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STRATEJIK KURESEL TEDARIK ZiNCIiRi YONETIMi VE
LOJISTIK

Ercan CiCEK"
Murat BAY™

Ozet

Tedarik zinciri, zincirin en zayif halkasi kadar giigliidiir. Dolayisiyla zincirdeki
herhangi bir isletmenin basarisizli1 zincirin diger iiyelerini de etkiler. Gelisