgilerinin degisimi, otomobil Ureticileri ve bayileri arasinda kurulan
elektronik iletisim aglar ile 6nemii igtde gelistiriimektedir (O’Brien, 1994:213).

Burada temel amag¢ mevcut ve yeni Grin pazarlarinda BT vasitasiyla rekabet
Ustinladl elde etmektir. Bu asamada &énemli olan, isletme suregleri BT yardimiyla
yeniden tasarlanirken, 6érgitsel rolier, yetki ve sorumiuluklarin da yeniden gézden
geciriimesi, baska bir ifadeyle o6rgltsel yapinin da yeniden tasarlanmasidir
(Venkatraman, 1991:137).

IV.Asama: isletme Aglarinin Yeniden Tasarimi

Bu asama urin ve hizmetin Uretildi§i ve dagitiididi isletme aginin kapsam.v,e
gérevlerinin yeniden tasarimini icermektedir. Bagka bir ifadeyle, BT bir isletme agindaki
(deger sistemindeki) birden fazla taraf (Uretici, tedarikgi, satici) arasindaki ticari iliskinin
yeniden tasarlanmasinda ve bu suretle “sanal” veya “ag” seklinde 6rgutlenmis bir
érgitin  olusturulmasinda kullaniimaktadir. isletmelerin bu sekilde &érgutlenmeye
gitmelerini zorunlu kilan nedenler, BT alanindaki gelismeler sonucunda piyasaya
girmenin kolaylasmasi, kisiye o6zel 0Oretimin ekonomik hale gelmesi, rekabetin
kiresellesmesi ve glinumizde rekabet Ustlinligu elde etmenin yolunun tiketici ihtiyag
ve isteklerinin hizli bir sekilde gideriimesine bagdli oimasi seklinde siralanabilir
(Bleecker, 1994). Venkatraman (1991: 128) bu asamaya “elektronik entegrasyon
asamasi” adini da vermektedir. Elekironik entegrasyon. dikey ve yatay entegrasyona
karsi 6énemli bir alternatiftir. Bu sekilde dikey ve yatay entegrasyonun faydalari iigili
birimlerin mulkiyetini Gstlenmeden bilgi alis veriginin etkinligini artirmak suretiyle elde

edilmektedir.

Bu sekildeki bir aj tam anlamiyla uygulandiginda, New York'taki bir satis

magazasindaki pantolon satisi tim deger zinciri boyunca geriye dogru yiin deposuna
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kadar dagitim ve uretim faaliyetierini harekete gecirecektir. Béylece birden fazla 6rgiti
icine alan ag seklindeki bir érgutienme tum deger zincirindeki stok maliyetierini
azaltacagl gibi endustriyi bir butin olarak musteri tercihlerine daha duyarll hale
getirecektir (Malone, Rockart, 1993: 43).

V.Asama: igletme Faaliyet Alaninin Yeniden Tasarlanmasi

Bu asamada BT, isletmenin yapti@ isin kapsamini genisletmek veya
degistirmek ve bu suretle yeni Grin ve pazarlarin olugturuimasi amaciyla
kullaniimaktadir. BT vasitasiyla yapilan igin kapsami, orijinal ise yeni hizmet unsurlar
katarak veya bilginin bir Grtn olarak satilmasi ile genisletilebilir.

Boylece BT uygulamasinda bir asamadan digerine gegiste yapilan érgutsel
diizenlemelere bagh olarak elde edilen rekabet avantaji da artmaktadir. Bu durumda
BT uygulamasinda nihai amag¢, en son asamaya gecebilmek olmalidir. Asamalar
arasinda gecis buyik olglide 6grenme surecine bagh oimakla birlikte, yerine getiriimesi
gerekli faaliyetlerin etkin planlamasi ve kontroll ile hizlandirilabilir. Bir agsamadan

digerine basarh bir gegis igin su faktdrlere dikkat edilmelidir (Tan, 1995):
o Belirli bir asamadaki 6rgit ve BT alanlan ile ilgili tim alt sistemler birbiri ile
uyum iginde olmalidir.

o Ust kademe yonetim BT'nin rekabet avantaji saglayacak bir unsur
olabilecegini kabul etmelidir.

e Ust, orta ve BT y&netimi tarafindan desteklenen acik bir sekilde belirlenmis bir

BT stratejisi olmalidir.

o BT stratejisi her bir alt sistem igin ayrintih uygulama planiarini ve projelerini

icermelidir.
« Orgutsel degisime sicak bakan bir atmosfer olusturulmahdir.
 Projelerin gerceklestiriimesi konusunda yeterli denetim yapilmalidir.

e Ust ydnetimin kararlihd ve destegi olmalidir.

isletme faaliyetlerinin  verimliligini  artirmak, ¢rgitsel yenilik yapmayi

kolaylastirmak ve stratejik bilisim teknolojisi kaynaklari olusturmak suretiyle BT.
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isletmelerin rekabet glglerini artirmalarini saglamaktadir. Bunu gergeklestirmek igin,
BT ile igletme igindeki mevcut igleri biraz daha iyi yapmanin &tesinde, rakiplerinden
farkli yapmanin yollarini bularak, rekabet araglannda radikal gelismeler elde etmek ve
yeni Urlin ve pazarlann olusturuimasina olanak saglayacak sekilde kullaniimalidir. Bu
amagla, BT uygulamasinda deger sistemi yaklasimi gergevesinde, gerek orgit ici
faaliyetlerde gerekse igletmeler arast iligkilerde entegrasyona gidecek sekilde érgitsel
yapida dizenlemeler yapilarak bilginin, tecriibenin ve yeteneklerin paylasiimasina
olanak saglayan ag seklindeki bir o6rgltsel yapinin temelleri olusturulmalidir. BT
uygulamalarnindan en iyi sekilde vyararlanabilmek igin &rgltin su amaglan
gerceklestirebilecek bigcimde yapilandiriimasi gerekmektedir (Gules, 2000: 104):

o Tiketici ihtiyag ve isteklerinin hizli bir sekilde kargilanabilmesi,

e Orglt icinde grup calismasinin ve boéliumler arasi igbirliginin
yayginlastinimasi,

e Alicilarla ve tedarikgilerle karsilikit gliven ve yarara dayah saydam iligkilerin
olusturulmasi,

e Gerekli durumlarda rakiplerle veya diger isletmelerle isbirligine gidilmesi
(ortaklasa rekabet), ,

o lsletme icinde yeni disince ve vyaklagimlann gelistirimesine ve

aktariimasina olanak saglayacak bir kurumsal iklimin olugturulmast,

o Orgitsel ve érgutler arasi iletisim siirecinin etkinlestiriimesi.

Goruldugu gibi, tekn‘olojik ilerleme, o6zellikie iletisimin kolaylagsmas! ve bilgi
teknolojilerinin  yayginlagsmast bireyler, firmalar ve Ulkeler arasindaki sinirlar
kaldirmakta, kiiresel karmasik o6rgitlerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu
durum, rekabetgi Ustunlikler elde etmek isteyen sirketlerin bilgi teknolojilerine yatinm
yapmalarina, stratejilerini bilgi teknolojilerine goére belirlemelerine neden olmaktadir.

3.3.9. Tedarik Zinciri Yonetiminde Bilgi Teknolojileri

Teknolojik gelismeler, elektronik ve bilgisayar teknolojilerinin yaninda internet ve
ag teknolojilerini de igine alarak donanim ve yazihim alaninda kendini gdstermektedir.

Ayrica, isletmelerin, kiiresel pazarda rekabet avantajiarini yaratmak ve/veya siurdirmek
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amaciyla misteriye, tedarikgiye ve kendi departmanlarina daha hizli, daha etkin

ulagma zorunluluguna ¢ézim saglamaktadir.

1960 ve ozellikle 1970'li yillarda érgitlerin kagit Uzerindeki bilgilerini isleme ve
dazenlemeyi otomatikiestirmede kullandiklari bilgi teknolojileri, 1980 ve 1990'larda
maliyetleri dusUrerek ve yeni is olanaklan yaratarak kuruluslara rekabet avantaji
saglamistir. Bugin artik érgitler, bu teknolojileri kullanarak rekabet Ustlinliga elde
etmektedir. Bilgi teknolojilerinin &rgltlere ozellikle mal ve hizmet Ureten ticari
kuruluslara nasil destek sagladigini géstermede Porter ve Millar'in gelistirdigi “deger
zinciri” kavrami 6nemli bir rehber olmaktadir (Porter, Millar, 1985:149).

Bilgi teknolojilerinin yaratici bicimde etkili kullaniimalari durumunda kurulusa
acik bir rekabet Ustlnligu saglayacagi goérilmektedir. GUnimuzde isletmelerin gerek
ulusal gerekse uluslararas| piyasalarda rekabet Ustunligl elde etmeleri, tiketicilerin
artan ve giderek sinirsizlagsan ihtiya¢ ve istekierini rakiplerinden farkli ve ekonomik bir
sekilde karsilamalarina, hatta bizzat ihtiya¢ ve istekleri yonlendirebilmelerine baglidir.
BT alanindaki gelismeler sonucunda isletmeler, faaliyetierin verimliligini artirmak,
maliyeti asagdiya ¢ekmek, yeni Urin, hizmet, sure¢ ve pazarlan gelistirmek suretiyle
rekabet Ustunligu elde edebilmektedirler. BT uygulamasi sonucunda rekabet
ustinligunli elde etmek buytk olglide 6rgutsel yapida gerekli degisikliklerin

yaplimasina baghdir.

Bilginin entegrasyonu tedarik zincirindeki ilk asamadir. Karar verme ve yuritme
arasindaki siki bir bad da verimli bir tedarik zinciri icin vazgegilmez bir unsurdur.
Tedarik zincirinde yer alan firmalarin tek bir 6rgit gibi hareket etmelerine hizmet
edecek sistemlerin belirlenmesinde birebir olarak sistemde hangi bilgilerin
paylasilacagdi 6nemlidir. Heferch 1983'te lojistik karar destek sitemi veri tabaninin
olusturulmasina yonelik yaptid: ¢alismasinda bilgi paylasim yapisini dért temel unsurla
tanimlamistir:  Temel dosyalar, kritik faktorler, politikalar/parametreler ve ¢o6zum
dosyalari (Bowersock, Class, Heferch, 1986: 371). Belirtilen bu yapi Tablo 3.5'de

detayli olarak incelenmektedir.



Tablo 3.5 : Bilgi Paylagimi Yapisindaki Unsurlar

e Temel Dosyalar: Satg-Grun/Pazar (tarihsel ve tahmini), Tagima-
sekil/miktar/sinif (nakliye ozellikleri, oranlar/maliyetler, yukler), Stok-
parca/bbige (stok seviyesi, maliyet faktorleri, hizmet seviyeleri),
Uretim-parga/fabrika/hat (Uretim seviyesi, maliyetler, kapasite),
Depolama-parga/boige (mikiar, kapasite, maliyetler).

o Kritik Faktérler: Planlama sUresi, Grin karmasi, analiz kapsami,
sinirlamalar ve prensipler.

o Politikalar/Parametreler: Stok politikas), Uretim politikasi, nakliye
planlari, hizmet seviyesi, stok tutma maliyeti.

e COziim dosyalari: Minimum maliyet, maksimum hizmet, iyimser
satig, maliyet dedisimleri.

Kaynak: Bowersock, Class, Heferch, 1986.

Bilgi paylasiminda nelerin ele alinacadt ¢aligmalarindan sonra bilginin nasil
paylasilacagi da saptanmahdir. Geleneksel tedarik zinciri yapisinda perakendeci,
musteri bilgisini direkt olarak gorebilen eleman iken, diger tum Uyeler kendisinden bir
dnceki Uyeden aktarilan bilgilere sahiptirler. Bu ylizden de geleneksel tedarik zincirinde
bilgi hem tahrip olmakta hem de bilgiye ulasiimasi zaman aldigindan degerini
kaybetmektedir (Cox, 1999: 168). Oysa yeni yaklasimlarda bilgi paylasim yapisi, direkt
ulasilabilir periyodik bilgi ve tam zamanh bilgi olmak {izere iki ayakli olarak
tanimlanmaktadir. Periyodik bilgi, firmanin stratejilerindeki bir degisimi, bir fiyat
diuzenlemesi, yeni Urin ve hizmetlerin tanimi vb. bilgilerin tedarik zinciri elemanlarina
iletiimesini saglar. Periyodik bilgi, tam zamanli bilginin aksine bitin tedarik zinciri
elemanlarina mesaj bigiminde génderilir (Swaminathan, Smith, Sadeh. 1998: 622).
Tam zamanh bilgi paylagimi, geleneksel hiyerarsik bilgi akis yapisinin aksine, bitin
tedarik zincir tyelerinin bagh oldugu bir bilgi akis agdi ile gergeklestirilir. Bu ag (izerinden
zincirin tim elemanlan birbirleriyle direkt iletisim kurabilir, ihtiyag duydukiari bilgileri iik
elden, tam zamanli olarak alabilirler (Jones, Towill, 1997: 139). Ozellikle direkt
ulasilabilir tam zamanl bilgi, tedarik zinciri Oyelerinin rollerinde de degisikliklere neden
olmaktadir. “Tedarik¢i Yénetimli Stok (Vendor Managed Inventory)” yaklasimi bu
deg@isime gosterilebilecek en glizel 6rnektir. Tedarik¢i Yonetimli Stok yaklasiminda
perakendecilerin satig ve stok bilgilerini tam zamanli olarak takip eden tedarikg¢i firma.
gerekli g6rdugu zamanlarda gerekli gordugu miktarda GrGni perakendecisine

164



gbéndermektedir (Simchi-Levi, D., Kaminsky, Simchi-Levi, E., 2000: 132). Bu yaklagim
tedarik zinciri Gyelerinin geleneksel olarak tanimlanmis rollerinden oldukga farklidir.

EDI sistemieri, bilginin slrekli ve istenilen bicimde degismesine izin vererek
tedarikgileri ve alicilar bilgisayara baglayabilmektedir. Bir alicinin bilgisayar sistemi,
tedarikginin bilgisayar sistemine insan midahalesi olmaksizin entegre edilebilmektedir.
Bir tedarikgi de herhangi birinin dikkatini ¢eken problemler icin énemii iletisimleri
saglamayi, alicinin bilgisayar sistemine ulasarak basitge gergeklestirebilir. EDI, gergek
zamanii programlamayi, hizli madahaleyi ve 6deme sistemierini kolaylastirmaya énemli
6icide yardimci oimaktadir (Melnyk, 2000: 17).

Grafik standartlarindaki gelismeler de tasarim bilgisinin  paylagimini
basitlestirmistir. Eski uygulamalar, ihtiya¢ duyulan planlarin yeniden ¢izilmesi, fiziksel
olarak bir yerden baska bir yere islerin taginmasi nedeniyle esnekligi engellemekteydi.
GUnimzin Grin tasarimlan, IGES (Inital Graphics Exchange Standards) gibi
standartlan iceren CAD, CAM ya da AutoCAD gibi yazilimiar bilgisayar sistemleri
Uzerinde gercekiestirebilmektedirler. isletmeler ve tedarikgileri birbirlerinin tasarimlarini
gorebilmekte ve elektronik olarak ihtiyag duyulan degisiklikleri yapabilmektedirler.
Tedarik¢i ve alici orgitleri arasinda imajlarin kolay akist, daha hizli ve daha az

maliyette daha iyi tasarimlari olusturmak igin firsatlar yaratmaktadir.

Satinalma bolumleri, énceden farkina variimayan ek tasarruflan bulmak icin
segilmis tedarikgilerle isbirligi yoluna gitmiglerdir. Liderler tedarik zincirindeki yukari akig
yéninde hareket eden stoklan durdurmuglar ve taleple dogrudan iligkili olmayan
stoklari elimine etmislerdir. Depolama, dagittm ve tasima fonksiyonlarn gereksiz
maliyetleri elimine etmek igin senkronize edilmis ve c¢evrim zamanlar azaltilmistir
(Poirier, 1999:5).

Buna karsin birgok isletme hala bilgi paylagimini ve Karsilikh elektronik bilgi
degisimini (EDI) reddetmektedir. Bazi endustrilerdeki yenilikgi liderler ise, dogru
tiketicilere, daha hizli mal ve hizmet ulastirmak ve birbirlerine bagh bilgi aglarinin
kullanimi ile maliyetleri dustirmek igin tedarikgiler, dagitimcilar ve tiketicilerle
calismaktadirlar. Veri tabanlari sadece bilgiden olusmaz, bununla beraber maliyetieri

icerirler ve gelirlere kaynak olustururlar. Liderler, ileri elektronik baglantitar gelistirmek



icin bilgi teknolojisini kullanirlar ve segilmis pazar ve musteri bélumlerindeki entegre
edilmis tedarik zinciri uygulamalanna yardim etmek Uzere dider érgutlerle isbirligi
yaparlar. Yaziim, tedarik sisteminin ihtiyaglarini tam olarak kargilamak igin tasarlanir
(Poirier, 1999: 5).

Tedarik zincirini basariyla uygulayan igletmeleri géren diger isletmeler de
benzer sonuglart almak {zere harekete gegmektedirler. isletmeler, tedarikgiler,
dagiticilar ve misterilerden segilmis bir grupla given olusturarak rekabetci tedarik
zincirleri olusturulabilmektedir. Bu aglardaki veri ve tasarruflar paylasiimakta, givenli
bir sekilde korunmakta ve sistemlerin bilgiyi hizla ve glivenle transfer edebilmesi
gerceklestirimektedir. Boylece, o6ncelikle bilginin paylasiimasi ve glivene dayall
iliskilerin gelistiriimesi yoluyla ¢evrim zamanlari ve stoklari azaltilabilmektedir.

3.3.10. Tedarik Zinciri Yonetiminde Internet ve E-Ticaretin Kullanimi

Son yillarda tedarik zinciri yonetiminin 6nem kazanmasi ve gelismesi tUzerinde
en bliyUk etkiye sahip olan teknoloji Internet’tir. 1992 yilindan ginimuze bu teknolojinin
gelismesinde bir patlama yasanmaktadir. Bu bilgi tabanli sistem, bilgiyi gergek
zamanda dagitmak ve paylasmak igin milyonlarca insan tarafindan kullaniimaktadir.
Insanlar, Internet’i yeni Urinleri arastirmak, siparig yerlerini gérmek ve mevcut
sipariglerin durumiarini kontrol etmek i¢in kullanmaktadiriar. Internet tedarik zinciri
yonetiminde giderek kritik bir rol oynamaktadir. Internet kullanimiyla tedarik zincirindeki
cesitli partiler arasindaki bilginin akisini  kontrol etmede hizli bir mekanizma

sunulmaktadir.

internet’in ve ozellikle “www” nin kullanimi tedarik zinciri faaliyetinin geleneksel
sekillerinin de§ismesi tzerinde blyiik etki yaratmigtir (Moore, 1998: 174). Isletmelerin
olusturduklari web sayfasiyla, tim Uretim ortaklan siparis alabilmekte ve stoklarini
kontrol edebilmekte ve ayni sistem Uzerinden misteriler siparis verebilmektedirler
(Freeman, 1997: Cevdet, 1998:39). Boylece bir siparis verildiinde ve ylkiemeye
hazirlanildiginda tedarik¢i bu siparisin yUklenildigini ve sevk edilmeye hazir oldugu
bilgisini kendi miisterisine (ve kendi misterisinin misterisine) verebilmektedir.
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Wal-Mart gibi bir isletme tedarikgilerinden birine blytik bir siparisi verdiginde,
tedarik¢i hemen tedarik zincirindeki butlin tedarikgilerine bu siparis hakkindaki bilgiyi
dagitabilmektedir (Melnyk, 2000:17). Bu bilgi ile tedarikgiler verilen siparisi desteklemek
icin  en Ustin yetenekli tedarikgiye haber verebilmektedir. Gateway ve Dell gibi
firmalarin da tedarik zinciri yénetimi alanindaki basarilan bilgi teknolojilerini etkin
kullanimliarinin bir sonucudur (Moore, 1998: 174). Internet, bilginin akisini saglamasi ve
hizi artirmasiyla tedarik zincirinin sinir sistemini dengelemektedir.

Tedarik zinciri yénetiminde yer alan igletme yoneticileri igin Internet, EDI gibi
diger bilgi teknolojileri ile karsilastinldiginda ¢ok sayida avantaj sunmaktadir.
Bunlardan ilki internetin EDI'de yapilabilen her seyi ve daha fazlasini yapmasidir.
Ikincisi, her zaman kullanima hazir olmasidir. Herhangi bir firma Internet Uzerinde
kendi sitesini hizla kurabilir. Buna ilave olarak Internet, hizla ulagmayi sagiayabilen ve
daha genigletiimis bir yapiya sahiptir. Uglincisl, galigmasi goéreceli olarak daha
ucuzdur. Bir igletme icin uygulama ve silrdirme de gerekli donanim ve yazilim
maliyetleri nedeniyle ilk kurulus maliyetleri oldukga yliksek olan EDI'ye benzemez. EDI
ile karsilastinidiginda birgok avantaji olan bu gelismelerden birgok tedarikgi
yararlanmaktadir. Dérdiincist, oldukga hizii olmasidir ve bilginin veri, metin ve grafik

gibi btin formlarda transferine izin vermesidir (Melnyk, 2000: 17).

Bu avantajlarina karsin dikkat edilmesi gereken bazi noktalari vardir: Bu
noktalardan ilki guvenlik konusudur. Internet, ED! kullanan bir sistem gibi glvenli
degildir. Internet yoluyla génderilen bilgi potansiye!l olarak durdurulabilir ve bu bilgiye
ulasmamas! gereken insanlar tarafindan gérilebilir. Ikincisi, Internet kullaniminin
artmas! sonucu yasanan hiz ve ulasim sorunudur. Yiksek talep dénemierinde Internet
Uzerindeki yUksek trafik hacmi nedeniyle bilgiyi gérmek ya da gondermek mimkin

olmayabilir.

Tedarik zinciri yonetimini kolaylastiran bir diger yeni gelisme Internet yoluyla
yapilan e-ticarettir. E-ticaret “sanal” magazalar yaratmak igin Internet'in
kullanilmasidir. Bu magazalar, sunulan trinleri, siparig yerlerini gérmek ve sipariglerin
statiisiini izleyebilmek igin musteriler tarafindan kullanilabilmektedir. Tedarik zinciri igin
bu sanal magazalar, siparigin verilmesiyle baslayan ve teslimle biten bir siparig

isleminin bttn 6zelliklerini yerine getirebilmektedir. Bazi durumlarda bu ticari iglemierin
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finansal yonlerini de igerebilmektedir. Internet ile bitinlestirildiginde e-ticaret,
kullanicilara ¢abalarin iyilestiriimesi, hazirlik zamanlarinin ve maliyetierin dustrtlmesi
gibi yararlari sunmaktadir. Batin bu teknolojilerin geleceklerinde yasanacak gelisme
beklentileri de tedarik zincirlerinin kullanimini stirdirmeyi cesaretlendirmektedir.

Internet ve bilgi sistemleri teknolojisi hizhi bir degisim yasamaktadir. Gunimuz
dinyasinda EDI, hizla Intranet ve Extranet gibi Internet tabanh ¢ézUmier yoluylia
isletme uygulamalarinin igine yerlegmektedir. intranet, igletme igi iletisimlerde strekii
kullaniimaktadir. Intranet sistemi bir elektronik glivenlik araci ile digaridan korunulan ve
iceriye dogru ydnlendirilen bir internet sistemidir. Intranetler ulagiimas! siki bir sekilde
kontrol edilen Internet siteleri gibidirier. Bunlar, igletme iginde kurulug veri tabanlar,
duyurular, kullanim kilavuzlari, isletme politikalan ve programlan icin kullanilirlar. Buna
karsin érgutler arasinda iletisimi saglamada web tabanli bilgi hizmeti sunan extranetler
yaygin olarak kullaniimaktadir (Franks, 2000: 253). Extranet, internet (zerinden is
ortaklarini, musterileri ve tedarikgileﬁ’birbirine baglamakta ve Intranet gibi glivenlik ve
ulagim kontroliniin ¢ok yiksek dizeylerde olmasi ile karakterize edilebilmektedir. Bu

gelismelerin ikisi de tedarik zinciri yonetiminde yaygin olarak kullanimaktadir.

Internet  teknolojileri, isletmelerin varolan ag yapilarini extranetlere
dénusturmesinin  yani sira, mosteriler igin bir geribildirim mekanizmas: da
sa§lamaktadir. Extranetierin musterileri de icine aimasiyla arastirma-gelistirme, halkla
iliskiler, musteri yonetim merkezi gibi departmaniarin musteri talepleri ve urin ile ilgili
problemierinin ¢ézUmi ve bilgi alma hizlar artmaktadir (liter, 2001: 22). Urinden
kaynaklanan musteri memnuniyetine, misterinin kendi sesini duyurabilme memnuniyeti

de eklenmektedir.

liter (2001:268) Extranet'lerin igletme iginde kullaniimastyla Tablo 3.6'da
belirtilen konular kapsayacak sekilde igletmelerin rekabet avantaji kazanacagini
belitmektedir.
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Tablo 3.6: Exranetlerin Saglayacagi Rekabet Avantajlari

o s slregleri yénetiminin o Esneklik

optimizasyonu « Buytyebilirlik

e Maksimum misteri memnuniyeti e Aninda iletisim

» Maliyetlerin dusUrilmesi e Maksimum gvenlik

* e-Ticarete uyguniuk o Optimum bilgi erigimi olanaklari

* e-lse gegis olanaklar « Genis bilgi paylagimi

e ERP sistemlerine maksimum

katkinin saglanmasi s Strateji 6zellestirme

kabiliyetierinin maksimizasyonu
e Farkh cografik alanlarda, farkl
platformlarla ¢alisan sure¢ ortaklarinin
sahip  oldukiari  farkli  sireglerin
uyumunun saglanmasi e Pazar hizina uyumun artmasi

« Is sireglerinin  daha iy
koordinasyonu avantaji

Kaynak: llter, 2001: 26.

Extranetlerin temel elemanlar ag baglantisi, sunucular ve igletme yazilimlaridir.
Extranetin cografik olarak yaygin durumdaki diger isletmelerle iletisimde bulunabilmesi
icin Internet’in bu temel elemanlar arasinda yerini almast gerekmektedir. Extranetler
ayrica, e-ticaret, ve e-is altyapisina uygun bir sekilde, glvenlik, bilgi paylasimi, sireg
ybénetimi, coklu-platform destegi, esneklik ve buyltyebilirik gibi temel 6zelliklere de
sahip olmalariyla igletmeler igin verimli bir ara¢ olmaktadirlar.

Dinyanin ¢zellikle kiresellesme ve bilgi teknolojilerinin etkileri ile hizla
kigUlmesi isletmeleri, musterileri, teda.rikg;ileri ve dider kanal ortaklan ile tek vicut
hareket etmeye yonlendirmektedir. Bu degisim. isletmelere pazar kapsamini, satinaima
ve Uretim faaliyetlerini ve lojistik ybnetimini daha genis bir alana yaymayi
saglamaktadir. Musteri ve tedarikgi igletme yapilarinin éncelikle Uretim, pazarlama,
lojistik fonksiyonlarina iliskin ortak calismalarla ele alinmasi ve bu ¢aligsmalarda biigi

teknolojilerinden yararlaniimasi blyuk énem tasimaktadir.
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DORDUNCU BOLUM

TURK ELEKTRONIK SANAYi VE BU SEKTORDE FAALIYET
GOSTEREN iSLETMELERDE TEDARIK zZiNCiRi YONETIMi
UYGULAMALARINA YONELIK BiR ARASTIRMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Yeni yodnetsel yaklagimiar, rekabet stratejilerinin dinamik yapisi nedeniyle,
6zellikle gelismis endistrilerde yer alan firmalarin statik kalmamasini gerektirmektedir.
Cunki yenilik anlayisi, piyasalarda triin hayat siiresini ve rekabet dinamiklerini strekli
bir sekilde degistirmektedir. Yeni rekabet anlayisinin bir geregi olarak isletmeler bu
dinamik etkinligi yakalamalidirlar.

Arastirmalar, 1990'l yillarda toplam faktor verimliligi alaninda en hizli bliyimeyi
gerceklestiren Ulkelerin, ekonomilerinde bilgi teknolojileri (bilgi ve bilgiyi isleyen
cihazlar, display teknolojileri gibi) ve iletisim teknolojilerini en yaygin kullanan Glkeler
oldugunu gostermektedir. Bu Ulkeler ayni zamanda istihdamin da en hizh arttig
Ulkelerdir. Bir ekonomide, yatirimin temel sermayesi, insan bilgisi ve insan zekasinin

{retme olanaklari oimaktadir.

TISK (2000), tarafindan AB ulkeleri ve diger aday ulkeler karsisinda Turkiye'nin
durumunun degerlendiriimesi amaciyla yapilan bir galigmada elde edilen bilgilere
baktigimizda sektor bazli ¢caligmalarin 6nemi ¢ok daha iyi anlagilacaktir: Bu bilgiler

asagidaki noktalarda toplanmistir:

o Turkiye ekonomisi kalkinmanin en énemli faktéri olarak kabul edilen dinya
rekabet glcll siralamasinda 1998'de 33., 1999'da 37. sirada iken, iki yil
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icinde 8 basamak birden gerileyerek 47 ulke igerisinde 41. sirada yer
almistir (IMD, 2000).

Tarkiye'de %27,4 olan sanayi payi, AB ortalamasi ile kiyaslandiginda
(%30,7) yetersiz kalmaktadir. Ulkemizde GSYiH'da tarnmin payl %16
duzeyinde iken, AB ortalamasinda %2,3'tur. Hizmetler sektéru agisindan da
diustk katma degerli faaliyetier yaratiimaktadir (TISK, 2000: 24).

Sanayide Uretim artisi, AB Ulkelerine ve diger aday Ulkelere kiyasla zayiftir.
1998 yili itibariyle Ulkemizdeki %1,8'lik artisa kargihk, AB ortalamasi %3,3
olmustur (TiSK, 2000: 27).

Bilgi toplumunu yaratacak teknoloji yatinmiari cok yetersizdir. lietisim ve
enformasyon teknolojisi yatirimiarinin milli gelire orani Turkiye'de %2,6’dir.
Oysa bu oran, AB'deki en dusik orana sahip Yunanistan’da dahi %4'tar
(UNICE, 2000: TISK,2000: 106).

Turkiye, bilgisayar ve internet kullanimi ile cep telefonu sahipliginde Avrupa
siralamasinin en altindadir. AB ile aramizda 10 kati asan bir fark séz

konusudur.

Turkiye, kisi basina ar-ge harcamasi en dusuk ulke konumundadir.
Ulkemizde 1997'de ar-ge harcamasina kisi basina 6 Euro ayrilmis, buna
karsihk AB'de ortalama 175 Euro harcanmistir (UNICE, 1999: TiSK,2000:
113).

Isletmelerde ¢alisan arastirmaci sayisi gok yetersizdir. Turkiye'de isglcl
icinde her 10.000 kisiden sadece 1'i igletmelerde arastirmaci olarak
calismaktadir. Bu gosterge AB ortalamasinda 23'tar (UNICE, 1999: TiSK,
2000: 117).
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e Yiksek teknolojiye dayali Grlinler, imalat sanayi ihracatimizin %5,2'sini
olusturmaktadir. Bu oran AB ortalamas: olarak %16 diizeyindedir ve Tirkiye
bu oranla sonuncu siralardadir (UNICE, 2000 : TiSK, 2000: 121).

e Dis ticaret hacminin milli gelire orani, dig ticaretin nispi gelismislik duzeyini
Ulkeler itibariyle karsilagtirmak amaciyla kullanilmaktadir. AB Uyeleri ve
aday Ulkeler kapsaminda yapilan kiyaslama, tUlkemiz dis ticaretinin en zayif
konumda bulundugunu géstermistir. Turkiye'de %18,5 oldugu saptanan dig
ticaret hacmi/GSYIH orani AB'de %51,3'tlir (The World Bank, 1999: TISK,
2000: 135).

"Bilgi ¢agi” adi verilen bu yeni ¢agda yasanan dénidsimuin en énemli 6gesini
elektronik sektorii olusturmaktadir. Bugiin egitimden tip alanina, beyaz esya
-Sektérinden savunmaya, hatta eglenceye dedin glnlik yasantimizin hemen her
alaninda kullaniima ozelligine yol acan gelismelerle elektronik ve telekomiinikasyon
teknolojilerinin gerek teknik gerekse kurumsal agidan radikal, yenilikgi ve yaygin

uygulamalar dnimuize ¢ikmaktadir.

Bilgi teknolojileriyle ic ice gegen yapistyla bu sektdrin, gelismis ve kalkinmada
atiim yapmak isteyen Ulkelerde belirleyici bir sektor oima 6zelligi vardir. Gerek geligmis
Ulkeler, gerekse elektronik sektdrinin stratejik énemini kavrayip sektérde atilim yapan
gelismekte olan ulkeler igin gegerli olan bu ortak &zellik, bu Ulkelerin konuya ulusal
stratejiler gelistirerek yaklagsmalarini gerektirmektedir. Bu suregte devlet, sektérdeki
gelismenin her asamasinda etkin olarak rol almis, 6zellikle dizenleyici rolini
ustlenmistir. Daha simdiden 21. yUzyili, kuresel ve ulusal kriz ile kargiladigimiz dikkate
alindiginda, stratejik ¢calismalarin ne denli 6nemli oldugu daha iyi anlagiimaktadir.

Bu amacla Tedarik Zinciri Yonetimi uygulamalarinin igletmelerin i¢ ve dig
pazardaki rekabet gicine etkisi, Turk elektronik sektériinde faaliyet gosteren igletmeler

kapsaminda incelenmeye ¢ahsiimistir.
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Arastirmanin amaci;

Elektronik sektorinun arastirma konusunu olusturmak igin segilmesinin nedeni,
biligim ve teknoloji alaninda en biylk 6neme sahip sektér olmasi ve lokomotif sektor
6zellikleri tagimasinin yani sira diger sektorlerin gelismesi konusunda blyik pay sahibi
olmasidir. Tedarik zinciri ydnetimi uygulamalarinin sagladigi rekabet avantajlar ile
elektronik sanayiinin sahip oldugu bu énem bir araya getirildidinde hem isletmelerin
hem de Tirk elektronik sanayiinin degerlendirmesi yapiimis ve elde edecegi
kazanimlarin vurgulanmasina galigilmigtir.

Tedarik Zinciri Yoénetimi (TZY) uygulamalar kapsaminda Tirk elektronik
sanayiinin genel gorinimi incelenerek geligme dinamikleri, Ulke sanayi igindeki
konumu, uluslararasi rekabet boyutu ve anahtar sektdr ézelliklerinin ortaya konulmasi
amaglanmistir. Uygulama c¢alismasi bu dogrultuda asagida belirtilen noktalarda
yapilandiriimistir.

» Arastirma kapsamina alinan sektdrde faaliyet gosteren igletmelerin 6zellikierini ve

tedarik zinciri yénetimi uygulamalar konusundaki dizeylerini saptamak.

o Tirk elektronik sanayi sektérinde yer alan ihracat yapan ve i¢ pazara yonelen
isletme yoneticilerinin  tedarik  zinciri  yonetimi uygulamalan konusundaki

goruslerini degerlendirmek.

e Arastirmaya katilan igletmelerin, tedarik zinciri yénetimi uygulamalari ile i¢ ve dig

pazardaki rekabet glgcleri arasindaki iligkiyi incelemek.

Ozellikle, Uglincl sirada belirtilen amag, isletmelerin i¢ ve dis pazardaki rekabet
guclinil saglamada tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin ne derecede etkin bir

strateji olarak kullamlabilecegini géstermesi agisindan énemilidir.



4.2. ELEKTRONIK SANAYi SEKTORU
4.2.1. Elektronik Sanayi Yapisi ve Ozellikleri

Dunyamiz, kimi zaman yeni bir Sanayi Devrimi'yle es tutulan, kimi zaman yeni
caga gegis olarak tanimlanan, kapsamii ve son derece hizli bir degisim sirecine tanik
olmaktadir. Uretim yeteneklerinin énde gelen bir deger kabul edildi§i sanayi toplumu,
bu sireg iginde bilgi ve iletisim teknolojileri temelinde yeniden bigimlenmekte ve "bilgi
toplumu” adi verilen nicel ve nitel dénlslme ugramaktadir. Bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki gelismeler, ¢esitli yollarla ve ézellikle de internet araciligiyla, her turlt
bilginin daha hizli ve daha ucuz iletimesi olanagini sadlamaktadir. Béylece bilgiye

erigimin gegmise oranla gok daha kolay ve hizli oldugu bir diinya yaratiimaktadir.

Yeni teknolojilerin yaygin iletisim agi etkisi ile de yeni pazar olanaklarinin
yaratilmasina, mevcut piyasalarin genislemesine, yeni hizmetlerin gelistirimesine ve
yeni mesleklerin ortaya ¢ilkmasina yol agiimaktadir. Yine teknolojik gelismeler verim
artigini, yepyeni Uriin ve hizmetlerin kisa stirede kullanima sunulmasin: da beraberinde

getirmektedir.

Dunyanin birgok sanayilesmis Ulkesinde en ylksek hizla gelisen bu endistride
dogal olarak, yogunlasan bir rekabet de s6z konusu olmaktadir. Bu rekabet diger

alanlarda oldugu gibi, firmalarin bilgi temelinde olan rekabetleridir.

Hizla degisen ve gelisen bilgisayar ve iletisim olanaklari, kUresellesen pazar
ortamini  niteler durumdadir. SekiérGn Orin gruplarindan olan "blro ve
telekomlnikasyon cihazlan" ile "bilgisayar ve bilgi hizmetleri", basta gelismis Ulkeler
olmak Uzere, tilkelerin ticaret hacimleri icinde giderek daha fazla pay almaktadir.

Kuresel duzeydeki bu rekabet baskisi, firmalarn daha dinamik ve daha degisik
bir yapi ile uluslararasi rekabete itmektedir. Bu yeni rekabet ortami, isletmeleri rekabete
karsi daha duyarli, dayanikli ve her seyden once hazirliklh olmaya zorlamaktadir.
Rekabetin sinir tanimayan sekilde dinyanin her yerinde yogun olarak hissedildigi ve
istikrarsizlik ve ongorilemezlikierle giderek daha fazla karmasiklastigi bir ortamda,
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ayakta kalabilmek ve 6zellikle belirsizlikleri gidermede mesafe kat edebilmek ancak
degdisme ve gelismelere zamaninda uyum saglamakla olanakldir.

Dunyada elektronik ve telekominikasyon sekiérl blylk atilimlarla yoluna
devam etmektedir. Sektorin pazar blylkluga 1.3 trilyon dolan agsmis durumdadir.
Butin Ulkeleri kapsayan pazarin gergek boyutunun, bu tutarin da Uzerinde oldugdu
tahmin edilmektedir. Sektér, pazar hacmi yaninda istihdam yetenegdi ile de ayr bir

6nem tagimaktadir

Diinya o6zellikle bilgi teknolojilerinde yasanan gelismelerle yeni bir “Sanayi
Devrimi” dénemine girmis, bilgi iletisimi ve bilgi tim sanayi faaliyetleri iginde, mekanik
gibi ana teknolojilerden biri haline gelmigtir. Buglin elektronik adir sanayi
faaliyetlerinden, kiglk sanayi igletmelerine kadar her yerde kilit teknoloji haline
dénusmuistiur. Bunun en 6nemli nedeni elektronik sanayiinin, madeni esya, kimya,
petro-kimya, ince mekanik ve elektrik basta olmak Uizere birgok sanayi Urlnlerini girdi
olarak kullanan genis bir sanayi Grlnleri spektrumuna dayali yiksek katma degerli,
yuksek istihdam gictne sahip bir sanayi sektorli olmasidir. Elektronik sektérinin en
onemii yonlerinden biri de, Urlin-yasam ¢evrimini giderek kisaltmasi, yenilik ve
yaraticihgl 6éne c¢ikarmasidir. Bu 6zelliklere sahip olan elektronik sektériinde teknoloji,

verimlilik, yuksek kapasite ve kaliteli Uretim rekabet i¢in kaginiimaz faktérlerdir.

Elektronik sanayiine éncelik veren bir politka izleyen Ulkelerin, kisa slrede
gelismislik diizeyinde biiyiik asama kaydettigi gériimektedir. Ornegin; son yillarda hizla
kalkinan Uzak Dogu'da Kore, Tayvan ve Singapur, Avrupa'da ise Finlandiya ve
Ispanya’nin bdyle bir politika izledigi gérulmektedir (Erttrk, 1997: 4). Bu durum
elektronik sanayi 6zendirme ve yatinimiarin tesviki ile saglanmis olup, bu politikalarnn

temelini ar-ge ye verilen 6nem ve destek olusturmaktadir.

Elektronik sektorinde atiim yapan gelismekte olan Ulkelerde ortak ¢zelliklerden
bir tanesi de bilesenler alt sektoriinde genis bir Griin yelpazesinde rekabetgi Uretim
yapilabilmesidir. Ozellikle bu baglamda “Tedarik Zinciri Yénetimi” nin zincirde yer
alan isletmelerin faaliyetlerinin etkinliine olan katkilari dustnuldigunde elektronik

sektori icin 6nemi daha iyi anlagiimaktadir.
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Son yillarda elektronik sanayi, bilgi teknolojileri sanayiine doniigerek buylk
gelismeler gostermektedir. Jenerik teknolojilerin en énemililerinden birisi durumundaki
bilgi teknolojileri gelismis Ulkelerin rekabet Ustinliglt saglamada kullandiklari en énemli
arac haline gelmistir. Bu durum, 21. ylzyilda Glkemizin gelismis Ulkeler arasinda yer
almasi igin bilgi teknolojilerini 6ziimseyip bir st seviyede Uretir hale gelmesinin
énemini ortaya koymaktadir. Artik elektronik tek bagina bir sanayi dali oimaktan ¢ikmis,
diger tim sektdrleri gelistiren temel ve dogurgan bir sanayi bigimine déntigmustar.

En son teknolojik Grlnlerin Avrupa ile ayni zamanda piyasaya sunuldugu
Turkiye'de, elektronik sanayi hizla gelisen sektérlerden biridir. Girdi konusunda disa
bagimhh§ blylk capta devam eden sektér, tasarim ve teknolojisini énemli diglide
Gretir hale gelmis, Avrupa pazarlarinda rekabet edebilir bir seviyeye ulagsmigtir.

4.2.2. Tiirk Elektronik Sanayi Sektorii

Ulkemizde elektronik sanayi 1953 yillarinda radyo montaji ile baglamig, bunu
1960 yillarinda kranportér, telefon ve santralleri Gretimi takip etmis; 1968'de televizyon
Uretimi ve ayni zamanda parga imal eden yan sanayi de olugsmustur. 1982'lerde ise
gerek lisans ve gerekse yabanci sermaye katkisi ile elektronigin birgok dalinda Uretim
yapar duruma gelinmistir. Ozellikle 1980'li yillardan sonra televizyonun renkli ve ¢ok
kanalli yayina gegcmesiyle birlikte TV sektérii buylk bir patlama yasamistir (Ertlrk,
1997: 5).

1960 yillardan baslayarak Turk Elektronik Sanayi surekli bir gelisme igine
girmis bulunmaktadir. Bu pazarnn kiresel olarak olaganisti buylmesi Tarkiye'yi
yabanci sermaye gézinde ¢ok ¢ekici bir konuma getirmistir.

Vil. Bes Yillik Plan Caligmalarinin Elektronik Sanayi Ozel ihtisas Komisyonu,
Elektronik Sanayi Raporu'nda, dinyanin girmekte oldugu bilgi teknolojileri ¢adi
altyapisinin timu ile elektronik sanayi Urunlerinden olugacagi belirtilmistir (DPT, 2001:
2). Bu cagin temel altyapisinin bugiinki telekomiinikasyon aginin yerini alacak yeni bir
bilgi agi Uizerinde olusacagd! ve bu altyap! Uzerinde her tir bilginin toplanip, derlenerek
islenip saklanacagi, saklanan bu bilgiye bireylerin gesitli bigimlerde erigsebilecegi, bu
nedenle glinimiz telekominikasyon aginin ayn bir dnemi bulundugu, bu aga bagh
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bilgisayar ve turevleri diye disiinebilecegimiz yeni bir dizi ug¢ biriminin agin kendinden
de 6nemli olacadi agiklanmistir.

Bir tlkenin ya da o Ulkedeki bir sektérun rekabet 6zelliklerinin asagida agiklanan
U¢ boyutlu yapi Gzerine kurulabilecedi DPT tarafindan saptanmistir. Bunlar (DPT, 2001:
4):

e Pazar Talebi: Pazann 6ncl yada 6zgin Urlnleri isteyebilmesi icin ekonomik
dizeyin yeterli olmasi yaninda sosyal, kiltirel ve yasam bigimlerinin buna
uygun oimasi gerekmektedir. Bunlart saglamak igin egitim, politika ve
ekonomi alanlarinda atilmasi gereken birgok adim vardir.

e Teknoloji: Ulkede teknolojik birikimin ve kamuoyunun teknolojiye ilgisinin

yeterli diizeyde olmasi gereklidir.

e Kataliz6r Etmenler: Pazar ile teknoloji arasindaki dénglnin saghikh
islemesi i¢in bulunmasi gereken bazi etmenler vardir. Bunlara érnek olarak
dizenleyici kurallanin varligi, devietin yerli tasarimi tesvik mekanizmalari,
sektére saglanan Ar-Ge destekleri vb. verilebilir.

Kuresel rekabet glcini elde edebilmek icin bir Glkenin hem teknolojik
birikiminin, hem de onu yénlendiren bir pazar talebinin olmasi gereklidir. Baska bir
deyisle, yerli pazarin sektorli teknoloji Uretmeye, yenilikler getirmeye 6zendirmesi, bir
anlamda desteklemesi gerekmektedir. Bununla birlikte, sektor i¢in yerli pazar belirleyici
olmamali, hedeflenen biyumenin sagdlanmasi igin dunyadaki trendler de dikkate

alinmalidir.

Dunyada bilim ve teknolojilerde degisme ile, kiresellesme yogunlasan dizeyde
belirleyici olmaya baslamistir. Yiuksek katma degerli bilgi yogun mal ve hizmet Gretimi,
pazar dederlendirmelerinde 6ne gegmeye baslayan bireyin farkli tercihlerine hizla yanit
verebilmekte, 6zglin tasarimiann énemi artmaktadir.
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lhracata yonelik, pazar sireklili§i saglayan, artan oranlardaki katma degeri
Ulkeye birakan, yerel kaynakian harekete geciren, ana-yan sanayi bagiantiiari guglu,
vasifli iggtct kulianimi ve verimliligi strekli artan, yoneldigi pazara uygun teknoloji
secebilen, sanayi bilgisinin iskolu tabanina yayiimasini saglamis, iskolu veya sanayi
odaklan boyutunda kiiresel rekabete acilabilen, bu amagla ¢agddas isletmecilik
anlayisiyla érgltienmesini gelistiren ve giderek teknoloji Uretebilen bir Uretim yapisina
ulaglimasi dnemini korumaktadir.

Tum gelismis Ulkelerde elektronik sektorl, tim alt sektérleri ile birlikte, dncelikli
alan olarak belirlenmis durumdadir. TUrkiye'de de elektronik sektér, tesvik edilmesi
gerekli 6ncelikli alan olarak ele alinmali ve gereklii ekilde tesvik edilmelidir.

VIil. Bes Yilik Kalkinma Plani’'nda elektronik sanayi ile ilgili su hedefler
saptanmistir (DPT, 2001: 16):

e Sayisal teknolojilerin gelisimi sonucu Elektronik Sanayi dogurgan bir nitelik
kazanmig, telekomdiinikasyon, bilgisayar, TV teknolojilerinin birlesmesinin
otesinde otomotiv sektériinden beyaz esya sektdriine, tiptan editime hemen
her sektdrde kullanilir olmustur. Oniimiizdeki 10 yil ok énem tasimaktadir.
Ulkemizin diger sanayilere teknolojik ydnden oncilik yapabilecek, disa
dénuk ve rekabet glicti olan bir Ulusal Elektronik Sanayiinin olusturuimasi

temel amactir.

e Ulkemizin mevcut insan kaynaklari ve bilgi birikimi ile, bilgi toplumuna 6zgl
bir katma deger olan fikri mulkiyet Ureterek, kiresel pazarda yer
alabilecegimiz hatta lider olabilecegimiz alanlar bulunmaktadir. Bu alanlarin
¢ogu ic pazarimizin da yakin dénemde gereksinim duyacag: Urlnleri
kapsamaktadir. Bekienti, Grunlerin ve hizmetlerin hemen hayata gegirilmesi
yénunde degildir; 6zgin tasanm ve gelistirme igin gerekli zaman vardir.
Kurulacak esglidiim ve sadlanacak destek ile yerli katki en ust dizeye

cikanimahdir.

e Turk Elektronik Sanayiinde, teknolojik yaraticiigi 6zendirip tesvik ederek
rekabet giict yuksek, esnek, kaliteli, verimli mal, hizmet ve bilgi Gretimi igin
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iiniversite, devlet ve sektérin ayni hedefe yonelmelerini sadlamak igin
ulusal bir politika olusturulmalidir.

e Kamu Tedarik Politikas! igin Ulkenin bilim ve teknoloji yetenegini yitkseltmeyi
hedef alan yeni bir yaklagim saglanmaldir.

e VIl Bes Yilik Plan déneminde Uretim artiginin yizde 15.0 olmasi hedef

alinmistir,

e Digsatimin yilda ortalama ylizde 23.0, disgahmin ise yuzde 17.0 artig
gostermesi beklenmektedir.

Yukaridaki hedeflerle elektronik sanayiinin, teknoloji tGretiminde bilgi ve iletigim
teknolojileri sanayiine doniserek buylk gelismeler gostermesi beklenmektedir.
Sektoérun bu artan énemi, elektronik sektéruni tek basina degerlendirilen bir sanayi
olmaktan ¢ikarmis, tim sektoérlerin Uretim asamasindan Grinlerinin son kullaniciya
ulasmasina kadar etkin olarak kullanilan temel bir sanayi haline getirmistir. Bu
dogrultuda elektronik sanayiinin, tiiketim elektronigine ve ileri teknoloji kullanimina

dayah sektor tanimi blytk élglide degismistir.

Elektronik sektérl yeteneklerinin yeni Grin yaratma agisindan ele alinmasi
gelecekteki rekabet glict agisindan 6nem tasimaktadir. Bu konuda su saptamalar
yapiimaktadir (DPT, 2001: 35):

e Elektronik sektériinde en gok yeni Granin tuketim cihazlar alt sektoriinde
oldugu gérulmektedir. Yeni drtnlerin (1993-1996) cirodaki payi, KOBI'ler igin
%38,6, buylkler igin ise %34,2'dir.

e Buyuk firmalarda proje planlama ve izleme daha etkili bir bigimde
yapiimaktadir. Blyuk firmalar yeni Grin gelistirme projelerinin planlamasi
icin genellikle proje planlama yontemi kullanmaktadirlar. Yéntemin kullanimi
KOBI'lerde daha dusuktur. Bu saptamalar, sektérin yenileme yeteneginin

6énemli bir potansiyel tasidigini géstermektedir.
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Sanayi yeteneginin geligtirimesinde bu sanayiinin uymakla yukimit oldugu
uluslararast kurallar ile devletin sanayi gelistirme politkasinin araci olarak
kullanilabilecegi yontemierin, sanayi yeteneginin bltlnleyici bir pargasi olarak
degerlendiriimesi gereklidir. Tarkiye'nin bu alanla ilgili yakumlaltkleri 6ncelikli olarak
Avrupa Birligi ile yapti§i gimrik birli§i anlasmas! ve GATT/WTO kapsamindaki
kurallar olmaktadir. Bu agidan yapilan bir genel degerlendirme enformatik
sektdérunin, geleneksel sektériere orania ¢ok daha fazla “oynama esnekligine” sahip
oldugunu gobstermektedir. Bunun bir nedeni, &6zellikle AB'nin kendi enformatik
sanayiine Asya-Pasifik ve ABD karsisinda rekabet Ustinligh saglamak
dogrultusunda uygulamalar i¢inde olmasidir. AB ile gimruk birligi icinde olan Turkiye
icin, bu durum ek bir esneklik unsuru olarak kullanilabilir.

Tarkiye'yi 21. yuzyilin karesel iletisim altyapisi kurulmasinda adi gegecek bir
Ulke olarak goérebiliriz. Turkiye'nin bu yetenege sahip olmasinin nedenleri sdyle
aciklanabilir (DPT, 2001: 38):

Turkiye, dikkate deger bir 6zgln telekomunikasyon deneyimi olusturmustur,

e Yuzde 85ini i¢ kaynaklardan sagladig: telekominikasyon altyapisi
yatinmlarini gayri safi yurtici hasilasinin ytzde 1'i dizeyinde tutabiimistir.

» Sayisallasma dlzeyinde pek ¢cok OECD ulkesinin 6niine gegmistir.

o Turkiye, kendi Urettifi sayisal santralleri Orta Asya Cumbhuriyetierine

satmaya baslamigtir.

Goruldugu gibi yaklasik 40-45 yil 6nce montaj sanayi olarak baglamis olan
Turkiye Elektronik sanayi bugiin gesitli bakimiardan olgunlagsmis ve belirli birikimieri

olan bir sanayi kolu durumuna gelmis bulunmaktadir.
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4.2.2.1. Tiirk Elektronik Sanayi Uretimi

Turk Elektronik Sanayii'ne dinya dlgeklerinde ve Tirkiye ekonomisindeki pay!
acisindan bakildiginda her ne kadar istenilen boyutlarda olmadi§) gérulmekte ise de,
ancak 1980l
kazanmistir. PTT yatinmlannin hiz kazanmasi, renkli TV yayinina gegilmesi ve son

Ulkemiz de elektronik sanayiinin gelismesi yillardan sonra hiz
yillarda iletisim sektérinde kaydedilen gelismeler ile bu sektdrin geligsimi ivme
kazanmigtir.

Tirkiye'de elektronik sanayi Uretiminin GSYIH ve Imalat Sanayi Katma
Degerine orani, yillara gére énemli farkilikiar géstermistir. 1991-1995 vyillari arasinda
elektronik sanayi Uretimi GSYIH ve Imalat Sanayi Katma Deger artigina ayak
uyduramamis ve sektdrin payi giderek gerilemistir. 1996 yili ise sektér igin hizl
gelismenin bagladig! yil olmustur. Sektdr (retimini GSYiH'ya orani 1999 yilinda yuzde
1,4 dizeyine erigirken, Imalat Sanayi Katma Degerine orani ise ylzde 7,2'e ulagmigtir
(Tablo 4.1).

Tablo 4.1: Elektronik Sanayi Uretimi, GSYIH ve GSYiH-imalat Sanayi Katma
Degeri (1994-1999)

1994 1995 1996 1997 1998 1999

Uretim (milyon $) 1.61 1.231. 1.576 2.291 2.489 2.562
1$ = (TL) 29.7043| 45.704,5 81.137,2| 1514285 260.039.6 417.781,0
Uretim (milyar TL) 34.487 56.263 127.872 346.922 647.237 1.070.355
GSYIH (milyar TL) 3.868.429 | 7.762.456 |  14.772.110 | 28.835.883 | 52.224.945 | 77.374.802
imalat sanayii katma 853.488 | 1.751.681 3.123.034| 6.128.627| 10.128.256| 14.839.451
| degeri (milyar TL)

Uretim / GSYIH (%) 0.9 0,7 0.9 1,2 1.2 1,4
Uretim/imalat sanayii 4,0 32 41 56 6.4 7.2
(%)

Kaynak: iSO, 2001: 27.

Turk Elektronik Sanayicileri Dernegi'nin (TESID) verilerine gére; 2000 yil Turk
Elektronik Sanayi toplam Gretimi 1999 yilina gére %13,6'lik bir artigla 2.561,6 milyon
dolardan 2.910.7 milyon dolara yUkselmistir. Toplam Uretimdeki artisa paralel olarak
dissatim da %19,6 bir
yikselmistir. 1890 yiindan bu yana her yil artan bir trend gésteren digsatim miktar

artigla 1.163,3 milyon dolardan 1.391,9 milyon dolara
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Tablo 4.2'den de goriilebilecedi gibi Turk Elektronik Sanayii'nin artan bir sekilde

digsatima yéneldigini gostermektedir.

Tablo 4.2 : Elektronik Sanayiinin Uretim, Digsatim ve Disaliminin Yillara Gére

Dagilimi

Yillar Uretim Digalim Digsatim Digsatim/Digalim

(Bin $) (Bin $) (Bin $) (%)
1991 2.208.316 1.948.252 401.167 20,6
1992 2.022.411 1.760.857 400.611 22,8
1993 2.010.804 2.013.846 383.251 19,0
1994 1.161.804 1.636.218 408.276 24,9
1995 1.230.883 2.235.455 502.247 22,5
1996 1.575.916 3.017.213 687.485 22,8
1997 2.290.500 3.886.177 849.222 21,9
1998 2.489.304 4.398.742 1.256.926 28,6
1999 2.561.600 5.450.885 1.163.310 21,3
2000 2.910.645 6.557.130 1.391.894 21,2

Kaynak: TESID, 2001: 12.

Tablo 4.3'deki
disaliminin, 1999 yilina gére %20,7 bir artisla 5.450,9 milyon dolardan 2000 yilinda
6.577,2 milyon dolara ylUkseldigi gorilmektedir. Toplam disalimin  %37,5'u

bilgiler degerlendirildiinde ise Turk Elektronik Sanayiinin

Telekominikasyon, %22'si Bilgisayar, %17,4'0 Bilesenier, %15,1'i Diger Profesyonel

ve Endustriyel Cihazlar, %8'i ise Tuketim Cihazlar alt sektériinde yapilimistir.

Tarkiye'nin toplam digsalimi 1994 yilinda yaklastk 23,3 milyar dolar dizeyinde
gergeklesmistir. 2000 yifinda toplam disalim 1994 yilina gére %131 artis gdstermis ve
53,9 milyar dolar dlzeyine erigsmisti. Ayni dénem igerisinde elektronik sanayi
disaliminda meydana gelen artis ise %302 dir. Gortldugu gibi elektronik sanayi,
toplam disalim icerisindeki payini giderek artirmis ve 1999 yilinda en ylksek duzeyi
olan %13,4'e ulagmistir (Tablo 4.3).

1994 yilinda Tarkiye'nin digsatimi 18,1 milyar dizeyinden 2000 yiinda 27,3
milyar duzeylerine erismigtir. 2000 yilinda toplam digsatm 1994 yilina gére ancak



%51'lik bir artis gostermistir. 1994-2000 déneminde elekironik sanayi dissatiminda
meydana gelen artis ise %241’dir. Turk elektronik sanayi toplam digsatim igerisindeki

payini giderek artirmasina ragmen hentz istenilen diizeylere ulagsamamistir.

Tablo 4.3 : Toplam Disalim/Digsatim ve Elektronik Sanayiinin Payi (Milyon $)

1994 | 1995 | 1996 1997 1998 | 1999 | 2000
Toplam Digalim 23.270| 35.709| 43.620| 48.550] 45.935| 40.687 | 53.983
Elekt. San. Digalimi 1636 2.235| 3.017 3866] 4.399| 5451| 6.577
% Pay! 7,0 6,3 7,1 8,0 9,6 13,4 12,2
Toplam Digsatim 18.106| 21.637| 23.224| 26.261| 26.974| 26.587 | 27.324
Elekt.San.Digsatimi 408 502 688 849| 1.257| 1.163] 1.392
% Payi 2,3 24 2,9 3,2 4,7 4,3 5,1

Kaynak: TESID, 2001: 12.

2000 yiinda digsatimin en ¢ok yapidigl Ulke grubunda toplam dissatimin
%60,68 oraninda, 844,6 milyon dolarla Avrupa Birligi Ulkeleri olmustur. Bu dlke
grubunda degerlendirilen Almanya 205.4 milyon dolarla birinci, ingiltere 190.0 milyon
dolarla ikinci, Fransa 153.2 milyon dolarla Ggincl, Ispanya 87.8 milyon dolarla

dérdunct olmustur (Tablo 4.4).

2000 yilinda renkli televizyon digsatiminin en ¢ok yapildigi Ulke grubu ise,
712.25 milyon dolar ve %14,72 artis oraniyla Avrupa Birlidi Ulkeleri olmustur.

Yeni dunya kosullarinda, yurticinde ve dunya pazarlarinda, tum ulkelerin
elektronik sanayileri ile yarigmak durumunda olan Tlrk Elektronik Sanayiinin ar-ge
alanina gerekli énemi vermesi; elindeki nitelikli insan gicinin 6zgin Uriinler Gretmesi
icin gerekli ortami, alt yaplyr ve kaynadi bilingli bir ézveri ile saglamasi, yeni Gretim
teknolojilerinin, yeni malzemeler ve yeni tretim planlama tekniklerinin de Urune yénelik

ar-ge etkinlikleri kapsaminda ele alinmasini gerektirmektedir.




Tablo 4.4 : 2000 Yili Toplam Digalim ve Digsatimin Ulkelere Gére Dagilim

Grup Adi Ulke Adi Oran % |Digalim Oran Digsatim
(Bin $) % Bin $)
A.B.D. 535.234 40.599
Kuzey Kanada 27.206 280
Amerika Meksika 4615 7112
Ara Toplam 8,62 567.055 3,02 41.991
Almanya 706.970 205.392
Fransa 344.395 153.260
ingiltere 760.902 190.075
Italya 351.291 62.085
ispanya 108.497 87.834
Belgika-Lik. 101.965 13.761
Avrupa Avusturya 30.046 22495
Birligi Hollanda 211.686 24 844
Isveg 645.222 16.228
Portekiz 9.118 16.424
irlanda 102.023 20.788
Danimarka 30.674 16.140
Yunanistan 6.817 10.297
Finlandiya 433.137 5.006
Ara Toplam 62,99 4,142.943| 60,68 844 .629
Diger Avrupa 3,37 221398| 5,43 75537
Kuzey Afrika |___ 1,07 70.285 7,09 98.736
Ortadogu
Kafkaslar& . 0,01 469 2,88 40.077
Orta Asya |
Rusya&Diger | 0,95 62.320| 2,73 38.025
Glney r 0,04 2539] 049 6.808
Amerika
Uzak Dogu | ___ 18,89 1242538 1,70 23.645 |
Diger 4 07 267.583 1 15,98 222 .446
"Genel Toplam 100| 6.577.130 100( 1391 894

Kaynak: TESID, 2001: 14-15.

istanbul Ticaret Odasi (ITO) tarafindan “Dis Rekabet Baskisindaki
Sektérlerde Maliyet Profili” arastirmasi, Turkiye'nin sektdrleri itibariyle tlkelere gére
maliyet karsilagtirmaiarini ortaya koymaktadir. Yapilan arastirmada yillik Geret, yifiik
katma deger, isgici verimiiligi, elektrik kuifanimi, dogalgaz kullanimi, kurumlar vergisi
ve reel faiz gibi de§erler dikkate alinarak Turkiye'nin mevcut rakipleri kargisindaki
rekabet glicti belirlenmeye calisiimistir. Ayrica arastirma ile sektérlerin rekabet gictnd
artirmasi igin ele alinmasi gereken éncelikli ¢alisma ve alanlar da belirlenmistir. Bu

arastirmanin sonuglari Tablo 4.5'te 6zetlenmektedir.
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Tablo 4.5 : Elektronik Sanayi- Dig Rekabet Baskisi Yaratan Rakip Ulkeler lle
Maliyet Karsilastirmasi

Ulkeler Rekabet |Yililk |Yiuk |isgiici  |Elektrik |Dogal |Reel |Kurumlar
Alani Ucret Katma |Verimli. Kvisaat | Gaz Faiz |Vergisi
(S) Deger ($) Bin M\ %
(%) $
ABD DP -IP | 46.842| 154.991 3.31| 0.040] 119.0 6.7 35
Japonya DP-IP| 32.844| 89.823 273| 0.128| 356.0 1.3 38
Singapur DP-IP| 20.911| 64.349 3.08 4.8 26
Tayvan DP-IP| 13.156| 19.862 151 0.058| 264.54
HongKong DP-IP| 24.788| 44.699 1.80 3.5 17
G. Kore DP-IP| 12.091]| 43.813 362 0.048 9.3 28
Gin DP - IP VY|  3.160 0.032 7.3 30
isvicre DP VY | 111.668 0.101| 2388| 48 45
Almanya DP-IP| 33.163 VY 0.067| 189.9 8.0 30
ingiltere DP ' 31.399| 55.955 178 0065| 108.7| 42 31
Fransa DP | 28.946| 49.075 170 0047! 1454 5.1 33
Finlandiya DP-|P ' VY VY 0050| 1385/ 4.0 28
Tiirkiye 5.417| 31.900 589, 0.075] 172.3] 21.0 25+(23)

"DP : Dig Pazar. iP: i¢ Pazar.

Kaynak: iTO, 2001: 159.

Elektronik sekiéri

le

ilgil

yapilan degerlendirmelerde,

Tarkiye've dig

piyasalarda rakip olan tlkeler ABD, Japonya. Singapur, Tayvan, Hong Kong, G.Kore,

Isvigre, Aimanya, ingiltere, Fransa ve Finlandiya, i¢c piyasalarda rakip olan tlkeler ise,

ABD, Japonya, Singapur, Tayvan, Hong Kong, G. Kore, Cin, Almanya ve Finlandiya'dir

(iTO, 2001:

157).

Arastirma sonucunda elde edilen elektronik sektérinun maliyet karsilastirmalar

ve dederlendirmeleri agadida belirtilen noktalarda toplanmaktadir (ITO, 2001: 157):

1- Elektronik sanayi ileri teknoloji ve sermaye yogun bir sektdrdiir. Sektérde sinai

maliyetlerin dagliminda; ara madde ve bilesenleri toplam Uretim maliyetieri

igindeki pay! yuzde 65-70 arasinda dedismektedir. isguicli maliyetleri ise nitelikli




6-

8-

isglcini de kapsayacak sekilde ylzde 15-18 arasindadir. Enerji maliyetleri ise
ylzde 3-5 oranlarindadir.

isglici maliyetleri ve isguct verimliligi agisindan Tiirkiye rakip tlkeler karsisinda
avantajhidir. Turkiye'de Ucretler rakip Ulkeler ile kargilastinidiinda disuk,
yaratilan katma de8er ise yuksektir. Bununla birlikte Ucretlerin ve isgici
maliyetlerinin ylksek oldugu uUlkelerde ise yiksek katma degerli ve yiksek

teknolojili Urtnler Uretiimektedir.

Enerji maliyetieri karsilastinidiinda Turkiye, Japonya ve isvigre’nin ardindan
elektrik enerjisini en pahal kullanan tlkedir.

Finansman maliyetieri karsilagtiriimasinda, Tirkiye kullanilan ticari kredilere en
ylksek reel faiz 6deyen Ulkedir. Kredi faiz oranlarinda Turkiye'ye en yakin tlke
yuzde 9.3 reel faiz ile G.Kore'dir. Reel faiz oranlaninin gok ylksek oimasi

finansman maliyetlerini artirmakta, rekabet gicuni azaltmaktadir.

Vergi yuki karsilagtirmasinda Turkiye kurumlar vergisi yiki itibariyle Isvigre ile

birlikte en yiksek orana sahip Ulkedir.

Turkiye elektronik sanayiinde rekabetini daha c¢ok tluketici elektronigi alaninda
glclendirmektedir. ihracat ve ithalatta alt Urin dagdiimina bakildiginda, Turkiye
televizyon ve benzeri gibi UrGnlerde ihracat artisi saglamaktadir. Geligsmis
Ulkeler yuksek katma degerli Urlinlere yonelmekte ve tlketici elektronigi
alanlanindaki klasik Urtnlerden cekilmektedir. Elekironik sanayiinde iletisim

Orinlerinde Tlrkiye rekabet glicine sahip degildir.

Elektronik sektéri teknolojinin  rekabet belirleyici:jinde en etkin oldugu
sektordir. Bu sektérde bazi bilesen gruplan disinda ucuz isglcine dayall
kiresel rekabet glicl elde etmek mumkin degildir. Rekabet guct katma degeri
yUksek teknolojiye dayall Urlnler ile saglanabilmektedir. TUketici elektronigi

disinda Turkiye'nin yazilim ve iletigim Grtnlerine yonelmesi zorunludur.

Geligmis Ulkelerde ve pazarlarda Grun, tasarim, teknoloji, yenilik, kalite beglisi
sirekli yenilenmekte ve pazar ihtiyaglarini karsilamaya calismaktadir. Bu
acidan sektorde rekabeti belirleyen temel unsur yenilik¢iligi ve yaraticihgi

saglayan ar-ge ¢ahgmalaridir. Uretim teknolojilerindeki degisim ile; yeni tretim
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planlamalari yapiimakta ve yeni bilesenler kullaniimaktadir. Geleneksel
bilesenlerin pay azalirken, mikro elektronik bilesenlerin pay! artmaktadir.

O- Tarkiye'de Elektronik sanayi, Uretimini “lisans alarak Uretme” esasina gore
yapmay! sirdirmektedir. Ozgin Urin tasarimi ve kiresel pazarlarda liderlik
yapacak Urin gelistiriimesi 6nlinde bu Uretim sekli engeldir. Kisith olarak
yapilan 6zgiin tasarimiarda ise kullanilan teknoloji en yeni olmamaktadir. Lisans
alim seklindeki Uretim slrecinde fikri mulkiyete dayall Gretim sirecine
gecilmelidir. Aksi takdirde rekabet gicill zayiflayacak ve bagimliigi stirecektir.

10- Rekabet glicline sahip tiketici elektronigi Uretiminde énemii bir diger kisit ise
Uretimin ylzde 85 oraninda ithal girdilere bagimh oimasidir. Renkli televizyon
tapleri, yar iletkenler, elemanilar, devreler, transformatérler, aksam ve pargalar,
ithalata badimli iken, baskili devreler, bobin, elektronik réleler, baglanti
elemanlar gibi girdiler icin yerli Gretim nicelik ve nitelik agisindan yeterlidir.
Girdilerin 6nemlii bélumi Uzak Dogu ulkelerinden, tlpler AB'den gelmektedir.
Yurtiginden girdi temini arttikga maliyetler diisecektir. Yan sanayi bu konuda
yeterli degildir. Bilesenlerde mikro-elektronik girdilerin kullanimi da maliyet ve
fiyatlani disurmektedir. Kur politikasi, ithal girdi oranlarinin ve maliyetlerinin
yUksekligi nedeniyle fiyatlari etkilemektedir.

11- Ana pazan olusturan Orta Dodu ve Giney Dogu Asya pazarlarinda alimlar,
satici veya kamu kredilerine dayall olarak tercih ediimektedir. Tlrkiye'de bu tip

kredi destekii Grlin satinalinmasi sinirh olup rekabet gictinu etkilemektedir.

12- Teknoloji arastirmalarn ve yatinmilarin finansmani igin gerekli risk sermayesi

olanaklan Turkiye'de oldukg¢a sinirhdir.

13- Elektrik-Elektronik ve bilgisayar muihendislerine artan oranda ihtiyag
duyulmaktadir. Sermaye verimliligi agisindan ise; dis pazariara agilan firmalar
ozellikle AB pazarlarn igin CE belgesi ve kalitesine sahipken, bilgisayar destekli

tasarim ve Uretim yapiimaktadir.

Sirketlerin ve Ulkelerin rekabet analizini yapan “Diunya Rekabet Yénetim Yilhgr"
nin yoneticisi olan Prof. Stephane Garelli; yeni dinya dinamikleri igerisinde en hizh
buyiyen (lkelerin agresif degil disandan yabanci yatinm yapiimasi cazip Ulkeler
oldugunu belirtmektedir. Tlrkiye ile ilgili degerlendirmelerinde Garelli, Turkiye'nin sahip
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oldugu nifus baytklugint ve geng nifusun fazlahdini bir rekabet Ustinlugu olarak
belitmektedir (Capital, 8/1999: 10). Ayrica, degigimiere hizla cevap vermede internetin
yarattigi firsatlari degderlendirebilmeyi, teknolojiyi kullanabilmeyi ve muisteri odakh
olabilmeyi sirketlerin rekabet Ustunluginan kritik unsurlari olarak ifade etmektedir.

Tiirkiye elektronik sektdrii genel olarak bilgi paylasimi, tasarnm, Ar-Ge, insan
kaynaklarinin  yetigtiriimesi, yonlendirilmesi, yasal altyapinin yeterliligi ve
kurumsallasma agisindan ciddi darbogazlaria kargi kargiyadir.

Ulkenin geng, dinamik bir nifusa sahip olmasina ragmen yénlendirici ve plan
bir egitim sisteminin yasama gegiriiememesi nedeniyle sektdrde kalifiye eleman ihtiyaci
bulunmaktadir. Turk elektronik sektérinin rekabet glcini olumsuz etkileyen en
o6nemii faktérlerden birisi de ar-ge ve tasarm konusundaki yetersizliklerdir. Gerek
finansal yetersizlikler, gerekse sektor-Universite badinin yeterince gelismemis olmasi,

sektortn karsi karsiya oldugu énemli sorunlar arasinda yer aimaktadir.

Yasal altyapida duzenleyici bir Gst kurumun eksikliginin uzun slredir
gideriiememesi, seffaf ve destekleyici tesviklerin yasama gegiriememesi,
kurumsallasmadaki yetersizlikler, sirket evlilikleri ve stratejik ortakliklarin yogunlastig
ve hizlandi§i uluslararasi ortamda Turkiye elektronik sanayiinin rekabet glcln(
artirmas| 6ntndeki 6nemli engelier ve tehditler olarak ortaya g¢ikmaktadir. Ayrica
sektérin tum alt sektorlerine girdi saglayan bilesenler alt sektorinlin rekabet glicinin
zayif olmasi, diger tim alt sektorlerinin de rekabet giiciinii olumsuz etkilemektedir.

Buna gore, ozellikie "tuketim cihazlar", "bilgisayar”, "telekomunikasyon" alt
sektérlerinin gelismesinde temel dinamik olan canli bir i¢ pazarin varhidi, Turk Silahli
Kuvvetleri'nin modernizasyonu gergevesinde Tirk elektronik sektérine saglanacak
uzun vadeli destek, sektorin genelinde rekabet gUcunin artinlmasi igin

degerlendirilmesi gereken firsatlardir.
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Yapilan tum caligmalar, somut gelismeyi hedef almaktadir. Turk elektronik
sanayiine, diinya 6lceginde ve Turkiye ekonomisindeki pay! agisindan bakildiginda, her
ne kadar istenilen boyutiarda oimadi§i gézlenmekte ise de, yine de elektronik sanayi
sektérumuzdeki isletmelerimizin 6rgit yapilarini yeni yénetim teknikleri ve teknoloji
gelismeler dogrultusunda yapiandirmalart sonucu gergeklestirecekleri atilimiaria

gerekli dinamizmi yakalayacaklari séylenebilir.

Turkiye, bilgi devriminin disinda kalarak, bilgi ¢agini yakalayamaz. Elektronik
sektorii ise, Tiirkiye'nin bilgiyi liretebilmenin ve kullanabilmenin yagsamsal 6nem
kazandig: bilgi gaginda "bilgi toplumu” olmasina dogrudan katkida bulunacak
temel sektoérlerden birisi durumundadir.

Bunu gercekiestirebilmek icin, sektdriin pasif bir uygulama alani olan "teknoloji
transferinden” kurtularak, "teknoloji Greten” bir konuma ve nitelige ulastirilmasinin yan,
sira rekabet avantaji saglayacak yénetim teknik ve uygulamalarinin da hayata

geciriimesi gerekmektedir.

4.2 3. Tiirk Elektronik Sanayiinin Alt Sektorleri

Ulkemizde elektronik sanayi sektoril teknik ve yapisal olarak asagdida belirtilen
alt sektorier altinda incelenmektedir:

1. Bilesenler Alt Sektéri

2. Tuketim Cinhaziar Ait Sektéra

3. Telekominikasyon Cihazlari Alt Sektéru
4. Profesyonel ve Endustriyel Cihazlar Alt Sektéru
5. Askeri Elektronik Alt Sektori

6. Bilgisayar Cihazian Alt Sektéru
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Elektronik sanayiinin kendi alt sektérieri arasinda siki girdi/gikti iligkileri vardir.

Genig Urun spektrumu, hemen hemen butin elektronik ait sektoérleri igin belli bir talep

hacminin yaratiimasi anlamina da gelmektedir. Bu i¢ pazar ya da dis pazardaki kismi

tikanmalara karsi, sanayiinin ayakta kalabilmesi i¢in belli bir glivence olusturmaktadir.

Alt sektorel cesitlilik iginde iletisim ve bilisim sanayilerinin 6zel bir énemi vardir.

Cunkl bu sanayiler hem elektronigin alt sektérleri hem de ekonominin bagka etkinlik

alanlan igin lokomotif gorevi gérmektedir. Bu agilim gercevesinde, elektronidin pek

¢ok dalinda Urlin gesitlemesine gitmek, Grin gelistirmek ya da yeni Urlnler ortaya

cikarmak dinya pazarlarinda tutunabilmenin &n kosuludur. Bu ise ancak tasarim

gelistirmek ve tasarimi Uretime dénuUstlrebilmek ile mumkindtr. Bunun igin is€

Gretimin genis bir ar-ge etkinligiyle desteklenmesi zoruniudur. Basari, bu yetenegi

gelistirmeye, ar-ge potansiyelini artirmaya yénelik politikalardan gegmektedir.

1998-2000 yillari arasi veriler dikkate alinarak elekironik sektérinin alt

sektorlere gore Uretim, disalim ve digsatim degerleri Tablo 4.6’da verilmektedir.

Tablo 4.6 : Yillara Gére Elektronik Sanayi Uretim, Digalim ve Digsatimlarinin

Alt Sektérlere Dagilimi

Uretim (Bin $) Disalim (Bin$) Digsatim (Bin $)
Alt Sektérier | 1998 1999 2000 1998 1999 2000 1998 1999 2000
Bilesenler | 127.152 |165.000 136000 |944.346 |957710 |1146.808 (74354 |67.035 63583
Tuketim 1.216.280 | 1.134.600 | 1.480.025 | 380.006 |420.029 |523.691 |884.974 |780.739 |673.116

1

Cihazlan
Telekominik. |624.372 |641.550 1624.120 |1.200.130 | 2.001.708 | 2.463.351 | 151.815 |149.793 |191.763
Cih.
Diger 205.000 |250.000 |255.000 {955.557 |898.739 |992.056 [35.018 |39.949 {30692
Prof8End.Cih.
Askeri Elekt. | 168.500 |210.450 (215500 |___ - _ 62.000 |65.800 | 177.700
Cih.
Bilgisayar | 148.000 |160.000 |200.000 |909.703 |1.172.679|1.451.224 |48.765 |64.994 |55.040
TOPLAM |2489.304 | 2.561.600 | 2.910.645 | 4.398.742 | 5.450.885 | 6.577.130 | 1.256.926 | 1.163.310 | 1.391.894

Kaynak: TESID, 2001: 13.
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4.2.3.1. Bilesenler Alt Sektorii

Bilegsenler alt sektoriinde faaliyet gésteren igletmeler, agirlikii olarak yan sanayi
firmalarindan olusmaktadir. Diger tum alt sektorlerle iligkili olmasi agisindan bilesenler
elektronik sektérll iginde ayri bir Sneme sahiptir.

Bilesenler alt sektérinin igine; devre elemanlari, resim tipleri, bobin ve
transformatorler, akustik elemanlar, baglanti elemanlari, elektronik roleler ve baskili

devreler girmektedir.

Bilesenler alt sektériinde Uretim 1999 yilina goére %17.5 bir azalma ile 165
milyon dolardan 136 milyon dolara dusmustur. Digalim da 1999 yilina gére %19,7 bir
artisla 957.7 milyon dolardan 1.146,8 milyon dolara ylukselmistir. Disalimda %43,6
orania (500.0 milyon dolar) resim tupleri, %42,3'lik orania (485.9 milyon dolar) devre
elemanilarn (diyot, transistdr, entegre devreler v.b.) yer almaktadir. Digsatim ise,
yaklagik %5,1 lik bir azalma ile 67.0 milyon dolardan 63.6 milyon dolara dusmustur.

4.2.3.2. Tiiketim Cihazlan Alt Sektorii

Tuketim cihazlar alt sektérinin igine renkli televizyon, siyah/beyaz televizyon,
audio cihazlar, video player, yazar kasa, elektronik hesap makineleri. audio video
kasetler, radyo ve TV alicilan igin anten ve anten santralleri, elektronik tarti ve cihazlar

ile aksam ve pargalar girmektedir.

Tiketim cihaziar ait sektériinde 1999 yilina gore Uretim %304 bir artis ile
1.134.6 milyon dolardan 1.480.0 milyon dolara, buna paralele olarak digsatim degeri
de %11,8'lik bir artis ile 780.7 milyon dolardan 873.1 milyon dolara yukseimigtir.
Sektorde en ¢ok dissatimi gergeklestirilen Urlinler arasida 844.3 milyon dolarla renkli
televizyonlar ilk sirada yer alirken, ayni zamanda bir dnceki yila gére digsatimda
%14,8 artis meydana gelmistir. 2000 yiinda 8.878.510 adet olarak gergeklestirilen
Renkli Televizyon Uretimi 1999 yilina gore %39,7 oraninda artmigtir.
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I pazarda 1999 yilinda 1.378.273 adet olan satig 2000 yilinda %24,4 oraninda
artarak 1.714.580 adete yukselmistir. 5.619.247 adet olan yurtdisi satislari ise %27,5
oraninda artisla 7.163.930 adet olarak gerceklestiriimistir. 2000 yilinda renkli
televizyonlarda uretimin yaklasik %75'i ihrag edilmistir. 2000 yilinda, renkli
televizyonlar digsatiminin en ¢ok yapildig: tUlke grubu 712.25 milyon dolar ve %14.72
artis oraniyla Avrupa Birligi Ulkeleri olmustur.

4.2.3.3. Telekomiinikasyon Cihazlarn Alt Sektorii

Gunumuzde iletisim teknolojisinde saglanan geligmeler buylk bir hizla devam
etmektedir. Daha onceleri bir Glkenin gelismislik dizeyi adir sanayi potansiyeli ile
belirlenirken, gunimuazde bu kriter, yerini biigi Uretimi, bilgisayar kullanimi ve iletisim

teknolojilerinde ulagilan seviyeye birakmistir.

Dunya Bankas| istatistiklerine goére Turkiye'nin telekominikasyon alanindaki
verileri Tablo 4.7'de yer almaktadir. Tablo 4.7'de géralduga gibi Turkiye, Dunya
Bankasi’'nin orta gelir seviyeli Ulkeler grubu ile kiyaslandiginda guniik gazete
tiketimi, televizyon ve mobil telefon alanlarinda ortalama rakamlarin (zerindedir.
Ancak tablodaki en ¢arpici sonug bilgisayar kullanimi ile ilgilidir. Turkiye'de her 1000
kisiden 20,7'si bilgisayar kullanirken bu sayi orta gelir seviyeli Glkelerde 1000 kiside
32,4°0 bulmaktadir (ISO, 2001: 17).

Tablo 4.7 : Telekominikasyon Alaninda Temel Gostergeler (1996-1997)

: 1000 kiside 1000 kiside 1000 kigide 1000 kiside | 1000 kigide
(1986) {1996) (1997) (1987) (1987)
Gazete Radyo Televizyon Mobil Telefon Bilgisayar
Turkiye | 111 178 286 26 20,7
Orta gelir 75 383 272 24 32.4
seviyeli tlkeler

Kaynak: World Development Report 1898-2000.

lletisim alt yapisint kurmayi hedefleyen Glkemiz bu alanda énemli yo! aimis, bilgi
birikimi ve deneyime sahip olmustur. Ulkemizin bu alanda kaydettigi basarida tlkenin
kalkinmasi ve ulusal rekabet giicinin saglanmasinda en énemli yeri olan 6zgun ar-

ge etkinlikleri de rol oynamigtir. Ulkemizde telekomiinikasyon alaninda
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gergeklestirilen yatinmlarda buyik olgiide yerli sanayiye yer verilmistir. Turk Telekom
AS., telekominikasyon techizati ihtiyacinin 6nemli bir bélumunlt i¢ kaynaktan
karsilamaktadir.

Telekomunikasyon alt sektdri, telekominikasyon kablolari, transmisyon
cihazlari, telefon santralleri, telsiz telefon/telsiz telgraf alici/verici cihazlar, alici/verici

uydu antenleri ve ug cihazlardan (telefon, telefaks vb.) olugsmaktadir.

2000 yili sonunda toplam santral kapasitesi %7,9'luk bir artigla 21.269.000 hatta
(1999'da 19.699.000 hat), abone sayisi %2'lik bir artisla 18.402,000 adete (1999'da
18.054,090 abone) ve telefon yoduniugu ise %27,98'e ulasmistir. Telefon
santrallerinin %85,1’i dijitaldir.

Telekomiinikasyon cihazlar toplam Uretiminde 1999 yilina gére %2,8 oraninda
bir azalma goruimustir. (1999 yiinda toplam Uretim deger olarak 641.6 milyon
dolardan 624.1 milyon dolara dismustur.) Burada en énemili faktér bu sektérde talep
acisindan o6ncllik yapan Turk Telekom A.$’nin telekominikasyon cihazlari ve

telefon santralleri talebinin yillara gére farkliik géstermesidir.

Telekominikasyon Cihazlan disalimi %23 artigla 2.001,8 milyon dolardan
2.463,4 milyon dolara yikselmistir. Disalimin artmasinin en énemli sebeplerinden
birisi Ulkemizde GSM cep telefonu taleplerinin artmasindan kaynaklanmaktadir. 1999
yiinda GSM-Mobil telefon abone sayisi 8 milyon iken 2000 yiinda 17 milyona
yUkselmistir (TESID, 2001: 36).

Telekominikasyon Cihazian toplam digsatimi ise %28’lik bir artis ile 149.8

milyon dolardan 191.8 milyon dolara ylkselmistir.

4.2.3.4. Profesyonel ve Endiistriyel Cihazlar Alt Sektori

Profesyonel ve endUstriyel cihazlar alt sektérini diger sektérlerden ayiran
dnemli dzellikler bulunmaktadir. Bunlardan ilki, blyuk Uretim mekanizmalarinda ve

isletmelerde bu sektor, cihaz ve sistemlerinin 6nemli bir yer tutmasidir. Hatta, bilisim



sanayileri ile birlikte Uretim slreglerinin kontrolin( elinde tutmakta ve bu cercevede
bunlarin teknolojik dlzeyini blyik élcude belirlemektedir. Ozellikle de Uretimde
otomasyon ve esnekligin giderek yayginlastigi ginumuizde sektér kilit nokta haline
gelmektedir. Bu durum sektdre verilmesi gereken énemin diizeyini belirlemektedir.

Profesyonel ve endustriyel cihazlar alt sektérinin i¢ pazari bayik éicide diger
Gretim sektorieri ve tesisleriyle simirhdir. Sektorin tUm elektronik sektérii Uretimi
icindeki payl son derece dusuktir, Sektérde yer alan firmalann buyik coguniugu
klgtk odlgekli firmalardir.

Profesyonel ve endustriyel cihaziar alt sektoériini olusturan Grlnler ise, ses ve
gérantl sistemleri, endlstriyel elektronik cihazlar, tibbi elektronik, test ve olcu aletleri

ile otomotiv elektronigi Granleridir.

Bu alt sektdrdeki toplam Uretim 1999 yilina gére %2 bir artisla 250 milyon
dolardan 255 milyon dolara yukseimistir. Digsatim ise %12 bir digme ile 34.9 milyon
dolardan 30.7 milyon dolara gerilemistir. Disalim ise %10,4 bir artigla 898.8 milyon
dolardan, 982.0 milyon dolara ylkselmistir.

4.2.3.5. Askeri Elektronik Cihazlar Alt Sektorii

Torkiye'de bilim ve teknoloji ve sanayilesme yeteneginin ylukseltiimesi temel
olmak (lizere, TSK'nin savunma sistem ihtiyaglarinin planlanan zamanda, istenen
performansta, gizlilik ve glvenlik kosullarini da yerine getirerek, buylk olcide yurt
icinde karsilanmasi ydnunde, son yillarda énemli g¢alismalar ve degerlendirmeler
yapiimis bunun sonucunda “Turk Savunma Sanayi Politikasi ve Stratejisi Esaslart”
adr altinda 98/11173 sayili Bakanlar Kurulu Karari yayimlanmstir (TESID. 2001:58).

Bu dokiimanda savunma sanayi politikast olarak, ihracat potansiyeline ve
uluslararasi rekabet imkanina sahip, yeni teknolojilere adapte olmakta glgluk
cekmeyen ve teknoloji Uretebilen, teknolojik gelismeler kargisinda kendini yenileme
kabiliyeti bulunan, degisen politik durumlardan asgari dizeyde etkilenen, mevcut

imkanlari azami olgude kullanan ve tekrarlanan yatirimlardan arindiriian ve gift
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amach UOretim yapabilen bir savunma sanayi alt yapisinin  olusturulmasi

hedeflenmistir.

Askeri elektronik cihazlar alt sektériinde 2000 yilinda Uretim 1999 yilina gére
%2,34 bir artigsla 210 milyon dolardan 215 milyon dolara yukselmistir. Digsatim ayni
tarihlere gére 65 milyon dolardan 177 milyon dolara yukselerek %63'luk onemli bir
gelisme kaydetmistir.

4.2.3.6. Bilgisayar Cihazlan Alt Sektérii

Bilgisayar cihazlari alt sektérii, donanim, yazilm, hizmet ve tiketim
malzemelerinden meydana gelmektedir. 2000 yilinda bilgisayar pazari 1999'a gére

%29,4 buylime gostererek 2.623,7 milyon dolardan, 3.397,8 milyon dolara ulagsmistir.

Bilgisayar sektoérli Ulkemizde henliz gelisme safhasindadir. 1999 Aralik sonu
itibariyle, dunyadaki 387 milyon adetlik bilgisayar parkinin %0,55'i (2.123,000 adet)
Ulkemizdedir.Turkiye bilgi pazarnin genel goérintisi asagida verilmektedir Tablo

4.8’de veriimektedir.

Tablo 4.8 : Turkiye Bilgi Pazari (Bin §)

Uriin 1999 2000
(Bin $) (Bin $)
i Donanim 1.775.298 2.278.832
Yaziiim 307.816 462.843
‘Hizmet 457.711 500.542
Tiketim 82.900 155.558
Malzemeleri
@PLAM 2.623.725 3.387.775

Kaynak: TESID, 2001: 62.

Turkiye'de her bin kisiye 33 adet, ABD'de 520, Avrupa Toplulugunda 250 ve
dinya genelinde ise her bin kisiye 60 adet bilgisayar digmektedir.



2000 yilindaki Bilgisayar Sektdri digsatimi 64.9 milyon dolardan %15 bir
azalma ile 55 milyon dolara digmustur. Bilgisayar Sektori digsatiminin toplam
elektronik sanayi digsatimindaki pay! ise %4'tir. 2000 yilindaki Bilgisayar Sektéri
disalimi ise %23,7’lik bir artisla 1.172,7 milyon dolardan 1.451,3 milyon dolara
yukselmistir.

4.2.4. Tiirk Elektronik Sanayicileri Dernegi (TESID)

TESID, Sanayi ve Ticaret Bakanlig:i yetkililerinin destegi ile, Tirk Elektronik
Sanayiini ydnlendirerek sektdriin slrekli rekabet edebilirliginin saglanmasi, Ulke
ekonomisine ve insanlarina katkinin artirimasi amaciyla Turkiye'deki Elektronik Sanayi
Kuruluglarinin ve Universitelerin elektronikie ilgili 6gretim Qyelerinin girisimi sonucunda
24 kurucu tarafindan 1989 tarihinde kurulimustur (DPT, 2001: 63).

TESID su amaglari gitmektedir:

1. Teknolojik yaraticili§s 6zendirip tesvik ederek rekabet glcl ylksek, esnek,
kaliteli, verimli, mal, hizmet ve bilgi Gretimi igin Gniversite, sanayi, devlet ve

¢alisanlari ayni hedefe yénlendirmek,
2.  Sekidrde galisanlarin mutlulugu igin:

a. Dunya ile rekabet edebilen ¢cagdas bir sektériin gelismesine katkida

bulunmak,

b. Sektériin ekonomik boyutunun, verimliliginin ve yatinm olanaklarinin

artinlmasini desteklemek,
c. Calisanlarin yasam kalitesinin artinimasina destek olmak.

3.  Sektdéri etkileyen ulusal ve uluslararasi politikalara, standartlara ve
gelismelere ydnelik olarak;

a. Ulkenin yarari igin bunlarin hayata gegirilmesine énclliik etmek,
b. Gorus ve politikalar olusturmak,

c. Gerekli verileri derlemek.
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4.  Elektronik sanayiinin topluma katkida bulunan, c¢evreye duyarl,
galisanlarin is guvenligine o©zellikle dnem veren, glcll bir sektore

dénligmesine destek olmak.

TESID'e Turkiye'de yerlesik elektronik, bilgi teknolojileri ve bunlaria ilgili hizmet

sektorlerinde etkinlik gésteren tim kuruluslar Gye olabilmektedir.

b

4.3. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmada isletmelerin, tedarik zinciri yoénetimi uygulamalarinin dizeyini ve
gerceklestirilen uygulamalarin  i¢c ve dis rekabet giclne etkisini degerlendirmek
amaciyla Tark elektronik sektériinde alan arastirmasi ile anket calismasi

gerceklestiriimistir. Anket U¢ bélumden olusmaktadir (Ek 1).

Birinci bélumde isletmelerin faaliyet sureleri, is profili, sermaye yapisi, sektorel
konumu, persone! sayisi, kapasite kullanim orani, ihracat durumu, kalite glvence
beigesi sahiplidi, ISO 14000 sahipligi, Uretim tipi, JIT ve esnek Uretim uyguiamalarina

iliskin bilgiler yer almaktadir.

lkinci bélumde, arastirmaya katilan isletmelerin TZY uygulamalari ve TZY’den
bekledikleri avantajlarin degerlendiriimesi amaglanmigtir. Anketin bu béluminde,
[sletmelerin TZY uygulamalari konusundaki distincelerini belirlemek Uzere 19 ifade ve

TZY avantajlari konusundaki beklentilerini saptamak tUzere 13 ifade yer almaktadir.

Uclincti bélumde igletmelerin hem i¢ hem de dis rekabet guglerini rakiplerine
gore degerlendirdigi kriterler yer almaktadir. Ayrica bu bélimde, anketi cevaplayaniarin

kisisel 6zelliklerine iliskin verilerin toplanmasinin amaglandi§ sorular bulunmaktadir.

4.3.1. Veri Toplama Yoéntemi

Calismanin amacini gergeklestirmeye yoénelik veri toplama aract birincil

kaynaklardan olusturulan anket formu ile saglanmistir. Anketlerin uygulanmasi
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sirasinda posta yontemi kullaniimistir. Posta yénteminde mektup ve e-mail sisteminden

yararlanimigtir. Uygulama galigmalari, Mart-Mayis 2002 déneminde gerceklestirilmistir.

Anketlerde geri donls oranini yiiksek tutmak amactyla, anketler génderilmeden
6nce igletmelerin Oncelikle satinalma, ulasilamadiginda Uretim veya pazarlama
mudurieri aranarak, ¢alhgma hakkinda gerekli ag¢iklamalar yapilmistir. Daha sonra
anket formlarn dogrudan belirlenen isimlere mektup veya e-mail yoluyla génderilmistir.
Bdéylece, anketlerin postalandiktan sonra izlenmesi daha kolay olmustur.

Hazirlanan anketler uygulama asamasina gegmeden énce Istanbul ve
Manisa'da faaliyet gosteren 10 isletmede bir pilot galisma yapilarak soru ve ifadelerin
anlasilabiliriigi test edilmis, anketi dolduran kisilerin gértslerine dayanilarak ankette
ifade ve kapsam agisindan bazi degisiklikler yapilmis ve bdylece sonraki uygulamalar

i¢in yanlis anlamalar ve eksiklikler ortadan kaldiriimaya calisiimistir.

ikinci bslumde yer alan TZY uygulamalari ve TZY avantajlari (1= Onemli Degil,
3= Nétr, 5= Cok Onemli) ve Uglincli bélimde yer alan rekabet gliciine iligkin ifadeler
(1= Cok Dusuk, 3= Esit, 5= Cok Yuksek) 5'li Likert 6lcegi kullanilarak dlglimustur.

4.3.2. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin veri tabani, TESID'e (yesi olan Tirk elektronik sektérinde
faaliyet gésteren isletmeler olarak belirlenmistir. TESID'e Giye 94 isletme oldugu tespit
edilmistir. Arastirmada elektronik sektdérlinde imalat yapan isletmeler temel
alindigindan TESID’e Uye 9 hizmet isletmesi arastirma kapsami disinda birakimistir.
Anket formiarinin isletme iginde gonderilecek yonetici tespiti sirasinda 1 igletme
Oyelikten ayrildigini, 1 isletme faaliyet alanini degistirdiéini belitmistir. Ayrica 2
isletmenin adreé ve telefon numaralarina ulasilamamistir. Bu nedenlerden dolayi

uygulama calismasi ile 81 isletmeye ulasiimasi hedeflenmistir.

Gonderilen 81 anketten, yoneticiler birkag kez aranmasina ragmen 41 anket
geri dénmistir. Anketlerin geri dénlis orant %51 olup, bu oran sektdr hakkinda genel

bir degerlendirme yapmak igin yeterli bulunmustur.
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4.3.3. Aragtirmanin Kisitlar

Bu calisma sonuglan degerlendirlirken bazi sinirlamalann  gézéninde
bulundurulmast gerekmektedir.

isletmelerin tedarik zinciri yénetimi uygulamalarina iliskin veriler mevcut
olmadigindan, arastirma TZY uygulamalarnn 6nceden saptanan igletmelerde
uygulanarak sonuglari degerlendirilebilir.

Anketin tasanmi ve yanitlayan Kkisilerin algilamalarindan kaynaklanan bazi
sinirlamalar da séz konusu olabilir.

Anket tedarik zinciri yonetimi ile dogrudan ilgisi oldugu digtnutlen gogunlukla
satinalma mudurlerinin goérislerine gére degerlendirilmistir. Ayni calismanin diger

bélum yéneticilerine uygulanmasi farkh sonuglar sadlayabilir.

Ayrica anket ¢alismasi, isletmelerin tedarik zinciri yénetiminde iliskide bulunulan
tedarikgi-isiletme-dagitimci-musteri boyutunda degerlendirilerek kapsami genisletilebilir

ve arastirmaya farkli yaklasimlar getirilebilir.

4.4. ARASTIRMA BULGULARI VE DEGERLENDIRME

4.4.1. Arastirmaya Katilan isletmelerin Genel Profili

Arastirmaya katilan igletmelerin genel bilgileri, her soru ile ilgili frekans
dadihmiar hesaplanarak Tablo 4.9'da sunulmustur. Bazi bilgilere yanit veren isletme
sayisinin 41'den az olmast kimi isletmelerin ilgili sorulart yanitlamamalarindan

kaynaklanmaktadir.
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Tablo 4.9 : Arastirmaya Katilan Isletmelerin Genel Profili

Degi§ken Frekans |9 Degisken Frekans | o7
Faaliyet Stresi Thracat
0-5 wyl °] 22.0 Yapan 23 56.1
6-10 yil 4 9.8 Yapmayan 18 43.9
11-15 il 3 7.3 Toplam 41 100
16-20 wil 13 31.7
20- + yil i2 29.3
Toplam 41 100
Is Profili Kalite Giiven Belgesi
Ana sirketin yan kurulusu 6 14.6 Olan 30 75.0
Buyik sirketin caligma birimi 4 9.8 Olmayan 10 25.0
Bagimsiz girket 31 75.6 Toplam 40 100
Toplam 41 100
Sermaye Yapisi Uretim Tipi
Yerli sermaye 38 92.7 Seri Oretim 9 220
Yabanci sermaye 3 7.3 Siparige gbre uretim 25 61.0
Toplam 41 100 Seri+siparig Uretim 7 17.0
Toplam 41 100
Sektérel Konum JIT _
Toketim Cihazlan 5 12.8 Uygulayan 20 48.8
Telekomiinikasyon Cihazlar 8 20.5 Uygulamayan 21 51.2
Bilesenler 5 12.8 Toplam 41 100
Endistriyel&Profesyone! Cih. 20 51.3
Askeri Elektronik 1 2.5
Toplam 39 100
Personel Sayisi Esnek Uretim
1 - 50 18 46.2 Uygulayan 26 65.0
51 - 100 8 20.5 Uygulamayan 14 35.0
101 - 200 7 17.9 Toplam 40 100
201 - + 6 154
Toplam 39 100
Kapasite Kullanim Orani Tedarik Zinciri Katiiimcilari J
% 1-25 2| 7.1 Sadece isletme 12 29.3 |
% 26 - 50 5| 17.9 En yakin 1.sira tedarikgiler | 28 68.3
%51 - 75 111 39.3| Ulastirma 1 24
% 76 - 100 10| 35.7| Toplam 41 100
Toplam 28| 100 :

isletmelerin faaliyet strelerine gére dagiimi incelendiginde, arastirmaya katilan

isletmelerin %31,7'si 16-20 yil, %29,3't 20 yidan uzun bir sire faaliyetlerini

sirdirmektedir. Buna gore, 15 yildan fazla bir siire sektorde faaliyetierini strdiren

isletmelerin orani %61'dir. Bu oran, arastirmaya katilan isletmelerin sektérde belli bir

deneyime sahip oldugunu gbéstermektedir.
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isletmelerin i3 profiline gére degerlendirme vyapildiginda, isletmelerin
%14,6'sintn ana sirketin yan kurulusu, %9,8'inin blylk sirketin ¢calisma birimi ve
%75,6'sinin da bagimsiz sirket yapisinda oldugu gérilmektedir.

Isletmelerin sermaye yapisi degerlendirildi§inde, %92,7’sinin yerli sermayeli,
%?7,3'Un0n yabanc! sermayeli oldugu ortaya ¢gikmaktadir.

Isletmelerin sektorel konumlarina bakildiinda, profesyonel ve endustriyel
cihazlar sektéri %51,3, tiketim cihazlar %12,8, telekomiinikasyon cihazlar %20,15,
bilesenler %12,8 ve askeri elektronik %2,5'lik bir paya sahiptir. Aragtirmaya katilan
isletmelerin yarisindan faziasinin profesyone! ve endlstriyel cihaziar sektérinde yer
almasi, bu sektdr cihaz ve sistemierinin blytk Uretim mekanizmalarinda kullaniimasi
ile beraber teknoloji diizeylerinin de belirieyicisi olmasi agisindan dikkat cekmektedir.

isletmelerin personel sayisina gére dagdilimi ele alindiginda, %486,2’sinin 50 kisi,
%20,5'inin 51-100 arasi kisi, %17,9'unun 101-200 aras! kisi ve %15,4’Uniin 200’den
fazla kisi calistirdigi géralmektedir.

Kapasite kullanim oranina cevap veren 28 isletmeden %35,7'si %76-100,
%39,3'U %51-75, %17,9'u %26-50 ve %7,1'i %1-25 arasinda kapasitede c¢aligtiklarini
belirtmiglerdir. Buna gére, kapasite kullanim oranini cevaplandiran isletmelerin %75'i

%50Q'inin Gzerinde kapasite kullanim oranina sahiptir.

ihracat durumlarina gére degerlendirilen igletmelerin %56,1'inin ihracat yaptigi,
%43,9'unun ihracat yapmadigi goriimektedir. Tim sektérierde oldugu gibi elektronik
sektérinde de uUlkemiz isletmelerinin rekabet gucl elde edebiimesinin yolu dig
pazarlara agimaktan gectiginden, sektdrde bu ybndeki g¢abalarin artiriimast ve
desteklenmesi 6nem tasimaktadir.

Kalite glvence belgesi sahiplijine goére ele alinan isletmelerin %25'i herhangi
bir kalite glvence belgesine sahip olmadiklarint (n=10), %75 ise (n=30) sahip
oldukiarini belirtmislerdir. Kalite ¢aba|ar|n|n arastirmaya katilan igletmeler tarafindan
uluslararas! standartlara uygun yapimasi olumlu bir gelismenin isareti olup, diger

isletmeler igin de benzer ¢abalara érnek olusturmaktadir.



Isletmelerin %61 gibi bityilk coduniu§u siparise gére Uretim faaliyetlerini
gercekiestirirken, %22'si seri Uretim, %17’si hem seri hem de siparise gére Uretim
yapmaktadirlar.

Arastirmaya katilan isletmelerin %48,8’i JIT uygulamalarini gercekiestirdiklerini
belirtirken, %51,2'si uygulamadiklarini ifade etmislerdir. JIT uygulamasini
gerceklestiren igletme oraninin arastirmaya katilan isletmelerin yaklasik yarisini
olusturmasi, isletmelerin tedarikgileri, dagitimcilari ve musterileri ile TZY iligkilerini
yerlestirmek igin uygun bir yonetim anlayiginda olduklarini géstermesi agisindan dikkat
cekicidir.

Isietmelerin esnek Uretim uygulamalar degerlendirildiginde, bu soruyu
yanitlayan 40 isletmeden 26's1 %65 gibi yitksek bir orania uyguladiklarint, 14 igletmenin
ise (%35) uygulamadig: saptanmistir. Esnek Uretimin ylksek oranda uygulaniyor
olmasi ve JIT uygulamalarinin da yayginlasmasi arastirmaya katilan isletmelerin

gelismelere acik bir yapida oldugunu ortaya koymaktadir.

Tedarik zinciri uygulamalanni isletmelerin hangi katilimcilarla yerine getirmeye
calistig! degerlendiriidiginde, isletmelerin %68,3'U en yakin 1.sira tedarikgileri ile yakin
isbirliginde bulunduklarini belirtirken, sadece kendi isletme faaliyetlerinin yer aldigini
belirtenlerin orani ise %29,3'dir. Isletmelerin tedarikgilerini iglemlerine katmada belli bir
ybnelim icinde olduklari gériiliyorsa da %30 gibi bir oranda uygulanmiyor olmasi bu

cabalarin gelistiriimesi gerektigini gdstermektedir.

4.4.2. Anketi Cevaplayan Yoneticilerin Kisisel Profili

Anketi  cevaplayaniarin kisisel  profili  egitim dizeyi agisindan
degerlendirildiginde, %68,3'inGn  Universite, %19,5'inin  ylUkseklisans/doktora,
%12,2’sinin lise egditimine sahip oldugu belirlenmistir. Buna gére cevaplayanlarin
%87,8'inin ylksek dizeyde egitim aldidi gérilmektedir.

Bulunduklan isletmedeki ¢alisma slreleri agisindan ankete cevap verenlerin

%51,5'inin 5 yildan daha uzun suredir ayni igyerinde gorev yaptiklar: tespit edilmistir.
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Ankete cevap verenlerin galistikiar bélumler ve gorevieri incelendiginde ise,
%41,4'Gnin satinalma béliminde mudar, %21,9'unun st yonetimde, %17’sinin Uretim
bélimiinde mudur/sorumlu, %9,8'inin kalite kontrol béiumiinde mudur/sorumiu,
%7,3'Gnlin satis boéluminde mudir/sorumlu ve %2,4'unt (n=1) tedarik uzmani olarak
gorev yapmakta olduklari saptanmistir.

Ankete cevap verenlerin ortaya ¢itkan bu yapisi degerlendirildiginde oldukca
yiiksek egitim dlzeyine sahip, isletmede belirli galisma deneyimi kazanmis, isletme ile
birlikte isletme c¢evresi iligkilerini de degerlendirebilecek ve ¢alistiklan bolim
yonetiminde Ust dlizey goérevlerde yer alan ozellikleri oldugu goérilmektedir. Ankete
cevap verenlerin bu &ézellikleri verilerin glvenilirligini destekler niteliktedir.

4.4.3. TZY Uygulamalarina iligkin Degeriendirmeler

Aragtirmaya katilan isletmelerin TZY uygulamalarina iliskin 19 degiskene
verdikleri yanitlanin sayisi, yanitlarin ylzde olarak dagihimi ve her bir ifadenin
ortalamasi ile standart sapmasi Tablo 4.10'da yer almaktadir.

Tablo 4.10 incelendiginde, isletmeye malzemelerin tam zamaninda tesliim
edilmesi (14. degisken, Ort=4,6341) 19 degisken arasinda en énemli TZY uygulamas!
olarak ilk sirada, bu degisken ortalamasina g¢ok yakin bir degerle musterilerin
gelecekteki ihtiyaglarinin saptanmast (1. degisken, Ort=4,6300) ikinci sirada yer
almaktadir.

TZY uygulamalarina iliskin degiskenlerden ortalamasi 4 ve Uzeri olanlar ise
sirasiyla 1. degisken (4,63000), 13. degisken (4,6098), 15. degisken (4,4878), 6.
degisken (4,3784), 12. dedisken (4,3171), 19.degdisken (4,2439), 2. dedisken (4,0769)
ve 8.degiskendir (4,0488).



Tablo 4.10 : TZY Uygulamalarina lligkin Degerlendirmeler

No! Degiskenler 17 |2 3 4 5 N ot [SS
1 | Musterilerin ihtiyaglanm saptama - - 4 |7 30 41| 4,6300 | 0,6600
98 1017.1)1(@73,2)
2 | lsletme JIT yeteneklerini artirma 3 1 6 9 20 3914,0769 | 1,2223
(7.7 ](2,6) [(154) |(23,1)](51,3)
3 | Tedarikgileri JIT igin destekieme 2 1 12 12 13 40|3,8250{ 11,0834
(5,0)[(2,5) [(30,0) {(30,0)(32,5)
4 | Tedarikgileri kaynak bulmaya katma | 2 5 10 14 9 403,5750|1,1287
(5,0) | (12,5) [ (25,0) | (35,0) | (22,5)
5 | Mugterileri pazarlama faal. katma |1 4 9 16 12 41| 3,8049 1,0540
2,4)1(9,8) ]1(22,0) {(36,6)(29,3)
6 | Masterilere daha yakin olma - 2 2 13 20 3714,378410,8284
(54) 1(54) [(35.1)](54.1)
7 | Yakin tedarikgilerle caigma 2 3 6 14 15 40| 3,9250 | 1,1410
B5,01(7.5 [(150) |(35,0)1(37.5
8 | Tedarik zincirinde entegrasyon - 2 8 17 14 41 14,0488 | 0,8646
4,9 1(195) {(41,5)]34.1) |
9 | Gok daha siki iligki kurma - 4 8 16 12 40 [ 3,9000 | 0,9554
(10,0) | (20,0) | (40,0) | (30,0)
10 | Stratejik ihtiyaclan tedarikgilere bil. | 1 5 10 11 14 41(3,7805|1,1204
(2,4)[(12,2) [ (24 .4) | (26.8) | (34.1)
11 | Igbirligini gelistirme - 4 8 14 15 41|3,9756 | 0,9871
(9.8) |(19,5) |(34,1)1(36.,8)
12 | Guven ortam: olugturma - 2 4 14 21 4114,3171 10,8487
(49 1(9.8) [(341)1(51,2
13 | Misterilere tam zamaninda dagitim | - 1 1 11 28 41| 4,6098 10,6663
(2,4) |(2,4) |(26,8)](68.3)
14 | Isletmeye tam zamaninda teslim - 1 3 6 31 414,63410,7334
(24) | (7.3) [(14,6)[(756)
15 | Cevap verme zamanini azaltma - 2 2 11 26 41| 4,4878|0,8100
(49) [49) [(26,8)]|(63.4)
16 | Uyeleri planlarda igerme 1 3 10 16 10 40| 3,7750 | 0,9997
2,5)1(7,5) [(25,0) |(40,0){ (25,0
17 | Tedarik zinciri iligkilerini genigletme | 2 3 10 12 8 4113,5122 11,0517
4,9 [(7,3) [(39,0) |(29,3)[(19.5)
18 | lletigim/bilgi sistemi olugturma 1 2 7 12 19 4114,1220:1,0294
(24 14,9 [(17.1) [(29,3)](46,3) N
19 | Geri bildirim sadlama 1 2 5 11 22 4114,2439{1,0193
24)1(4,9) [(12,2) | (26,8)|53.7)

_Degiskenlerin tam olarak ifadesi i¢in Ek 1'den yararianilabilir.
Degiskenlerin 5'i Likert digegine gore degerlendiriimesi (1=Hi¢ Onemii Degil, 2=Onemli Degil, 3=Nétr.
4=Onemli, 5=Cok Onemii)
Parantez icerisindeki say ylizdesel dederleri (%) ifade etmektedir.

""Standart Sapma
TZY Uygulamalart Tablo 4.10 Ortalamasi = 4,1184
Cevaplanma yuzdeleri agisindan

degiskenlere bakildiginda,

isletmeye

malzemelerin tam zamaninda teslim edilmesini 31 igletme %75,6 ile en ylksek oranla

cok onemli dizeyde degerlendirmigtir.

Cok onemli segeneginin %50 ve Uzeri

cevaplanma oranina sahip diger degiskenleri ise sirasiyla 13. degisken (%68,3), 15.
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degisken (%63,4), 6. degisken (%54,1), 19. degisken (%53,7), 2. dedisken (%51,3) ve
12. degiskendir (%51,2).

TZY uygulamalarini énemii diizeyde (4) ele alanlar arasinda en yiiksek Ug
degiskene ait oranlarin 8. dedisken (%41,5), 9. ve 16. degiskene (%40) ait oldugu

goérulmektedir.

En dustk yaklasik ortalamalara sahip iki degisken 17. degisken (3,5122) ve 4.
degiskendir (3,5750).

Tablo 4.10'da yer alan degiskenlerin ortalamasi 4,1184 olarak belirlenmis oiup,
bu deger isletmelerin TZY uygulamalarini 6nemli ve ¢ok énemliye yakin dizeyde

degerlendirdiklerini géstermektedir.

4.4.4. TZY Avantajlanina iligkin Degerlendirmeler

TZY avantajlarina yonelik arastirma kapsaminda ele alinan degiskenler ve her
bir degiskene iligkin dederlendirme sonuglar Tablo 4.11’de yer aimaktadir.

Tablo 4.11'deki en ylksek ortalamaya sahip U¢ degisken sirasiyla 4,8537 ile
hizh testimat, 4,8049 ile kalite dizeyini yikseltme ve 4,7750 ile glvenilirligi ylksek
Urlnler uretme olarak belirlenmistir. Diger degiskenlerin ise tamaminin 4’e yakin ve 4

Uizeri ortalamaya sahip olduklart gériilmektedir.

TZY avantajlarini ortalama siralamasina paralel olarak c¢ok &nemli (5)
diizeyinde cevaplayanlar iginde %85,4 ile hizhh teslimat 1. sirada, %82,9 ile kalite
diizeyini yukseltme 2. sirada ve %82,5 ile glivenilirligi yuksek Granler Gretme 3. sirada
yer almaktadir. Cok énemii dizeyinde %50 ve (zeri degere sahip diger de@iskenler ise
siraslyla 8.dedisken (%67,5), 2. dedisken (%65), 4. dedisken (%63,4) ve 7. degiskendir
(%51,2). Goruldugu gibi cok énemli dizeyinde %50 ve Uzeri orana sahip 13 degigken
icinde 8 deg@isken bulunmaktadir.



Tablo 4.11 : TZY Avantajlarina lligkin Degerlendirmeler

No Degiskenler 1 |2 3 4 5 n [Ort [SS

1 Guvenilirligi ~ yuksek  Urdnler 2 15 33 40 | 4,7750 | 0,5306
iretme (6,0) [(12,5) |(82,5)
6

2 Uzmanlagma saglama - - 8 26 40 | 4,5000 | 0,7511
(15,0) {(20,0) | (65,0}

3 Hizh teslimat - - - 6 35 41 | 4,8537 | 0,3578
(14,6) |(85,4)

4 Hizli tasarim degisikligi - - 2 13 26 41 14,5854 | 0,5906

(4.9) |(31,7) |(634)
2 11 27 40 | 4,6250 | 0,5856
(6.0) |(27.5) | (67.5)

5 Yeni Gr{in sunma hizini artirma

6 Kalite diizeyini yukseltme - - 1 6 34 41 | 4,8049 | 0,4593
(2.4) 1(14.6) [(82.9)

7 Maliyeti distirme - 1 4 15 21 41 | 4,3659 | 0,7667
24) [(9,8) 1(36,6) {(61,2)

8 Talebe cevap vermeyi artirma - - 4 7 30 41 14,6341 | 0,6617
9,8) 1(17,1) 1(73,2)

9 Rekabeti karsilama - 1 9 18 12 40 | 4,0250 | 0,8002
(2,5) 1(22,5) |(45,0) [ (30,8

10 | Guven ve igbirligini yerlegtirme - 1 9 14 17 41 (4,1463 | 0,8533
(2,4) [(22,0) [(34,1) {(41.5)

11 | Envanter yonetimini iyilestirme 1 3 6 16 12 38 13,9211 | 1,0235

26) 1(7.9) 1(15,8) [ (42,1) |(31.6)
1 3

12 | Ortak galigmalara katihmi artirma 10 13 14 41 (13,8780 | 1,0534

24) [(7.3) {244 | (31.7) | (34.1)
13 | Bilgi paylagimini artirma 1 2 7 14 16 40 | 4,0500 | 1,0115
2,9 |(6.0) [(17.5) | (35.0) | (40.0)

_Degigkenlerin tam olarak ifadesi igin Ek 1'den yararlanilabilir.
Degigkenlerin 5'li Likert Slgegine gére degerlendirimesi (1=Hig Onemii Degil, 2=Onemli Degil, 3=Nétr,
__4=0nemli, 5=Cok Onemli)
_Parantez icerisindeki say! yizdesel degerleri (%) ifade etmektedir.
Standart Sapma

TZY Avantajlarn Tablo 4.11 Ortalamasi = 4,4167

TZY avantajlarini ¢nemli dluzeyde yanitlayanlarin %45'inin 9. degiskeni,
%42,1'inin 11. dediskeni ve %36,6’sinin 7. degiskeni degerlendirdikleri gérulmektedir.

Degisken ortalamasi olarak 4'tn altinda kalan ve 13 degisken iginde en dusuk
ortalamaya sahip iki dedisken sirasiyla 12. de@isken (3,8780) ve 11. degiskendir
(3,9211).

Tablo 4.11'de yer alan degiskenlerin ortalamasi 4,4167 olarak belirlenmistir. Bu
ortalama deger, TZY avantajlarina iligkin degiskenlerin ankete cevap verenler
tarafindan ¢ok onemli dizeyde degerlendirildigini gbstermektedir.
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4.2.5. ig Rekabet Giiciine iliskin Degerlendirmeler

i¢ rekabet giicune iligkin dederlendirmelerin yer aldigi Tablo 4.12 incelendiginde
en yuksek ortalamaya sahip U¢ dediskenin sirasiyla, 4,4634 ile glvenilirlik (6.
degisken), 4,4146 ile kalite ve standartlara uyguniuk (5. degisken) ve 4,2439 ile firma
imaji (9. degisken) oldugu gorilmektedir. 4 ve Gzeri ortalamaya sahip diger degiskenler
ise 7. degisken (4,1951), 11. degisken (4,0976) ve 4. degiskendir (4,0250). Bu
degiskenlere gére isletmeler rekabet gUclerini rakiplerine goére daha ylksek
gérmektedirler. Cevap verenlerin kendilerini rakiplerine gore esit gordikieri en dusuk
ortalama ise 3,1707 ile birim Gretim maliyetine aittir.

Tablo 4.12'deki degiskenleri rekabet glici ¢ok yuksek (5) duzeyinde
cevaplayanlar arasinda %53,7 ile glvenilirlik (6. degisken), %48,8 ile kalite ve
standartlara uyguniuk (5. degisken) ve %46,3 ile Uretim teknolojisi (7. degisken) ilk ¢
sirada yer almaktadir. Firma imajint (9. degisken) cevaplayanlarin orani ise %41,5'dir.

Diger 10 degisken ise %40'1n altinda orana sahiptirier.

Isletmelerin kendilerini rakiplerine gére daha yitksek rekabet giicline sahip
olarak degerlendirdikleri en ylksek orana sahip degdiskenler %52,5 ile 4. degisken,
%46,3 ile 5. ve 9. degisken, %43,9 ile 8. ve 11. deJiskendir.

Tablo 4.12'deki degiskenlerin ortalamasi 3,8108 olup, isletmelerin kendilerini i¢
rekabet gicih agisindan rakiplerine gére esit ile daha yUksek arasinda rekabet glcine
sahip olarak degeriendiklerini géstermektedir.

isletmelerin kendilerini rakiplerine gére daha ylksek rekabet glcine sahip
olarak degerlendirdikleri en yiksek ylzdeye sahip degiskenler %52,5 ile 4. degisken,
%46,3 ile 5. ve 9. degisken, %43,9 ile 8. ve 11. de§iskendir.

Tablo 4.12'deki degiskenlerin ortalamasi 3,8108 olup, isletmelerin kendilerini i¢
rekabet glicli agisindan rakiplerine gore esit ile daha yiiksek arasinda, daha ylksege

yakin rekabet glicine sahip olarak degerlendiklerini géstermektedir.
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Tablo 4.12 : I¢ Rekabet Guciine lliskin Degerlendirmeler

No Degiskenler 1 2 3 4 5 n[ort [SS
1 Birim Gretim maliyeti 4 7 11 16 3 41 13,1707 | 1,1159
(9.8) 1(17.1) 1(26,8) | (38,0) | (7,3)
2 Ozkaynak giichi 1 12 6 12 10 41 | 3,4390 | 1,2257
(24) 1(29,3) |(14,6) | (29,3) | (244)
3 Teslim siresi 2 2 8 15 14 41 |3,9024 {1 1,0910
49 14,9 10195 [(36,6) |(34,1)
4 Kapasite esnekligi - 2 6 21 11 40 | 4,0250 | 0,8002
(5,0) 1(15,0) |(62,5) | (27,5)
5 Kalite ve standartiara uyguniuk |- 1 1 19 20 41|4,4116 10,6699
(24) [(24) |(46.3) | (48.8)
6 Guvenilirlik - - 3 16 22 41 |4,4634 | 0,6363
(7,3) [(39,0) | (53,7)
7 Uretim Teknolojisi - 2 7 13 19 41 |4,1951 | 0,050
4.9 (17,1 1(31,7) | (46,3)
8 Nitelikli isgliclinii elde tutabilme |- 5 9 18 9 41 |3,7561 | 0,9429
(12,2) | (22,0) | (43,9) | (22,0)
9 Firma imaj - 2 3 19 17 41 14,2439 | 0,7994
49 1(7,3) |(46,3) | (41,5
10 | Pazar payi 2 8 8 12 11 41|3,5366 | 1,2267
49 1(19,5) {(19,5) | (29,39 | (29,8)
11 | Teslim sonrasi hizmetler - 1 8 18 14 41 14,0976 | 0,8002
(24) ((19,5) | (43.9) |(34.1)
12 | Envanter dontgl - 4 17 11 6 38 | 3,5000 | 0,8929
(10,5) | (44,7) | (28,9) | (15,8)
13 | Ar-ge faaliyetleri 3 4 11 7 16 41|3,7073 | 1,2893
(7,3) 1(9,8) (268 (17,1 1(39,0)
14 | Toplam Uretim suresi - 8 11 14 8 41| 3,5366 | 1,0271
(19,5) | (26.8) | (34.1) 1(18,5)
_Degiskenlerin tam olarak ifadesi igin Ek 1'den yararianilabilir.
Degiskenlerin 5'li Likert dicegine gére dederlendiriimesi (1=Cok Duslik, 2=Dusik, 3=Esit, 4=Yiksek,

... 5=Cok Yiksek)
__Parantez igerisindeki say! ylzdesel degerleri (%) ifade etmektedir.
Standart Sapma

I¢c Rekabet Giicii Tablo 4.12 Ortalamasi = 3,8108

4.2.6. Dis Rekabet Giiciine iliskin Degeriendirmeler

isletmelerin kendilerini rakiplerine gére dis rekabet gucl agisindan 14 degisken

temelinde degerlendirme sonuglari Tablo 4.13'te yer almaktadir. Dis rekabet glicline

iliskin degiskenlerin ortalamalari, arastirmaya katilan isletmelerden ihracat yaptigin

beliten 28 igletme ile faaliyetierini bu kapsamda degerlendiren isletmelere gore ele

alinmigtir.
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Tablo 4.13 incelendiginde en yiksek ortalamaya sahip degisken olarak 3,8438
ile kalite ve standartlara uyguniuk (5.degisken) ilk sirada, 3,8125 ile glvenilirlik
(6.degisken) ikinci sirada ve 3,5625 ortalama ile kapasite esnekligi (4. de@isken)
tclncl sirada yer almaktadir. Benzer sekilde i¢ rekabet glicti agisindan da kalite ve
standartlara uyguniuk ile glvenilirlik ik siralarda yer almistir. {ik (¢ siradaki degisken
ortalamalari, igletmelerin rakiplerine gére dis rekabet glglerini esit ve daha yiksek
arasinda degerlendirdiklerini  gdstermektedir. Tablo 4.13'tn en dusik ortalamaya
sahip degiskeni ise 2,5667 ile pazar payina ait olup, aragtirmaya katilan igletmelerin
pazar payl agisindan rakiplerine gére daha distik diizeyde oldugunu ifade etmektedir.

Tablo 4.13'te yer alan degiskenler arasinda rakiplere gére ¢ok daha yiksek
degiskenler, %31,3 ile kalite ve standartlara uyguniuk (5. degisken), %28,1 ile
gaveniiirlik (6. degisken) ve %25 ile Uretim teknolojisi (7. degisken) olarak belirlenmistir.
Daha yUksek oranlarda benzer bir siralamanin i¢ rekabet glichi igin yapiimis oldugu
gbrulmektedir.

Rakiplere gbére daha yiliksek olarak degerlendirilen en yiksek orana sahip
degisken yuzdeleri incelendiginde, teslim siresi (3. degisken) %40,6 ile ilk sirada yer
almaktadir. Daha sonra sirasiyla 11. degisken %38,7 ile, ve %37,5'luk dlzeyleri ile 4.
degisken, 6. degisken, 9. degisken ve 14. degisken geimektedir.

Tablo 4.13'Un ortalamas! 3,2665 olup, i¢ rekabet glcl ortalamasina (3,8108)
gore daha disik diizeyde kalmaktadir.
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Tablo 4.13 : Dis Rekabet Giiciine lligkin Deerlendirmeler

No Degiskenler 1 2 3 4 5 n Ot [|SS

1 Birim Uretim maliyeti 6 19 9 6 1 3112,5806|1,1188
(19.4)" | (29,0) | (29,0) | (19.4) | (3.2)

2 Ozkaynak giici 16 7 6 9 4 322,937511,3425
(18,8) |(21,9) 1(18,8) 1(28,1) | (12,5)

3 Teslim siresi 4 3 6 13 6 3213,4375{1,2684
(12,5) 1(9,.4) 1(18,8) | (40,6) |(18.,8)

4 | Kapasite esnekiigi 2 4 7 12 |7 32135625 1,1622

6.3) 12,5) [(21.9) [ (37.5) | (21.9)
- 7 11

5 Kalite ve standartlara uygunluk 4 10 3213,8438|1,0195

(12,5) 1(21,9) | (34,4) | (31.3)
12 9

6 Giivenilirlik - 4 7 32)3,8125]0,9980
(12,5) 1(21,9) [ (37.5) | (28,1)

7 Uretim Teknolojisi 3 5 9 7 8 3213,3750 | 1,2889
9.4) (15,6) 1(28,1) 1 (21,9) 1 (25,0)

8 Nitelik isglictinil elde tutabilme 3 4 8 11 6 3213,4063|1,2144
9,4) (12,5) | (25,0) |1 (34,4) | (18,8)

9 Firma imajl - 10 5 12 5 3213,3750 | 1,0999
(31,3) 1 (15,8) | (37.,5) [ (15,6)

10 | Pazar pay! 8 10 3 5 4 3012,5667 | 1,4065
(26,7) 1(33,3){(10,00 | (16,7 [(13,3)

11 | Teslim sonrasi hizmetler 4 2 8 12 5 3113,3871|1,2296
(12,9) |(6,5) |(25,8) |(38,7) |(16,1)

12 | Envanter dénusi 4 3 12 7 4 303,13331,1958
(13,3) 1 (10,0) | (40,0) | (23,3) {1 (13,3)

13 | Ar-ge faaliyetieri 3 7 9 6 6 3113,1613 11,2675
(9,7) (22,6) 1(29,0) | (19.4) [ (19.4)

14 | Toplam Uretim siiresi 3 6 7 12 4 32:3,250011,1914

9.4) (18,8) 1(21,9) [ (37,5) | (12,5)

Degiskenlerin tam olarak ifadesi igin Ek 1'den yararlanilabilir,

Degiskenlerin 5'li Likert dlcedine gére degeriendiriimesi (1=Cok Duslik, 2=Duslk, 3=Esit, 4=Ylksek,
... 5=Cok YUksek)
_Parantez icerisindeki sayi ylizdesel degerleri (%) ifade etmektedir.

Standart Sapma

-

Dis Rekabet Glicli Tablo 4.13 Ortalamasi = 3,26865

4.5. VERILERIN ANALIZzI

Sosyal Bilimler igin istatistik Paket Programi SPSS 8.0 for Windows yardimi ile
gerceklestiriien veri analizinde degdisik soru ve ifadeler degisik yontemlerle analiz
edilmistir. Profil sorulan frekans dagihmi ile test edilirken, kargilagtirmall analizlerde iki
ortalama arasindaki farkiarin anlamihginin test edilmesinde t-testi, ikiden ¢ok ortalama
arasindaki farklarin anlamhiginin test edilmesinde ise F testi kullamimistir. F testi
SPSS'de varyans analizi yontemi (ANalisis Of VAriances, ANOVA) ile
gerceklestiriimigtir. Anket formundaki ikinci ve Uglincu bélimlerde yer alan verilerin



Cronbach o (Alfa) analizi, faktér analizi ve buna bagh olarak glvenilirlik analizi

yapilmigtir.

4.5.1. Giivenilirlik Analizi

Guvenilirlik deyimi toplanan verilerin ne 6lclide tesadifi hatadan (veya
6rnekleme hatasindan) arindigini belirtir. Bunun da 6lglst, 6lgegin farkli zamanlarda
veya farkli gruplarda ayni sonuglan hangi éicide verdigidir. Boylece 6lgegin birden
fazla uygulamasi yapilir ve sonuglann hangi 6lgtide tutarli oldugu saptanir (Kurtulus,
1996: 374).

I¢ tutarliik guvenilirigi birden ¢ok ifadenin, toplam degeri olusturacak bigimde
toplandig! élgeklerin glvenilirliginde kullanilir. Bu dlgek tipinde her ifade kavramin bir
boélumuni 6lger. Alfa katsayisi (Cronbach’'s alfa) 6lgek ifadelerinin farkll yollardan
bélinmesi sonucu olusur. Bu katsayi 0-1 arasinda degisir ve 0,60 ve altindaki degerler
tatmin edici olmayan i¢ tutarliik glveniliriigidir. Alfa katsayisinin 6nemli bir ¢zelligi,
ifadelerin sayisi arttikga katsayi degerinin de artmasidir.

Orneklemin ve dlgegin i¢ tutarlihdini test etmek (izere gerceklestirilen givenilirlik
analizinin sonuglarn Cronbach o degerleri olarak faktér analizine iligskin tablolarda
verilmistir (Tablo 4.15, Tablo 4.16, Tablo 4.17, Tablo 4.18).

Faktdr analizinin sonuglarina goére Cronbach o degerleri “TZY uygulamalari” igin
%84,53 (Tablo 4.15), “TZY avantajlan” igin %86,85 (Tablo 4.186), “i¢ rekabet glicl” igin
%84,84 ve “dis rekabet glcl” icin %92,76 olarak gergeklegmistir. Cronbach «
degderlerinin ylksekligi 6rneklemin yiksek glvenilirlige sahip oldugunu belirlemektedir.
0,80 < a < 100 olgegi yuksek glvenilirlikte veri elde edildigini g&stermektedir. Buna

gore elde edilen Cronbach a degerlerine gére arastirma verileri yiksek giveniliriiktedir.



4.5.2. Hipotez Testleri

4.5.21. TZY Uygulamalarinin isletmelerin Genel Profiline Gore

Analizi: Hipotez Testleri ve Sonuglari

[sletmelerin genel profilinden elde edilen segilmis veriler ile TZY uygufamalar

arasindaki iligkileri test edip anlamh farklar olup olmadigi H; ana hipotezi ile

belirlenmeye galigilmistir. H, hipotezi ile ilgili alt hipotezler kurularak iliskiler ANOVA ve

t —testi uygulanarak 0,05 6nem duzeyinde test edilmigtir. H, ana hipotezi asagidaki

sekilde belirlenmis olup, H, hipotezine iliskin olarak elde edilen alt hipotezler ve

sonuglari Tablo 4.14'te sunulmustur.

H.: Isletme profili farkli isletmeler TZY uygulamalarini farkii degerlendirmektedirler.

Tablo 4.14:TZY Uygulamalarinin Isletmelerin Genel Profiline Gére Analizi:
Hipotez Testleri ve Sonuglari

Hipotezier

Analiz Metodu

Sonug

Hq. Faaliyet sureleri farkh igletmeler TZY

uygulamalarini farkli de§erlendirmektedirler.

ANOVA

Desteklendi p<0,05
8.degigsken F=2,757 p=0,043
9.degisken F=2,646 p=0,050

isletmeler TZ2Y farkl

degerlendirmektedirler.

uygulamalarini

H12. Sektoérel konumlan farkli igletmeler TZY |ANOVA Destekiendi

uygulamalarini farkh degerlendirmektedirler. 19.degigken F=3,621 p=0,022

Hq3. Personel sayilan 100’den buyiik isletmeler | t-testi Desteklendi p<0,05

TZY uyguiamalarini farkl degerlendirmektedirter. 1.degisken 1=8,019 p=0,007

H1s: Kapasite kullamm oranlar %75'den buyik | t-testi Destekienmedi

isletmeler TZY uygulamalarini farkli p>0,05

| degeriendirmektedirler.

His:  Uretim  tipi  farkh  isletmeler TZY|ANOVA Desteklendi p<0,05

uygulamalarini farkh degerlendirmektedirler. 7.degisken F=3,406 p=0,028

Hie: JIT uygulayan isletmeler ile uygulamayan |t-testi Desteklenmedi

isletmeler TZ2Y uygulamalarin farkh p>0,05

degerlendirmektedirler.

Hi7: Esnek uretim uygulayan isletmeler ile | t-testi Desteklendi p<0,05

uygulamayan isletmeler TZY uygulamalarini farkh 14, degisken t=4,930 p=0,032

degerlendirmektedirler.

His: Sermaye yapilan farkh isletmeler | -testi Desteklendi p<0,05

(verlilyabanct)  TZY  uygulamalanm  farkh 3.degisken t=4,410 p=0,042

degerlendirmektedirler. 4.degisken t= 4,618 p=0,038
8.defisken t= 4,118 p=0,049

H.s. Kalite glivence belgesine sahip olaniarla | t-testi Desteklendi p<0,05

olmayaniar  TZY uygulamalarini farkh 1.degisken t= 4,778 p=0,035

degerlendirmektedirler. 15.degigken t=5,132 p=0,029

Hiio: Ihracat yapan isletmeler ile yapmayan |t-testi Desteklendi p<0,05

2.dedisken t=13,759 p=0,001

(3]
—_—
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H., hipotez sonuglan analiz edildiginde, faaliyet streleri ile TZY uygulamalarinin
8.degiskeni “tedarik zincirinde entegrasyonu saglamasi® ile 9.degdiskeni “tedarik
zincirindeki Uyelerle ¢ok daha siki iligki kurmasi” arasinda anlamli farklilik oldugu
gorulmektedir. Bu iki dediskenie faaliyet sireleri arasindaki iligki ¢apraz tablolardan
yararifanilarak incelendiginde, faaliyet sureleri 15 yiin tzerinde olan isletmelerin TZY
uygulamalarini digerlerine gére daha ylksek dizeyde 6nemsedikleri gériimektedir. Bu
sonug her iki degisken igin de gegerlidir.

H., hipotezinde, sekidrel konum ile 19. degisken “geri bildirim saglama”
arasinda anlaml bir farkhiik saptanmistir. Sektérel konum ile “geri bildirim saglama’
arasindaki iligki ¢apraz tablo ile analiz edildiginde, endUstriyel ve profesyonel cihazlar
alt sektdriinde yer alan isletmelerin cevaplarinin bu farklilikta etkili oldugu gérilmastur.
Bu farkliligin profesyonel ve endustriyel cihaziar alt sektériindeki 6nem derecelerinin
yuksek olmasindan kaynaklanmasi, bu sektérin diger alt sektérlerle olan iligkisinin de
dnemi g6z oninde bulunduruldugunda gelecekte sektérde TZY uygulamalaninin yaygin
uygulama alani bulacagi séylenebilir.

H,s; personel sayisi 100'den blyik olanlarin 1. degisken “musterilerin gelecekte
intiyaglarinin saptanmasi” ni farkli degerlendiklerini géstermektedir. Personel sayist 1-
99 arasinda olanlarla 100’den buylk olan isletmelerin, musterilerin gelecekteki
ihtiyaglarimin saptanmasi arasindaki ¢apraz tablolar incelendiginde, personel sayisi
100 den biyihk olan isletmelerin bu degiskeni digerlerine gére daha yiksek dnem
derecesinde gérdikleri ortaya cikmaktadir (1-99 personeli olan igletmelerin 1. degigken

ortalamasi=4,5800, 100+ personeli olan isletmelerin ortalamasi=4,8500).

H,. hipotezi, kapasite kullanim orani %75den fazla olanlarla daha dusuk
dizeyde kapasite kullanim oranina sahip olanlar arasinda TZY uygulamalarini
degerlendirmede anlamli bir farkhlik bulunmadigint  géstermektedir. Hipotezin
desteklenmeme nedeninde arastirmanin yapildi§i dénemde yasanan ekonomik Krizin

etkileri stz konusu olabilir.

His hipotezinde, Uretim tipi ile  7.degisken “yakin vyerlesim alanindaki
tedarikgilere ihtiyag duymas” arasinda anlamh bir farklilk saptanmigtir. Bu iligkinin

capraz tablosu incelendiginde siparise gbre Uretim yapanlar ile hem seri hem de

N
—
(3]



siparise go6re {retim yapanlanin bu degiskeni yiksek derecede o6nemsedikleri
gortilmektedir. Buna gobre siparisge gore Uretim yapan tium isletmelerin TZY
uygulamalarini digerlerine gére daha yiiksek derecede dnemsedigi ortaya ¢ikmaktadir.

H hipotezi, JIT uygulayanlar ile uygulamayaniarin TZY uygulamalarini
degeriendirmeleri arasinda anlamili bir farklilik oimadigini géstermektedir.

H,; hipotezinde, esnek Uretim uygulayanlar ile uygulamayanlarin 14.degigken
“isletmeye malzemelerin tam zamaninda teslim edilmesi® degerlendirmeleri arasinda
anlamh bir farkiihk bulunmustur. Bu iligkinin ¢apraz tablosu incelendiginde, esnek
Gretim uygulayan 22 isletmenin bu degiskeni “gok énemli® olarak degerlendirdikleri
ortaya ¢ikmaktadir (Esnek Uretim uygulayanlann 14.dedisken ortalamasi=4,7692,

esnek Uretim uygulamayanlarin 14.degisken ortalamasi=4,3571).

H.s hipotezine gore sermaye yapist ile 3.degisken “tedarikgileri JIT igin
destekleme”, 4.degisken “tedarikgileri kaynak bulma kararlarina katma” ve 8.degisken *
tedarik zincirinde entegrasyonu saglamasi” arasinda anlamii bir farkhlik bulunmustur.
Bu degiskenlerin c¢apraz tablolari incelendiginde, arastirmaya katilan 41 isletmenin
38'inin yerli sermayeli sirket olmasinin bu farkhiliklar izerinde etkisi bulunmaktadir
(Yerii sermayeli sirketlerin  3.degisken  ortalamasi=3,8649, 8.degisken
ortalamasi=4,1316, yabanci sermayeli sirketlerin 3.degisken ortalamasi=3,3333,
8.degisken ortalamasi=3,0000).

His hipotezinde kalite glivence belgesine sahip olanlar ile olmayanlarin 1.
degigken “musterilerin gelecekteki ihtiyaglarini saptama” y1 ve 15.degisken “ihtiyaclara
cevap verme zamanini azaltma” y1 farkl degerlendirdikleri goériimektedir. Bu
degiskenlerin ¢apraz tablolan incelendiginde 1SO 9001 belgesine sahip olanlarin bu

degigkenleri digerlerine oranla daha fazla 6nemsedigi ortaya gikmaktadir.

H,10 hipotezi ihracat yapan/yapmayan isletmeler ile 2.degisken “isletmenin JIT
yeteneklerini artirma” arasinda anlambi bir farklihgin oldugunu géstermektedir. Bu
iliskinin ¢apraz tablosu incelendidinde ihracat yapan isletmelerin bu degiskeni
yapmayanlara gore ¢ok daha yuksek 6nem dizeyinde degerlendirdikieri ortaya



ctkmaktadir (lhracat yapanlarin 2. degdisken ortalamasi=4,4545, ihracat yapmayanlarin
2.degigken ortalamasi=3,5882).

Tablo 4.14'Gn sonuglarina gére H; hipotezi Hi, ve His disindaki hipotezier
disindaki diger hipotezler tarafindan dogrulanmistir.

4.5.3. Faktor Analizleri

Arastirmada degerlendiriimesi amaglanan TZY uygulamalari, TZY avantajlari, i¢

rekabet gucl ve dis rekabet guctne iligkin degiskenlere faktér analizi uygulanmistir.

Faktor analizi degiskenler arasi korelasyon katsayilari araciigiyla ¢ok sayida
degisken arasinda iligkiyi inceler (Yikselen, 2000, 226). Faktér analizinin amaci,
degisken sayisini azaltmak, benzer o&zellikler tagtyan degiskenleri belirli gruplarda
toplamaktir. Bu amaca ulasabilmek i¢in her bir bélimde yer alan degiskenler faktér
analizine tabi tutulmustur. Ayrica, bu analizde s6z konusu degiskenleri gruplandirmak
icin “Varimax Rotation” dan faydalaniimistir. Varimax rotasyonun amaci, islemin
sonunda her bir faktér Uzerinde ylksek ylke sahip degisken sayisini azaltmaktir
(YUkselen, 2000: 228). Analizde 6z degeri 1'den buyuk olan degerlerin faktor
gruplandirmalan yapilmis, Cronbach alfa (o) degerleri belilenmis ve her bir faktérin

varyans degeri ile toplam varyans degeri hesaplanmistir.

Faktdér analizinin gerceklestirildidi tum degiskenler 5'li Likert 6igegi ile
olctimustur. Her faktér degiskeni igin ortalama, standart sapma ve faktér agirliklar
hesaplanmigtir. Faktér agirliklar, faktérin degiskeni 6lgmedeki d6nemini gosteren
olclidir. Elde edilen faktér analizi sonuglarina gére her bir bélimde degerlendirmeler

yapilarak iligkiler analiz edilmistir.

4.5.3.1. TZY Uygulamalarina Yonelik Faktor Analizi

TZY uygulamalarina iliskin 19 degisken Uzerinde faktér analizi yapiimis ve
analiz sonucunda alti faktér ortaya ¢ikmistir. Elde edilen alti faktér ve bu faktérlere

iliskin hesaplamalar Tablo 4.15'te yer almaktadir. Tablo 4.15'te gérlldigl gibi alfy
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faktor toplam varyansin %79,774’Unl acikiamaktadir. Genellikie faktériere ait
varyanslar toplaminin %60 de§erinden ylksek olmasi arzu edilen bir durumdur. TZY
uygulamalarina yonelik faktérlerin bu kosulu asmig, oldugu goérulmektedir. Faktdrierin
toplam Cronbach adegeri %84,53 gibi yiksek bir deder olup, glveniliridin oldukca
yUksek oldugunu géstermektedir.

Faktorleri olugturan dediskenler dikkate alinarak ilgili alti faktér asagida ifade
edildigi bigimde adlandinimigtir;

FaktérI.  Tedarik Zinciri lligkileri......... 6.,8., 9., 11., 13., 14. degiskenler

Faktor ll.  Tedarikgi Katthmi................ 3.,4.,7.,10., 16. degiskenler
Faktor lll.  Musteri Katdhimi................... 1., 5. degiskenler

Faktor IV.  Bilgi Teknolgjileri................ 17.,18., 19. degiskenler
Faktér V.  JIT Yetenekleri..................... 2. degisken

Faktor VI. Cevap Verme Hizi................ 15. degisken
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Tablo 4.15: TZY Uygulamalarina Yénelik Faktér Analizi

Faktor Agirhikiar
No o Ort. [ss* || notm v v v

TZY Uygulamalarina Yonelik .8453

Faktér Gruplan

Faktér |. Tedarik Zinciri ligkileri .8581

Tedarik zincirinde entegrasyon 8 4,0488 10,8646 | ,822

Tedarik zinciriyle siki iligki 9 3,9000 10,9554 | ,788

Isbirligini geligtirme 11 3,9756 10,9871 | 729

Musteriye tam zamaninda dag. | 13 4,6098 10,6663 | ,725

Isletmeye tam zamanli teslim 14 4,634110,7334 | 657

Musterilere daha yakin olma -6 4,378410,8284 | 647

Faktor ll. Tedarikgi Katthmi 8777

Tedarikgileri JIT igin destekleme | 3 3,8250 11,0834 .688

Tedarikgileri kaynak bul. katma | 4 3,56750 11,1297 .652

Stratejik ihtiyac. ted. haber ver. | 10 3,7805 {1,1294 529

Uyeleri isletme planlar. icerme | 16 3,7750 | 0,9997 461

Yakin yerlesim. tedarik. tercih 7 3,925011,1410 451

Faktor Ill. Musteri Katilimi .2815

Musterilerin gel.ihtiyag.saptama | 1 4,6300 | 0,6600 590
Musteri.pazariama ¢aba.katma 5 3.,8049 { 1,0540 .526

Faktor IV. Bilgi Teknolojileri .8043

Tedarik zin.iligkilerini genisletme 17 3,56122 11,0517 445

Geri bildirim saglama 19 42439 |1,0193 414
lletisim/bilgi sistemierini yeries. | 18 4,1220 11,0517 408
Faktor V. JIT Yetenekleri .

Isletme JIT yeteneklerini artirma | 2 4,0769 {1,2223 503
Faktor VI. Cevap Verme Hiz! _

4,4878 |0,8100 415

intiyaglara cevap ver.zam.azalt. | 15
Toplam varyans (%) 32,08 | 15,87 | 10,61 | 9,328 | 6,251 | 5,631
Faktorler toplam  varyansin
%79,774’Unl agiklamaktadiriar

*Cronbach « : *Standart Sapma

* Ortalama,5'li Likert (1- Hig Onemli Degil, 5-Gok Onemti)
* Degiskenlerin tam aciklamasi icin Ek 1'e bakiniz.




Faktdr |. Tedarik Zinciri _lligkileri : Tedarik zincirinde entegrasyon, tedarik

zinciri Oyeleriyle ¢cok daha siki iligkiler, igbirligi gelistirme, musterilere tam zamaninda
dagitim, isletmeye tam zamaninda malzeme teslimi ve musterilere daha yakin olma
degiskenleri bu faktor altinda yer almaktadir. Faktér %85,81 gibi oldukga ylksek

glvenilirli§i gosteren Cronbach o de@erine sahiptir.

Faktérde yer alan degisken ortalamalarina bakildidinda, “igletmeye tam
zamaninda teslim” degiskeninin anketi yanitlayanlarnn %75,6'si tarafindan gok énemli
duzeyde degerlendirildigi gértilmektedir.

Faktér agirliklan agisindan degiskenler degeriendirildiinde “tedarik zincirinde
entegrasyon” (,822) ve “tedarik zinciri Uyeleriyle ¢cok daha siki iligkiler” (,788)
degiskenleri faktor icinde énemli etkiye sahiptirler. Fakior degiskenlerinin, TZY’de yer
alan GOyeler arasindaki iliskilerin musteri ihtiyaglanini karsilama dogrultusundaki ortak
cabalar gostermesi agisindan dikkat cekmektedir. Faktér toplam varyansin
%32,082'sini agiklamaktadir.

Faktor Il. Tedarikci Katihmi : Tedarikgileri JIT icin destekleme, tedarikgileri

kaynak bulmaya katma, isletmenin stratejik ihtiyaglarini tedarikgilere haber vermesi,
tedarik zinciri Gyelerini isletme planlarinda igerme ve yakin yerlesim alanindaki
tedarikgileri tercih etmeye iliskin degiskenler bu faktér altinda toplanmaktadir. Fakior

%67,67 Cronbach o degerine sahiptir.

Faktor, tedarikgilerin zincir igindeki faaliyetlerde desteklenmesi, tesvik edilmesi
ve katiimlarinin saglanmasi yénunde stratejik amagclarin belilenmesini vurgulayici

Ozellikler tagimaktadir.

Faktor altindaki degiskenlerin ortalamasina bakildiginda ise “yakin yerlesim
alanindaki tedarikgileri tercih etme” degiskeninin diger degiskenlere daha yiuksek
ortalamaya sahip oldugu ve cevaplayanlar tarafindan o6nemli dlzeye vyakin

degerlendirildigi gérulmektedir.



Faktor icinde faktér agirliklar incelendidinde “tedarikgileri JIT igin destekleme”
(,688) ve “tedarikgileri kaynak bulmaya katma” (,652) ylksek faktdr agirliklar ile dnemli
etkiye sahiptirler. Bu faktér toplam varyansin %15,870'ini agiklamaktadir.

Faktor 1. Misteri Katihmi : Masteri katilimini artirmak amaciyla masterilerin

gelecekteki ihtiyaglarinin saptanmasi ve mausterilerin pazarlama cabalarina katilimi
degdiskenleri bu faktor altinda yer almaktadir. Faktér %28,15 Cronbach o degerine
sahiptir. Cronbach o degerinin distk olmasi, yapilacak yeni galismalarda faktéri
aciklamada daha farkh degiskenlerin g¢alismaya eklenmesi gerektigini ortaya
koymaktadir.

Faktoér, musterileri faaliyetlerin temel odagi olarak ele alan TZY amagclarini

destekleyici degiskenleri bir araya getirici 6zellikler gdstermektedir.

Musterilerin gelecekteki ihtiyaglarinin saptanmasi degisken ortalamasina gére
cok dnemli dizeyde degerlendiriimis olup, faktér iginde etkili olan degiskendir. Faktér,
toplam varyansin %10,612'sini agiklamaktadir.

Faktor IV. Bilgi Teknolojileri : Tedarik zinciri iligkilerini genigletme, geri

bildirim saglama ve uygun iletisim/bilgi sistemleri yeriestirme bilgi teknolojileri faktéri
altinda yer aimaktadir. Faktdr %80,43 gibi ylksek Cronbach o degerine sahip olup,

toplam varyansin %9,328’ini agiklamaktadir.

Tedarik zinciri Uyeleri arasinda zamaninda ve istenilen yapidaki bilgilerin
paylasiimasi, yeni firsatlann yaratiimasi ve iligkilerin gelistiriimesi amagl kullaniimasi
bilgi teknolojilerinin etkin sekilde yapilandinimasina baglidir. Faktérin TZY’nin bu

hedeflerini tanimladi§i gériilmektedir.

Faktérde yer alan degiskenlerin ortalamalarina bakildiginda, “geri bildirim
saglama” degiskeninin 6nemli dizeyde degerlendirildigi gérulmektedir. Faktdr agirliklar
agisindan degerlendirildiginde ise “tedarik zinciri iligkilerini genisletme” (,445) ilk sirada

yer almaktadir.
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Faktor V. JIT Yetenekleri : Bu faktdér altinda sadece isletmenin JIT

yeteneklerini artirma yéntindeki uygulamalannin belirlenmeye ¢ahsildigi degisken yer
almaktadir. JIT yetenekleri amaglarinin hem isletme hem de tedarikgilerin 6rgit
yapllarinda gerceklestirimesi TZY uygulamalarinin basarisinda énem tagimaktadir.
Faktor toplam varyansin %6,251'ini agiklamaktadir.

Faktor VI. Cevap Verme Hizi : Ekonomik ve teknolojik ortamdaki gelismelerle

dedisen musteri ihtiyaglarinin tam zamaninda kargilanmasi tedarik zincirinin cevap
verme hizina blylk oranda baghdir. Faktér altinda yer alan tek degisken olan
“intiyagtara cevap verme zamanini azaltma® TZY'nin bu yéninl vurgulamaktadir.
Faktor toplam varyansin %5,631’ini agiklamaktadir.

4.5.3.2. TZY Avantajlarina Yonelik Faktor Analizi

TZY'nin uygulanmas! sonucu elde edilecek avantajlara iligkin 13 degisken
tizerinde faktor analizi yaplimis ve analiz sonucunda dort faktor ortaya gikmistir. TZY
avantajlar ile ilgili toplam Cronbach o dederi %86,85 olup, oldukga ylksek glvenilirligi

gostermektedir. Elde edilen dort faktér toplam varyansin %75,737'sini agtklamaktadir.

Tablo 4.16’da faktér analizi sonucu elde edilen dort faktor, bu faktorleri

olusturan degiskenler ve bunlara iligkin degerler yer almaktadir.
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Tablo 4.16: TZY Avantajlarina Yénelik Faktér Anatizi

Faktor Agirliklari
Nola' [Ort. [sS* | I I v
TZY Avantajlarina Yénelik Fakior .8685
Gruplari
Faktor I. Rekabet Giiciinl Artirma .8607
Diger tedarik zin.rekabeti kargiia. 9 4,0250 | 0,8002 876
Envanter yonetim yetenek.artirma | 11 3,9211(1,0235 .808
Tedarik zin. (y.glvenfigbir.yer. 10 4,1463 | 0,8533 .765
Bilgi paylagimini artuma 13 4,050011,0115 723
Faktor 11, Uriin Gel.Yeten. Artirma 7514
Yeni Orin sunma hizini artirma 5 4,6250 | 0,5856 828
Talep degisimierine hizli cevap 8 4,6341 10,6617 .656
Tasanm degisikligine hizll uyum 4 4,5854 | 0,5906 .608
Tedarikgi-musteri katihmini artir. 12 3,8780}1,0534 .603
Maliyeti dugtirme 7 4,3659 | 0,7667 .585
Faktor lll. Kaliteyi Yiikkseltme .7298
Glivenilirligi yiksek oriin Uretme 1 4,77500,5305 .871
Kalite duzeyini yikseltme 6 4,8049]0,4593 .841
Uriinde uzmanlagma 2 4,50000,7511 .589
Faktor 1V. Dagitim lyilestirme _
Hizli teslimat 3 4,8537 10,3578 894 !
Toplam varyans (%) 26,222 | 19,986 (18567 | 10,962
i
Faktérler toplam varyansin ‘ l
%75,737'sini acikiamaktadiriar i L

*Cronbach o : *Standart Sapma : * Ortalama,5'li Likert (1- Hig Onemli Degil, 5-Gok Onemli)
* Degiskenlerin tam agiklamasi igin Ek 1'e bakiniz.

Faktor I. Rekabet Gicilinii Artirma :

rekabeti kargilama, envanter yénetimi yeteneklerini artirma, tedarik zinciri Uyeleri
arasindaki gliven ve isbirligini yerlestirme ve bilgi paylasimini artirma gibi degiskenleri

bir arada toplamustir. Faktériin Cronbach o dederi %86,07 olarak olduk¢a ylksek

glvenirlilige sahiptir.

]
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Faktér altinda yer alan degiskenlerin ortalamalan dikkate alindiginda
aragstirmaya katilanlarin bu degiskenleri 6nemli ve o6nemli dizeye yakin olarak
degerlendirdikleri gértimektedir. Faktor icinde “diger tedarik zincirlerindeki rekabeti
kargilama” (,876) ve “envanter yodnetimi yeteneklerini artirma” (,808) en etkil
degiskenlerdir. Bu faktdr toplam varyansin %26,222'sini agiklamaktadir.

Faktor Il. Uriin Gelistirme Yeteneklerini Artirma : Yeni trln sunma hizini

artirma, talep degisimlerine hizh cevap verme, tasarim degisikliklerine hizli uyum,
tedarikgilerle musterilerin katihmini artirma ve maliyeti distirmeye iliskin degiskenler bu

faktér altinda yer almaktadir. Faktériin Cronbach o degeri %75,14'tur.

Degisken ortalamalar ylksek olup, faktér agiriiklar agtsindan “yeni Grin sunma
hizini artirma” (,828) faktordeki etkili degiskendir. Bu faktér toplam varyansin
%19,986'sInt agiklamaktadir.

Faktor Ill. Kaliteyi Yiikseltme : Faktér altinda, glvenilifligi yuksek Griinler

Uretme, kalite dlzeyini yUkseltme ve Urinde uzmanlagsma yer almaktadir. Faktérin
Cronbach o degeri %72,98'dir.

“Guvenilirligi yuksek Grtinler Uretme” (,871) ve “kalite dlizeyini ylkseltme” (,841)
faktorde agirligt en yiksek degiskenlerdir. Bu faktér toplam varyansin %18,567'sini

aciklamaktadir.

Faktor IV. Dagitimi_lyilestirme : Faktér sadece hizli teslimati ifade eden

degiskenden olusmaktadir. Arastirmaya katilan isletmeler bu degiskenin gok énemli
diuzeyde avantaj yaratacadini belirtmiglerdir. Bu faktér toplam varyansin %10,962'sini

actklamaktadir.

4.5.3.3. ic Rekabet Giiciine Yonelik Faktér Analizi

Isletmelerin i¢ rekabet gicuni tanimlayan 14 degiskene iligkin faktor analizi
yapilmis ve bu degiskenler dért faktdr altinda toplanmistir. I¢ rekabet gucu ile ilgili



toplam Cronbach a degderi %84,84 gibi olduk¢a yiksek bir degere sahiptir. Elde edilen

dort faktdr toplam varyansin %68,487’sini acgiklamaktadir.

Tablo 4.17'de i¢ rekabet giiciine iligkin faktor analizi sonucu elde edilen dort

faktor, bu faktorleri olusturan degdiskenler ve bunlara iliskin dederler yer almaktadir.

Tablo 4.17: [¢ Rekabet Gicline Yénelik Faktér Analizi

Faktor Agirhiklan
Nola [Ort. |SS8* 1} I i v
i¢ Rekabet Giicline Yénelik Faktér 8484
Gruplari
Faktor 1. Kalite Boyutu .8195
Kalite ve standartlara uyguniuk 5 4,4146 | 0,6699 .861
Uretim teknolojisi 7 4,1951 | 0,9005 .816
Guveniliriik 6 4,4634 | 0,6363 .795
Faktér 1. Uretim Boyutu 7261
Toplam Uretim stresi 14 3,56366 | 1,0271 .812
Ar-ge faaliyetleri 13 3,7073 11,2893 678
Envanter donts( 12 3,5000(0,8929 643
Teslim slresi 3 3,9024 | 1,0910 534
Kapasite esnekligi 4 4,0250 | 0,8002 .508
7819
Faktor Ill. Pazar ve Finansman . '
Boyutu % .
Nitelikli isgliciine elde tutabilme 8 ’ 3,7561)0,0429 .810
Firma imaji 9. 4,2439 | 0,7994 ; 705
Pazar pay: 10 3,5366 | 1,2267 528 |
Teslim sonrast hizmetler 11! 4,0976 | 0,8002 ° 495
Ozkaynaklarla yatirim giict 2 3.4390 | 1,2257 ; 396
| |
1 i
Faktdr IV. Maliyet Boyutu P
i
Birim dOretim maiiyeti 1 : 3,1707 11,1159 ; 912
Top]am varyans (%) ‘ i 23,974 118,318 |17.488 8,707
Faktorler toplam varyansin . !
%68,487'sini agtklamaktadtrlar ‘ |

*Cronbach « : *Standart Sapma

* Degiskenlerin tam agiklamasi igin Ek 1'e bakiniz.

- * Ortalama,5'li Likert (1- Gok Dusiik, 5-Gok Yiksek)



Faktor |. Kalite Boyutu : Kalite ve standartlara uygunluk, tretim teknolojisi ve

glveniliriik gibi dediskenler bu faktdr icinde yer aimaktadir. Faktériin Cronbach o degeri
%81,95 olarak yuksek bir glvenilirlige sahiptir.

i¢c rekabet giicll agisindan degiskenlerin ortalamalan degerlendirildiginde,
arastirmaya katilan igletmeler i¢ pazardaki rakiplerine gore kendi Ur{inlerinin rekabet
glctni bltun degiskenler igin daha yiksek olarak belirtmiglerdir.

“Kalite ve standartlara uygunluk” (,861) faktor icinde etkisi en yuksek olan
degiskendir. Bu faktdr toplam varyansin %23,974'Unl agiklamaktadir.

Faktor |l. Uretim Boyutu : Toplam tretim siiresi, ar-ge faaliyetleri, envanter

dénusq, teslim siresi ve kapasite esnekliginin yer aldig1 bu faktérin Cronbach o degeri
%72,61'dir.

Fakiér degiskenierinin ortalamalarina bakildiginda, arastirmaya katilan
isletmelerin kapasite esnekligini rakiplerine gére daha yiiksek, toplam Uretim stresi, ar-
ge faaliyetleri, envanter dénlst ve teslim siresi agisindan ise rakipleri ile aynt diizeyde
degerlendirdikieri gériimektedir. Faktér iginde “toplam Uretim stresi” (,812) énemii bir
etkiye sahip degiskendir. Bu faktér toplam varyansin %18,318'ini agiklamaktadir.

Faktor lil. Pazar ve Finansman Boyutu : Nitelikli isgucun{i elde tutabilme,

firma imaji, pazar payl, teslim sonrasi hizmetler ve 6zkaynaklarla yatirnm yapabilme
glich degiskenleri bu faktdér icinde yer almaktadir. Faktérin Cronbach o degeri
%78,19'dur.

Arastirmaya katilan isletmeler firma imaji ve teslim sonrasi hizmetleri i¢
pazardaki rakiplerine gére daha ylksek, nitelikli isglicini elde tutabilme, pazar pay,
tesiim sonrast hizmetler ve 6zkaynaklarla yatinm yapabilme gucUni ise rakipleri ile

ayni duzeyde degerlendirmiglerdir.

TC ViR a iy
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Faktor icinde “nitelikli igglcini elde tutabilme” (,810) etkisi en ylksek olan
degdiskendir. Bu faktdr toplam varyansin %17,488'ini agiklamaktadir.

Faktor IV, Malivet Boyutu : Bu fakiérde sadece birim retim maliyeti de@iskeni

yer almaktadir. Bu fakidr, ikinci faktér olan Gretim boyutunun tamamlayicisi olarak
aciklanabilir. Isletmeler, i¢ pazardaki rakipleri ile birim Uretim maliyeti agisindan ayn
dizeyde olduklarini belitmiglerdir. Birim Gretim maliyetinin faktér agirhginin yuksekligi
(,912), Uretim boyutu icinde degerlendirildiginde bu degiskenin 6nemine dikkat
¢cekmektedir. Bu faktor toplam varyansin %8,707'sini agiklamaktadir.

4.5.3.4. Dig Rekabet Giiciine Yonelik Faktor Analizi

Arastirmaya katilan isletmelerin dig rekabet giictine iligkin 14 degiskene faktér
analizi yapiimis ve faktoér analizi sonucu degdiskenler 4 faktér altinda gruplandiriimistir.
Bu dort faktor, faktér altindaki degiskenler ve degerler Tablo 4.18'de gésteriimektedir.
Degiskenlerin ortalama degerleri, ihracat yaptigini beliten 28 igletme ile faaliyetlerini

bu kapsamda degerlendiren igletmelere gére ele alinmistir.

Dis rekabet guct ile ilgili toplam Cronbach o degeri %92,76 olup, guvenilirligin
oldukga yiksek oldugunu gostermektedir. Faktér analizi sonucu elde edilen dért faktor
toplam varyansin %81,431 gibi bUyuk bir kismini agiklamaktadir.



Tablo 4.18: Dis Rekabet Giciine Yénelik Faktor Analizi

Faktor Agirliklan
Nolg Ot~ [SS* [} Il 1 Y
Dis Rekabet Gicine Yonelik .9276
Faktor Gruplar
Faktor . Pazar Boyutu .8574
Firma imajt 9 3,3750 | 1,0999 .852
Pazar pay! 10 2,5667 | 1,4085 .818
Envanter déniisl 12 3,1333 11,1958 756
Nitelikli isgliciinG elde tutabilme 8 34063 | 1,2144 717
Ar-ge faaliyetleri 13 3,1613 | 1,2675 614
Faktor ll. Kalite Boyutu .8926
Guvenilirlik 6 3,8125 ) 0,9980 916
Teslim sonrast hizmetler 11 3,3871 [ 1,2296 .809
Uretim teknolojisi 7 3,3750 1,2889 .765
Kalite ve standartlara uygunluk 5 3,8438 11,0195 .684
Faktor ll.Uretim ve Finansman B. 8745
Teslim stresi 3 3,4375| 1,2684 .822
Toplam Uretim sUresi 14 3,2500 | 1,1914 .743
Kapasite esnekligi 4 3,5625| 1,1622 .690
Ozkaynaklarla yatinm giicii 2 2,9375(1,3425 .630
Faktoér IV. Maliyet Boyutu L
Birim tiretim maliyeti 1, 2,5806 | 1,1188 800
| Toplam varyans (%) 25715 | 24,494 | 21614 9608
Faktorler toplam varyansin
%81,431'ini agikilamaktadirlar

*Cronbach « : *Standart Sapma : * Ortalama,5'li Likert (1- Cok Dusiik, 5-Cok Yitksek)
* Degiskenlerin tam agiklamasi igin Ek 1’e bakiniz.

Faktor |. Pazar Boyutu : Firma imaji, pazar payl, envanter donusl, nitelikii

isglctnl elde tutabilme ve ar-ge faaliyetleri gibi degiskenler bu faktér altinda yer
almaktadir. Faktor %85,74 gibi oldukga ylksek glvenilirlikte Cronbach o degerine
sahiptir.
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Faktér altinda yer alan degiskenlerin ortalama degerlerine bakildidinda,
aragtirmaya katilan igletmelerin kendilerini dis rekabet giicli agisindan firma imaji,
envanter dénist, nitelikli igglcind elde tutabilme ve ar-ge faaliyetlerine gére rakipleri
ile ayni dlzeyde, buna karsin pazar paylarinin ise daha dusik dizeyde oldugunu
belirttikleri saptanmistir. Faktdr iginde en yilksek etkisi olan degisken “firma imaji” dir
(,852). Bu faktér toplam varyansin %25,715'ini agiklamaktadir.

Faktér 1. Kalite Boyutu : Glvenilirlik, teslim sonrasi hizmetier, Uretim

teknolojisi ile kalite ve standartlara uyguniuk bu faktériin degigkenleri olup, %89,26 gibi

oldukg¢a yiksek Cronbach o degerine sahiptir.

Dis rekabet glict agisindan rakip firmalaria aragtirmaya katilan isletmelerin
kendilerini karstlastirdiklani degigken ortalamalarinin, rakipleri ile ayni dizeyde
olduklarini belirtir ifade etrafinda toplandig: géruimektedir.

Bu faktor iginde yer alan "gtvenlilirlik” (,916) en etkili degiskendir. Kalite boyutu

faktor toplam varyansin %29,494'GUn0 agiklamaktadir.

Faktor lll. Uretim ve Finansman Boyutu : Bu faktériin degiskenleri teslim

slresi, toplam Uretim siresi, kapasite esnekligi ve 6zkaynaklarla yatirim yapabilme
gucudur. Faktérin Cronbach o degeri %87,45 olup, oldukga ylUksek guvenilirlige
sahiptir. Degiskenlere verilen cevaplarin ortalamasi degerlendirildiginde, teslim
slresinin, toplam Uretim sUresinin ve kapasite esnekliginin rakiplerle ayni dizeyde,
6zkaynaklarla yatinim yapabilme glcinin ise rakiplere gére daha duslik dizeyde
oldugunun belirtildigi gortlmektedir. “Teslim sUresi” (,822) faktdr iginde en etkili
degiskendir. Bu faktor toplam varyansin %21,614'unt acgiklamaktadir.

Faktor V. Maliyet Boyutu : Bu faktérin degdiskeni sadece birim Uretim

maliyetidir. Birim Gretim maliyetine iliskin degerlendirmelerin ortalamasinin rakiplere
gbre daha dusuk dizeyde kaldigi gorilmektedir. Faktdr agirhginin ylksek olmasi
uretim boyutu iginde degerlendirilmesi durumunda degiskenin dnemli olabilecegini
gostermektedir. Bu faktor toplam varyansin %9,608'ini agtklamaktadir.
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4.5.4. Korelasyon Analizi

4.5.41. TZY Uygulamalan ile i¢ Rekabet Giicii Arasinda Coklu

Korelasyon Analizi

TZY uygulamalarina iligkin 19 degisken ile i¢ rekabet gucine yonelik 14
deg@isken arasindaki iligkiyi belirleyebilmek ve TZY uygulamalarinin i¢ rekabet glcl
Uzerinde etkili oldugu alanlar saptayabilmek amaciyla goklu korelasyon uygulanmistir.
Korelasyon analizinde, her degerin bir digeri ile korelasyonunu gosteren Pearson
Korelasyonu kullamiimigtir (Ergin, 1995:128). Korelasyon analizi sonuglart Tablo

4.19'da yer almaktadir.

Korelasyon  analizi  sonuglari  de@erlendirildiinde, TZY  uygulama
degiskenlerinden “JIT yeteneklerini artirma” (2.dedisken) ile i¢c rekabet gucl
degiskenlerinden “teslim slresi” (3.degisken) arasinda, (+) pozitif yonlt (.352) anlamii
bir iligki gérulmektedir (p<0,05 : p=.028).

TZY uygulamalari ile i¢ rekabet glicl arasinda iliski sayisinin en gok géruldugu
degisken “tedarikgileri JIT icin destekleme”dir (3.dedisken). Bu degisken ile i¢c rekabet
glcli degigkenleri olan “teslim stresi’(3.de@isken) (.349, p<0,05: p=.027), “kapasite
esnekligi” (4.degisken) (.397, p<0,05: p=.012), “glvenilifik” (6.degisken) (.413,
p<,0,01:p=.008), “firma imaji” (9.degisken) (.342,p<0,05:p=.031) ve “toplam Uretim
suresi” (14.degisken) (.456,p<0,01:p=‘003) arasinda (+) pozitif anlamh bir iligki

bulunmaktadir.

“Tedarikgileri kaynak bulmaya katma” ile i¢ rekabet glcl degiskenleri “firma
imajl” (9.degisken) (.428, p<0,01: p=.006) ve “envanter donust’ (12.degisken)
(.361,p<0,05: p=.028) arasinda da benzer pozitif anlamli bir iligki gérilmektedir.
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Tablo 4.19: TZY Uygulamalan ile I¢ Rekabet Gucii Arasinda Coklu Korelasyon

Analizi
TZY I¢ Rekabet Giicii Degiskenleri
Uygulamalan
1 2 3 4] 5 8 7 8 9 100 11 124 13 14
1Kor. ,154] -074] ,088 ,210| ,012] ,235 ,039 ,094] ,267| -,060] -,167| ,098| -,129| -,035
p ,335| 644 585 ,193 ,939 ,140 ,809 ,560] ,091| ,709 ,297| ,560| ,423] ,828
2[Kor. |-,093 -,056} ,352| ,283] ,120| ,155 ,152| -,026, ,168| -,026] ,101] ,090| -,101} ,157
) ,572| ,737| ,028 ,074] 468 ,347| ,355 ,874| ,308| ,877| ,543 ,602| ,542} ,340
3Kor. {-,068 ,076| ,349} ,397| ,204(,413 | 216 ,103| ,342} ,146| ,164] ,095| -,097|,456
p ,678| ,641 ,027| ,012] ,206| ,008 ,181) ,526| ,031] ,370| ,312| 575 ,552| ,003
4for. ,031| ,087[ -,035 ,071| ,196| ,165 ,150 ,018|,428 | ,291| ,048 ,361| ,058 ,095
p ,848| ,682| ,831} ,666 ,226| ,308 ,355 ,913] ,006{ ,068 ,770 ,028f ,722 ,559
Skor. ,008] ,126| ,092( ,007| ,259 ,2134 ,357| ,052 ,206| ,334| ,112| ,201} -,080| ,122
p 962 ,432| 568 ,966| ,102| ,182 ,022] ,749 ,196| ,033| ,485 ,226| ,620| ,446
Blkor. 3411 126 046 -,071] 289 ,299 ,278 ,094| ,169 ,388| ,075 ,162| -,002 ,034
p ,039 ,457| 789 ,679 ,083 072 096 ,579 ,318| ,018] 657 ,361] ,990 ,842
7kor. -,091} -,126 -,173| -,286} -,127| -,199| -,087| -,092] ,019| -,120| -,219 ,250 ,262} -,078
p ,576| ,439 ,287| ,077| ,434] 219 ,596| ,572| ,908| ,462| ,174] ,128 ,102| ,634
8ikor. ,276| -,044f -,074 ,036| -,036] ,003 ,212| ,046 ,344) ,210| -,188 -,051] ,125 ,139
p ,080{ ,783| ,644] ,824| ,824| 984 ,183 ,777| ,028/ ,187| ,240 ,759 ,435 ,387
9kor. ,135| -,026| ,066| -,026] ,028 ,164] ,208 ,006 ,166] ,091| -,197| -,066| -,107| ,186
p 405/ 874 685 875 ,865 ,313 ,198| ,971| ,308] ,577 ,223] ,700 ,511] ,249
10fkor. 269 -,127| 165 ,121| ,156| ,006| ,117| ,019 ,255-,021} -,142| ,326| ,092 212
p ,090| ,428] ,303| ,458 ,329 ,971| ,467| ,907| ,108] ,896 ,377 ,045| ,567| ,184
11fkor. 3221 -,032 -,049 ,034] ,016] ,098 ,146|-141| ,071] ,114| -,218| -,045| -,025, ,063
p ,040[ ,841| ,762| 834 ,923 ,542| ,362 ,380| 659 ,477| ,170] ,787| ,875| ,698
12fkor. ,126| -,017| ,169 ,026| 071 ,045 -,083| -,213 -,006] -,095| -,230| ,052| ,018 ,287
b 432} ,916| ,291| 872 ,660] ,779 ,606] ,181] ,969 ,553] ,147| 755/ ,909 ,069
13kor. ,260| -,183] -,122} -,124] - 189 -,152| ,130| ,044] ,136| ,232} -,161| -,.314| ,009| ,021
p 101 252 ,446| 446 238 ,341| ,418 ,786| ,396] ,144| ,314| 055 ,954! ,894
14for. ,109| -,067] ,173| ,016] ,266| -,056| ,187| -,060] ,113| -,054, -,065| -,061] ,043| ,068
D 498 677 ,279 ,821| ,093 ,727 ,243 ,710| ,480, ,736| 684 ,716| ,792| ,673
15kor. -,094] ,081| ,168/ ,089 ,033 -,062| -031] ,061 ,159 ,133] ,118 - 146/ 260, ,188
p ,557| 614/ ,293] 543 ,840| ,702| ,848 ,703] ,320, ,409 464 382 ,101] ,238
16jkor. ,081} -,232| 258 ,008| -,007| ,011] ,045 ,047| -,024| -,187| ,123 167| ,124] ;345
p 619 ,151] ,108 960} ,968] ,946| ,784] 773 ,884| ,247| 448 ,317| 446 ,029
17kor. ,094{ - 121| ,001| -,107} -,096| -,065| -,082 -,073| ,086| -,025| -,061| ,181| -,016| ,086
p 559 453 995 ,510, ,550, 688 611! ,652| ,595 879 ,705 ,276| ,922 591
18}kor. 177} -,024] 144| -,034] -,075( ,102 -,026| -,072 ,115| ,264| -,167| -,088] -,123| ,220
b ,267| ,883 ,368 ,834] ,640] ,524| ,870] ,656 475 ,096| ,298 ,600[ ,443| ,166
19kor. ,116| -,088 ,089| -,101| ,068| ,168 ,056 ,194] ,079 213 ,062| ,044| ,018 ,158
L’ 469 ,585| 578 ,536] ,673] ,293 ,729 ,225| 625 ,182 ,700] ,792 ,913] ,323
* p<0,05 6énem diizeyinde korelasyon analizi (iki yonla test).
** p<0,01 dnemduzeyinde korelasyon analizi (iki yonll test).
Korelasyon analizi sonucu saptanan diger benzer iligkiler ise, TZY

uygulamalarindan “musterileri pazariama faaliyetierine katma” (5.dedisken) ile “Oretim
teknolojisi” (7.degisken) (.357, p<0,05: p=.022) ve “pazar payi” (10.de§isken) (.334,
p<0,05: p=0,033), “misterilere daha yakin oima” (6.degisken) ile “birim Uretim maliyeti”
(1.degisken) (.341, p<0,05:p=039) ve “pazar payr” (10.degisken) (.388, p<0,05:p=.018),
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“tedarik zincirinde entegrasyon” (8.degisken) ile “firma imaj” (9.degisken) (.344,
p<0,05:p=.028), “igletmenin stratejik ihtiyaglarini tedarikgilere bildirme” (10.degisken) ile
“envanter dénisl” (12.degisken) (.326,p<0,05:p=.045), “tedarik zincirinde isbirligini
gelistirme” (11.degdisken) ile"birim Gretim maliyeti” (1.degdisken) (.322, p<0,05:p=.040)
ve “tedarik zinciri Uyelerini isletme planlarinda icerme” (16.degisken) ile “toplam Uretim
sUresi” (14.degisken) (.345, p<0,05:p=.029) arasindadir.

Goériilduga gibi arastirmaya katilan igletmelerden elde edilen degeriendirmelere
gore TZY uygulamalari, i¢ rekabet guict (izerinde birgok acgidan etkili olmaktadir.

4.5.4.2. TZY Uygulamalan ile Dig Rekabet Giicti Arasinda Goklu

Korelasyon Analizi

TZY uygulamalarina iligkin 19 degisken ile dis rekabet glicine yoénelik 14
degisken arasindaki iligkiyi belirleyebiimek ve TZY uygulamalarinin dis rekabet glcl
Gzerinde etkili oldugu alanlari saptayabilmek amaciyla ¢okiu korelasyon uygulanmistir.
Pearson korelasyon analizinden yararlanarak elde edilen sonuglar Tablo 4.20'de

gbsteriimektedir.

TZY uygulamalari ile dis rekabet glcl arasindaki korelasyon iligkisi
degeriendirildiginde, “musterilerin ihtiyagianni saptama” (1.de@isken) ile “nitelikli
isglctnd elde tutma” (8.dedisken) (.360,p<0,05:p=.043), “tedarikgileri JIT igin
destekleme” (3.dedisken) ile “gavenilirlik® (6.degisken) (.423,p<0,05:p=.018),
“tedarikgileri kaynak bulmaya katma” (4.degisken) ile “pazar payi” (10.degisken) (.392,
p<0,05:p=.035) arasinda pozitif ydnla anlaml bir iliski bulunmustur.

TZY uygulamalarinin 5. degiskeni olan “musterileri pazarlama faaliyetlerine
katma” ile i¢ rekabet glclnin dért degiskeni arasinda pozitif yonli anlamir bir iliski
saptanmistir. Bu degiskenler, “kapasite esnekligi’ (4.degisken) (.460,p<0,01:p=.008),
“Oretim teknolojisi” (7.degisken) (.390, p<0,05:p=.027), “pazar pay!” (10.degisken)
(.495, p<0,01:p=.005) ve “teslim sonrasi hizmetler"dir (11.degisken) (.418,
p<0,05:p=.019).
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Tablo 4.20: TZY Uygulamalari ile Dig Rekabet Glcli Arasinda Coklu
Korelasyon Analizi

Uyglfnilan Dig Rekabet Glicii degiskenieri

I 24 3 4 s 6 7 8 9o 10 1 12 13 14

kor. | ,129{-,0071 289 ,228] ,301] ,288] ,184] ,3607 ,256] ,113[-,022[ 244] ,155] ,132
p 489 598 109 ,210 ,094] ,110| ,314] ,043] ,157] ,551] ,907| ,195| ,405| ,470
2kor. | ,199[-241| ,124]-,022] ,126] ,256) ,031| ,002|-,288-,383 -, 111 -,197|-,151] ,090
p 291] 191 ,505| ,904 ,500, ,165) ,868 ,993| ,116| ,040| 560 ,297| ,426| 631
3kor. | ,218]-178 ,203] ,211] 223] ,423] ,146| ,003|-,056| -, 125 ,175 ,092|-,055 ,271
p 248| ,337| ,274] 254 ,227| ,018| 433 ,089| ,764] ,517| ,355| ,627 ,773| ,140
4kor. | ,132[ ,007(-,084] ,189] ,152] ,209] ,138 ,110] ,254] ,3921 ,235 ,326| ,222| ,074
D 486| ,971) 655 ,308| ,413] ,260| ,459 ,556| ,168] ,035 ,212| ,084] 239 691
skor. | ,330| ,345 ,298,460 | ,273| ,172],390| ,168| ,119/,495 | ,418| ,258| ,239| ,348
D ,070, ,053 ,007| ,008| ,131| ,348| ,027| ,358| ,516| ,005 ,019] ,169 ,196| ,051
~6fkor. | ,366|-,009-,012 ,017 ,024]-,016] ,150 -,355|-,034] ,036| ,068| ,055|-,186] ,074
D ,055| 965 952 ,031] ,901| ,936| ,436 ,059] ,864| ,859 ,731| ,783 ,344] ,702
Tkor. | -,321|-,208]-,2785| -,183]-,188] -,023 - 139| -,079] -,061 -,271| -,195] -,154| -, 116] -,241
D 079 254 127 ,317| ,302| ,901| 449 669 ,742| 147 ,294] 425 534] 183
gkor. | -,047|-,105-,006] 039 -,158] -,079| -,026] -,064| -,030] -,020] -,178] -,124] -,086] -,072
p .804] 569 76| ,832| ,389) 668 ,888] ,729 ,869 ,915| ,339 ,513 646| 696
ofkor. | ,068]-,104] ,066( -,005]-,046| ,129| ,113[-253] ,155(-,042]-,018] ,000}-,284] -,004
p 720, ,579 ,723| ,980| ,805, ,490| 545 ,170| ,405| ,829] ,926/1,000 ,129 ,984
10kor. | ,218]-,070] ,023] ,069] ,158 ,210 ,098| ,109] ,288] ,109] ,007] 279 ,047| ,040
p 239 ,7041 ,901| ,708 ,388| ,249| ,595| ,554] ,110| ,566| ,969 ,135| ,804| ,828
11kor. | ,134]-,070 ,081|-,004| ,042] ,111] ,134]-238]-,052] ,084] -,066] -,094| -,035] ,069
D 472| 702 660 ,985 818 ,545 465 189 ,776| 658 ,725 622 ,852] ,708
12kor. | ,072[-,034] ,192] ,222| ,039] ,171] ,004-,231] ,074|-,122| ,108] ,086[-,123] ,251
p 701 ,853 ,203| ,223| ,832| 348 984 203} 685 ,521| ,564] 652 ,511] ,166
13kor. | -,046]-,282]-,183] -,305/-,378 -,308| -,171| -,327] -,244] -,116| -,339/-,411] -,288]| -,246
p 805, ,118] ,316| ,090| ,033| ,088| ,350 ,068| ,178] ,541| ,062| ,024 117 174
14kor. | -,024] 107 ,028] ,119] ,097]-,003] ,004| ,052| ,241]-,025/-,027| ,089-,008] -,045
p .897| ,561| ,880| ,518| ,598) ,988| ,982 ;776! ,184] 897 ,887| ,641| ,966| ,805
15kor. | -,282] ,097]-,048 -,021] -,222| -,289] -,308] ,003|-,169| -,300] -,077] - 223/ ,083] ,027
p 124 599 ,794] 911| ,222| ,108| ,086| ,986] ,356| ,107| ,679 ,237| .658| ,885
16jkor. | ,116]-,226}-,010] -,240| -,061 ,126] ,006]-,175|-,081]-,365 | -,029] -,185| -,156] ,122
) 535 ,214| 959 186 ,738] ,494 973 ,339| 660 ,048, ,878 ,328 ,401| ,506
17kor. | -,059|-,203-,059] -,164] -,134] 075 ,013-,214 135 -,106]-,007| ,040 -,158 ,056
p 751 ,265 ,750| ,371| ,465| 685 ,944| 239 460 ,579 ,970 ,833 ,397| ,763
18kor. | ,134]-172] 331 ,022|-,181|-,214]-,013- 271|-,078| ,074] -,148[ -012-,155] ,172
p 471| ,346] ,064] ,004] ,323] 238 942 ,133] 672 696 ,426] ,950 ,405| ,345
19kor. | ,125(-,275|-,014] -,227] -,268! -,229| -, 109] -,297] -, 224]-,3921 - 198| - 243 - 291] ,000
p ,504] ,127] 940 ,211| ,138 ,207| ,551| ,008| ,217| ,032| ,287| ,195 ,112[1,000

* p<0,05 6nem duzeyinde korelasyon analizi (iki yonlu test).
** p<0,01 dnemdiizeyinde korelasyon analizi (iki yonll test).

Korelasyon analizinden elde edilen sonuglara gére, TZY

rekabet glicl Uzerinde gesitli agllardan etkili oldugu géraimektedir.

uygulamalarinin dig
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SONUG VE ONERILER

Gunimiz is dinyasinda sUrekli artan rekabet, oldukga kisalan mamul hayat
edrileri, artan sermaye, teknoloji ve arastirma-geligtirme maliyeti, yeni tGrlnler icin artan
talep, bilginin stratejik 6nem tasir hale gelmesi gibi faktorler igletme igi ve disi
faaliyetlerin entegrasyonunu ve yonetilmesini zorunlu hale getirmektedir.

Teknolojik degisimler, ekonomik degisimlerin yarattigi 6lgiide alt yapisal degisim
yaratmakta ve iletisim, Gretim, pazarlama ve dagitim iligkilerini temelden etkilemektedir.
Misteri merkezlilik ve yodunlasan rekabet agisindan girisim esneklidi, insan
kaynaklarinin uygunlugu, teknoloji ite alici davraniglarindaki degigsmelere uygun tepkiler
verebilmek igin hiz, yaraticilik, gelecedi simdiden 6ngérebilme, slrekli 6grenme ve

teknolojik geligmelere uyum sagdlamak énem tagimaktadir.

Buginilin sanal ortaminda bitlinlesmeye dogru bir egilim vardir. Bir ag yapist
icinde yer alan isletmelerin her biri belli temel yeteneklerde uzmaniagmaktadirlar.
Yoneticiler herhangi bir rlin ya da pazarda rekabet edebilmek igin gerekli yetenekler
dizisini iyi bilmek zorundadir, ancak bunlarin tUmini igletme iginde birlestirmeleri

gerekli degildir.

Isletme yénetimi sistemierinde yasanan bu déniisimierde oldudu gibi, tedarik
zinciri yénetiminin gelisimi ve ylikselmesi de mevcut pazardaki gtgleri belirlemek Uzere

stratejik bir Snemle konuyu ele almayi ve deger yaratmayi gerektirmektedir.

Bir Grlniin hammadde halinden son musteriye ulastiriimasinda yer alan,
hammadde ve malzemelerin kaynagini bulma, tretim ve montaj, depolama ve envanter
iéleme, siparig girisi ve yonetimi, dagitim, musteriye teslim ve faaliyetlerin kontroll ile
koordinasyonunu gerceklestirecek bilgi sistemlerinin tasarimini tedarikgi-isietme-
dagitimci-musteri temelinde ydnetmeyi iceren ¢abalar “Tedarik Zinciri Yénetimi-TZY”

adi altinda toptanmaktadir.

Tedarik zincirinde gergeklestirilecek iyilestirmeler, firmanin rekabet guclni

artirmada sahip oldugu o6nemli potansiyellerdendir. Tedarik zinciri yeterliligi Orin
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stratejisinde oldugu gibi tum igletme stratejisi igin de dnem tasimaktadir. Uriin
tedarikinin ve Urin talebinin iligkide bulunulan taraflaria bir biitiin olarak yoénetimi
isletmeyi rakiplerinden daha farkli kilarak firsatlari hizla degerlendirilebilen bir yapiya
kavusturacaktir. Bu nedenlerle tedarik zinciri stratejisi, Uriin sunma, kapasite planlama,
talep yonetimi, iletisim ve teslimle ilgili kararlarin bir butun olarak ele alindidt bir model
olarak gériimektedir.

Tedarik zinciri yonetimini baslatmak igin, isletmelerin planlarinda ve

uygulamalarninda g6z éniunde bulundurmalari gereken énemli noktalar vardir :

o Tedarik zinciri girisimlerini isletme hedeflerine odaklamak igin tedarik zinciri

stratejisi tum igletme stratejisi ile birlestirilmelidir.

e Tedarik zinciri amaglarini kargilamadaki her sirecin bireysel yeteneginden
emin olmak igin tedarik zinciri amaglari tanimlanmall ve planlar

gelistiriimelidir.

e Pazar talebinin sinyallerini dinlemek i¢in sistemler gelistirimeli ve talep
degisiklikleri stirekli izlenmelidir.

e htiyag duyulan malzemelerin maliyetini azaltmak igin tedarikgilerle
isbirligine gidilerek tedarik kaynaklan yénetilmelidir.

e Her bir misteri b6lum igin yeniden sekil verilen misteri odakl lojistik aglan

gelistiriimelidir.

e Tedarik zincirinin bitin dizeylerinde ve Urlnlerin akisinda karar vermeyi

destekleyen bir tedarik zinciri bilgi sistemi gelistiriimelidir.
e Uretim ortami gevik Uretim yapisina uygun dizenienmelidir.

e Mdusteri faaliyetlerinin odagimi musteri ve musteri iligkileri yonetimi

olusturmalidir.
¢ Butunlesik lojistik ydonetimi uygulanmaldir.

o Ust ybnetimin tedarik zinciri yonetimi uygulamalarina destek vermesi

saglanmalidir.
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e Tedarik zincirini her yénlyle degerlendiren, hem hizmet hem de finansal
6lclleri kapsayan ¢apraz-fonksiyonel ve ¢apraz igletme performans élguleri

benimsenmelidir

e Uygulamaya iliskin Sonuglar

Tork elektronik sanayi sektériinde faaliyet gosteren 41 isletmeden elde edilen

anket verilerine gére 6nemli sonuglar sunlardir:

Arastirmaya katilan igletmelerin blytk ¢oguniugunun 15 yildan uzun bir stredir
faaliyet gosterdikleri ve badimsiz sirket yapisinda kurulduklari belirlenmistir. Ayrica,
isletmelerin 38'i yerli sermaye ile faaliyetlerini surdirmektedirler.

Isietmelerin yarisindan fazlasi profesyonel ve endistriyel cihazlar alt sektériinde
yer almaktadir. Bu sektdér cihaz ve sistemlerinin bUyik Uretim mekanizmalarinda
kullanilmasi ile beraber teknoloji diizeylerinin de belirleyicisi olmast agisindan dikkat

cekmektedir.

Ihracat durumlarina gére degerlendirilen isletmelerin %56,1'i ihracat yaptiklarini,
%43,9'u ihracat yapmadiklarini belirtmiglerdir. Bu oranlar, sektérdeki isletmelerin mikro
duzeydeki sorunlarinin yani sira, dis pazarlara yénelim énindeki engellerin kaldinlarak
saglanacak dizenlemelerle ihracat yapma oraninin cok daha yuksek duzeylere

tasinmas! gerektigini géstermektedir.

Arastirmaya katilan igletmelerin %78'inin kalite glivence belgesine sahip olmasi

olumlu bir gelisme olup, bu ¢abanin tim igletmeleri kapsamasi gerekmektedir.

Uretim faaliyetlerine iligkin bilgiler degerlendirildijinde %78 gibi biyuk
cogunlugun siparigse gére Uretim yaptiklari, %65'inin esnek Uretim uyguladiklari ve
%48,8'inin JIT faaliyetlerini gerceklestirdikleri saptanmistir. Bu bilgiler, isletmelerin
tedarikgileri, dagitimcilari ve musterileri ile TZY iligkilerini yerlestirmek igin uygun bir
yonetim anlayisinda olduklarini gostermesi agisindan énem tasimaktadir. Bununia
beraber, isletmelerin %68,3'Unun 1.sira tedarikgileri ile yakin iligki icinde bulunduklarini
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belitmelerine kargin, %30 gibi bir bélumunin iligki gergeklestirmiyor olmasi ve sadece
1.siradakilerle sinirlt kalmasi bu iligkilerin gelistiriimesi gerektigini ortaya ¢ikarmaktadir.

Anketi cevaplayan Kisilerin 6zelliklerine bakildiginda, %68,3'unin Universite,
%19,5'unun yuksek lisans/doktora egitimi aldii, 5 yildan fazla slredir igletmede
calistiklari ve yer aldiklari bélum yénetiminde st dlzey gorevier yaptikian
belirlenmistir.

Arastirmaya katilan isletmelerin TZY uygulamalanna iliskin dederiendirmelerinin
ortalamasi| 4,1184 olarak belirienmis olup, isletmeye malzemelerin tam zamaninda
teslim edilmesi ve musterilerin ihtiyaglarinin saptanmas) en 6nemli dizeyde

uygulamalar olarak ifade ediimistir.

TZY avantajlarina yodnelik degderiendirmelerin ortalamasi 4,4167 olup,
arastirmaya katilanlarin gok ©nemli dizeyde saptamalarini gostermektedir. TZY
avantajlan iginde ortalamasi en ylksek degisken guvenilirligi yliksek Grlnler Gretme

olarak belirlenmigtir.

lc rekabet glcune iligkin dederlendirmelerin ortalamasi 3,8108 olarak
bulunmustur. Bu deger, arastirmaya katilan isletmelerin kendilerini rakiplerine gére i¢
rekabet glicl degiskenleri agisindan daha yuksege yakin bir dizeyde gordiklerini
gostermektedir. Bu degerlendirmede rakiplere gére en yiiksek ortalama degere sahip
degiskenler guvenilirlik, kalite ve standartlara uyguniuk ile firma imajidir.

Dis rekabet giicu ile ilgili arastirmaya katilan isletmelerin degerlendirmelerinin
ortalamas: 3,2665'dir. Dis rekabet gliciinde en yUksek ortalamaya sahip degiskenler
sirastyla, kalite ve standartlara uygunluk, guvenilirik ve kapasite esnekligidir. Bu
degiskenler, isletmenin rakiplerine gére esit ve daha ylksek rekabet gicinin oldugu

alanlan belitmektedir.

Isletmenin genel profiline gére cevap verenlerin TZY uygulamalanini farkii
degerlendirip dederlendirmedikleri konusunda yaptian hipotez testleri sonucuna goére
sadece kapasite kullanim oranlarina ve JIT uygulamalarina gére anlamli bir farkhliga
rastlanmamistir. Buna karsin, igletmelerin faaliyet strelen, sektérel konumlari, personel
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sayilari, Gretim tipleri, esnek Uretim uygulamalar, sermaye yapilari, kalite guvence
sahipligi ve ihracat durumiarina gére anlamii farklihgin oldugu géraimustur.

TZY uygulamalarina iligkin 19 degisken Uzerinde yapilan faktdr analizi
sonucunda degdiskenler, tedarik zinciri iligkileri, tedarik¢i katilimi, misteri katilimi, bilgi
teknolojileri, JIT yetenekleri ve cevap verme hizi adi altinda alti faktér olarak
gruplandirilmisgtir. Faktdrlerin gUvenilirlikleri %84,53 ile olduk¢a ylksek glvenilirligi

gbstermektedir.

TZY'ne iligkin alti fakidr icinde glivenilirlikleri en yiksek olan faktérler tedarik
zinciri iligkileri (%85,81) ve bilgi teknolojileridir (%80,43). Faktor agirliklart agisindan
ise, tedarik zincirinde entegrasyon, tedarik zinciri Gyeleriyle siki iliskiler, igbirligini
gelistirme ve muisteriye tam zamaninda daditim faktér agiriiklari en yiksek
degiskenlerdir.

TZY avantajlarina yonelik gergeklestirilen faktor analizinde 13 degisken, rekabet
gucun(t artirma, Grtin gelistirme yeteneklerini artirma, kaliteyi yikseltme ve dagitimi
iyilestirme olmak Uzere dért faktér altinda toplanmistir. TZY avantajlar ile ilgili
faktorlerin toplam glivenilirligi %86,85 gibi oldukga yiuksek bir degerdir.

Rekabet glucuni artirma faktorinde, faktér agirhgt en yuksek iki dedisken diger
tedarik zincirierindeki rekabeti karsilama ve envanter yonetimi yeteneklerini artirma
degiskenleridir. Diger tedarik zincirlerindeki rekabeti kargilamaya iligkin bu &nemli
sonug, rekabetin artik isletmeler arasinda olmadi§i, tedarik zincirleri arasinda oldugu
gorusiini destekler niteliktedir. Envanter yonetimi yeteneklerini artirma degigkeni ile
ilgili sonu¢ ise, tedarik zinciri ybnetiminde gerceklestirilen en &énemli maliyet
tasarruflardan  birinin  envantere yapilan yatinmlari  dlsUrmesi  gérisunu

dogrulamaktadir.

Bununla beraber, trin gelistirme yeteneklerini artirma faktérinde yeni Urin
sunma hizini artirma, kaliteyi yukseltme faktérinde guvenilirligi yiksek Grlnler retme
ve dagitimi iyilestirme faktorinde tek degisken olan hizli teslimat faktorier iginde en

etkili degiskenlerdir.
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l¢ rekabet giiciine iligkin faktér analizinde yer alan 14 degisken kalite boyutu,
Uretim boyutu, pazar ve finansman boyutu ile maliyet boyutu altinda toplanmistir.
Faktoérierin toplam glvenilirligi %84,84 gibi ylksek bir degerdir. |. Faktér olan kalite
boyutunda kalite ve standartlara uygunluk, Gretim boyutunda nitelikli isgiictini elde
tutabilme en yUksek faktér agiriiklarina sahip degiskenlerdir. Maliyet boyutunda ise bu
faktor altinda yer alan tek degisken olan birim Uretim maliyetinin fakiér agirligr oldukga
yuksektir.

Dis rekabet giict ile ilgili 14 degisken ise pazar boyutu, kalite boyutu, Gretim ve
finansman boyutu ile maliyet boyutu altinda toplanmigtir. Faktérlerin toplam guvenilirligi
%92,76 gibi ¢ok yiksek bir de@erdir. Pazar boyutunda faktér agirigi en yiksek
degisken firma imaji, kalite boyutunda guvenilirlik, Gretim ve finansman boyutunda ise
teslim siresidir. Maliyet boyutunda, birim Uretim maliveti tek degisken olup faktor
agirhig1 yuksektir.

lc rekabet gicu ile dig rekabet gicine iligkin faktér analizi sonuglari
karsilagtinidiginda i¢ rekabet gliciine ybnelik analizde kalite boyutu ilk faktor, Gretim
boyutu ikinci faktér olarak yer almistir. Buna karsin, dis rekabet glictne iligkin analizde
pazar boyutu ilk sirada yer alirken, kalite boyutu ikinci sirada yer almisgtir. Bu
siralamaya gore, i¢ rekabet gliciinde isletmeler tarafindan kalitenin giderek daha fazla
6nemsendigi ve uygulamalara yerlestigi séylenebilir. Dis rekabet glich agisindan ise
pazar boyutunun ilk sirada yer almasi bu faktér altindaki degiskenler de dikkate
alindiginda, igletmelerin dncelikle kendilerini tanitma ve belli bir pazar payina ulagma
konularina éncelik vermelerinden ve bunun igin artik kalitenin bir 6n gereklilik olarak
gérulmesinden kaynaklanabilir.

TZY uygulamalarinin i¢ ve dig rekabet glici Uzerine etkilerini belirlemek ve
pozitif yonll anlamh iligkileri ortaya ¢ilkarmak amaciyla korelasyon analizi

uygulanmigtir,

Korelasyon analizi sonuglarnina gére, TZY uygulamalarindan i¢ rekabette
yararlaniimasinda JIT yetenekierini isletme iginde artirmanin yani sira, daha etkili
sonuglarnin tedarikgilerin JIT yetenekleri i¢cin destekienmesi ile elde edilebilecedi
saptanmigtir. Ayrica, tedarikgileri kaynak bulmaya katma, misterileri pazarlama
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¢abalarina katma, tedarik zincirinde entegrasyon, isletmenin stratejik ihtiyaglar
tedarikgilere bildirmesi ve tedarik zinciri UOyelerini igletme planlarinda icerme
uygulamalarnnin i¢ rekabet giicii ile iligkisi belirlenmistir.

TZY uygulamalari ile dig rekabet glicll arasinda korelasyon analizi ile ortaya
¢cikan pozitif anlamit iligkilerin, musterileri pazarlama faaliyetlerine katma etrafinda
yogunlastigr goérulmistir. Bununla beraber, musterilerin ihtiyaglarini  saptama,
tedarikgileri JIT icin destekleme ve tedarikgileri kaynak bulmaya katma g¢aligmalarinda
da dis rekabet guci ile pozitif anlamli iligkiler saptanmustir.

Sonug olarak bu galisma, rekabet gucinl artirmada tedarik zinciri ydnetiminin
6énemini agikga ortaya koymaktadir.

Tedarik  zinciri  yonetimi  konusunu  {lke kosullarimiz  agisindan
degerlendirdigimizde, ©ncelikle isletme iginde gerceklestirimesi gereken bu
calismalarin yani sira isletmeler arasi iliskilere ve yikUmiuliklere yol gosterecek yasal
dizenlemelerin taraftar igin ginimiz kosullari gdézéninde bulundurularak yapilmasi
d6nem tasimaktadir. Boylece, tedarik zinciri yoénetimine iligkin uygulamalann agiklida
kavusturulmasi ve igletmelerin bu igbirligine tesvik edilmesi saglanabilir.

Tedarik zinciri y6netiminin bu artan o6nemi ile beraber yurt digindaki
Universitelerde lisans e§itiminde ele alinmasinin yani sira bu konuya y6nelik ylksek
lisans ve doktora programlarinin olusturuldugu gériimektedir. Benzer uygulamalarin
Ulkemizdeki Universitelerde yayginlastiriimasi, yurtdisi uygulamalaria birlikte hareket
edilmesi ile beraber 6zellikie igletme bilim dalinda egitim goérenlerin bu konuda

yetigtiriimesine katkida bulunacaktir.

Tedarik zinciri ydnetimi alaninda gergekiestirilebilecek ¢alismalardan biri de
universite-sanayi igbirligidir. Universitelerimizin, guniin geligmelerini sanayiye rehberlik
edecek hizda, kalitede ve 6nemde ele alarak, sanayi ile bitlnlesen, sanayiinin
sorunlarina ¢bzim getiren uygulamalarn planlamast ve hayata gegirmesi
gerekmektedir. Dolayisiyla, Universite ve sanayide gercekiestirilecek bu cgabalarin
yaratacad katkilar dolayisiyla Glke ekonomisinin de ilerlemesini saglayacaktir.



e Gelecek Galigmalar igin Oneriler

Bu galismanin tedarik zinciri yénetimi uygulamalan ile ilgili kuramsal bilgilerin
yaninda pratikte bu uygulamalarin nasil degerlendirildigini alan aragtirmasi ile sunmasi
ve genelde yapilan literatir derlemelerinden daha ileri gidilerek verilerin istatistiksel
ydntemlerle yorumlanmasi agisindan gelecek dénemierde yapilacak galigmalar igin
guvenilir bilgiler sunduguna inaniimaktadir.

Tedarik zinciri ydnetim uygulamalan ile ilgili igletmelerin i¢ ve dis rekabet
glclerine yénelik bu g¢alisma, daha farkli sektorler arasinda ve ayni sektérler igin
uluslararasi boyutlarda yapilarak kargilastirmah uygulamalar gergekiestirebilir.
Bununla beraber, zaman, ulasim, ekonomik kosullar ve maddi kisitlarin olmadidi bir
ortamda Turkiye'deki tedarik zinciri yénetimi uygulamalarini gergeklestirdigi én bir
arastirma ile tespit edilen tim isletmelere uygulanarak rekabet glici agisindan daha
kapsamii sonuglar elde etmek mimkin olabilir.

Tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin gergeklestiriidigi elektronik sektériinde
ayn! ¢alismanin 3-5 yil gibi bir zaman arahg: ile ayni isletmelere uygulanmasi,
arastirmaya katilan igletmelerin tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin ic ve dig
rekabet glictine etkisindeki degisimi dlgmek agisinda yararl olacadina inaniimaktadir.
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EK1- ANKET FORMU

Sayin Yeftkili;

Elektronik sektérinl temel alarak uygulamasini gergeklestirmeyi planladigim
caligmamda TESID (Turkiye Elektronik Sanayi isletmeleri Dernegi) e Giye firmalar 6rnek

kitlemi olusturmaktadir.

Tedarik zinciri; bir Grintn hammadde halinden son misteriye ulastiriimasinda
yer alan, hammadde ve malzemelerin kaynagini bulma, Gretim ve montaj, depolama ve
envanter isleme, siparis girisi ve yodnetimi, dagitm, musteriye teslim ve bltin
aktiviteleri kontrol etmek igin gerekli bilgi sistemlerinin tasarlanmasidir. Tedarik zinciri

yOnetimi ise, bu sireg icindeki aktivitelerin timuni koordine ve entegre etmektir .

Tedarik zincirinde gercgeklestirilecek iyilestirmeler, firmanin rekabet giictin(
artirmada sahip oldugu o6nemli potansiyellerdendir. Tedarik zinciri yeterliligi Grin
stratejisinde oldugu gibi tim isletme stratejisi iginde énemlidir. Uriin tedarikinin ve triin
talebinin bir bUtin olarak y&netiminin etkisi igletmenin karhhgini etkileyecektir. Bu
nedenle tedarik zinciri stratejisi, Urin sunma, kapasite planlama, talep yonetimi, iletisim

ve teslimle ilgili kararlarin bir modeli olarak gérilebilir.

“Tedarik Zinciri Yonetiminin igletmelerin Rekabet Giicii Uzerine Etkisi”
konulu doktora tez galismama yapacaginiz katkilar igin tesekkir eder, calismalarinizda

basarilar dilerim.
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I- BOLUM — GENEL BILGILER

1) Isletmenizin @dl...........ccoovveevecicieee et
2) Isletmeniz faaliyet SUresi ........cccccoveeiiiiiicnieeecenan,
3) Isletmenizin is profili;
a) Ana sirketin veya holdingin yan kurulusu
b) Bulyik sirketin ¢aligma birimi
c) Bagimsiz sirket
4) Isletmenizin sermaye yapisi;
a) Yerli sermayeli sirket
b) Yabanci sermayeli sirket
5) Isletmenizin elektronik sektdriindeki konumu;
a) Tuketim Cihazlarn
b) Telekomiinikasyon Cihazlar
c) Bilesenler
d) Profesyonel ve Endustriyel Cihazlar
e) Askeri elektronik
6) Toplam personel SayinIz.........c.ccooeveeerierencireeeenneee.
7) Yillik kapasite kullanim oraninz %.........cccccvvereeeenennnens
8) lhracat yapiyor musunuz? '
( ) Evet ( ) Hayr
9) ISO 9000 kalite belgenizi varsa asagidakilerden hangisidir?
( )I1SO9001 ( )ISO 9002 (") 1SO 9003
10) isetmenizin ISO 14000 (Cevresel Yénetim Standartlan) belgesi var m1?
() Evet () Hayr
11) Uretim tipiniz asagidakilerden hangisidir?
() Seriaretim ( ) Siparige gore tretim ( ) Seri + siparige gdre Uretim
12) Tam zamaninda (Just-In-Time) JIT Gretim teknigini kullantyor musunuz?

() Evet ( ) Hayir
13) Esnek Uretim sistemini uyguluyor musunuz?
( ) Evet ( ) Hayir

14) Isletmenizin faaliyetlerinde yer alan katilimcilari lttfen isaretleyiniz.
( ) Sadece firmaniz
( ) En yakin 1.inci sira tedarikgiler
( ) 2. inci sira tedarikgiler (en yakin tedarikgilerin tedarikgileri)
( ) 3. inci sira tedarikgiler
) Dogrudan 1. inci sira musteriler
2.inci sira mUsteriler (en yakin musterilerin musterileri)
3. Uncl sira misteriler

(
()

()

()

( ) Depolama
( ) Son rtn musterileri
( ) Digerleri (belirtiniz)



I1L.BOLUM ~ TEDARIK ZiNCiRi YONETIMI

Lutfen her konuyla ilgili size en uygun cevabl 5 (¢ok &nemli) den 1 (dnemli degil) e gore
isaretleyiniz.

1) Firmanizin Tedarik Zinciri Yonetimi ¢abalarinda yer alan asagidaki konulari énem
derecesine gére lGtfen degerlendiriniz.

Yiiksek Diigiik
5 |4 |3 {2 (1

1- Musgterilerinizin gelecekteki ihtiyaglarini saptamaSI

2- Isletmenizin JIT yetenekierini artirmasi

3- Tedarikgilerinizin JIT yeteneklerini artirmada desteklenmesi

4- Tedarikgilerinizin kaynak bulma kararlarina katiimasi

5- Musterilerinizin pazarlama faaliyetierine katiimasi

6- Musterilerinize daha yakin olmayi saglamasi

7- Yakin yerlesim alanindaki tedarikgilere intiyag duymasi

8- Tedarik zinciri faaliyetlerinde entegrasyonu saglamasi

9- Tedarik zincirinizin Gyeleriyle cok daha siK iligki kurmasi
10-Isletmenizin stratejik ihtiyaglarini tedarikgilerinize haber vermesi
11- Tedarik zinciri Uyeleriyle igbirligini gelistirmesi

12-Isletmenizin tedarik zinciri Uyeleri arasinda daha blyik dizeyde bir

glven olugturmasi
13-Isletmenizin  Urtnlerini  musterilerinizin  kullamim noktalarina tam

zamaninda dagitmasi

14-Igletmeye malzemelerin tam zamaninda teslim etmesi

15-Intiyaglara cevap verme zamanini azaltmasi

16-Isletmenizin tedarik zincirinin batan uyelennl isletme planlannda
icermesi

17-Tedarik zincirinizi genisletmesi

18-Tedarikcilerinizle ve masterilerinizle birlikte uygun bir iletisim/bilgi

sistemi olusturmasi
19-Urtnlerinizin performansi ve musteri hizmetleri hakkinda geri bildirim

saglamasi




2) Tedarik Zinciri Yénetimi caligmalarimi gerceklestirerek elde etmeyi distundiginiz

avantajlar 6nem derecesine gére lutfen degerlendiriniz.

Yiiksek Diisiik
5 (4 [3 (2 |1
1- Glvenilirligi yuksek triinler Gretme
2- Uriinde uzmanlasma saglama
3- Hizh teslimat
4- Tasarim degisikliklerine hizli uyum
5- Yeni Grlin sunma hizini artirma
6~ Kalite dizeyini yikseltme
7- Maliyeti diigirme
8- Talepteki dedismelere hizla cevap verme
9- Dider tedarik zincirlerindeki rekabeti karsilama
10-Tedarik zinciri Qyeleri arasindaki given ve igbirligini yerlestirme
11-Envanter ydnetim yeteneklerini artirma
12-Tedarikgileriniz ve misterilerinizin ortak ¢alismalara katilimini
artirma ‘
13-Tedarik zinciri Gyeleri arasinda bilgi paylagimint artirma
ll- BOLUM : REKABET GUCU KRITERLERINE iLiSKIN BiLGILELR
A- l¢ pazarda kendi Griininiz{ rakip firmalar agisindan karsilastiriniz
REKABET GUCUNUZ Cok Yitksek | Esit | Ddsik | Cok
Yiiksek Dilsik

1- Birim Uretim maliyeti

2- Oz kaynaklarla yatirim yapabilme guct

3- Teslim siresi

4- Kapasite esnekligi

5- Kalite ve standartlara uygunluk

6- Glvenilirlik

7- Uretim teknolojisi

8- Nitelikli isgtctin elde tutabilme gtc

9- Firma imajl

10- Pazar payi

11- Teslim sonrasi hizmetleriniz

12- Envanter dénis

13- Arastirma-Gelistirme faaliyetleri

14- Toplam Uretim suresi




B- Dis pazarda kendi GrGnantzi rakip firmalar agisindan karsilastiriniz.

REKABET GUCUNUZ Cok Yiksek | Egit | Distk | Cok
Yiksek Digdk
1-  Birim Uretim maliyeti
2- Oz kaynaklarla yatinm yapabilme giici
3- Teslim siresi
- |4- Kapasite esnekligi
5- Kalite ve standartlara uyguniuk
6- Guvenilirlik
7- Uretim teknolojisi
8- Nitelikli isglicun( elde tutabilme gici
9- Firma imaji

10- Pazar pay!

11-

Teslim sonrasi hizmetleriniz

12- Envanter dénisl

13- Arastirma-Gelistirme faaliyetleri

14- Toplam Uretim sdresi

CEVAPLAYICIYA AIT BILGILER

Adi Soyadi

Firmadaki Gérevi
Kurumdaki Calisma Sdresi
Egitim Durumu
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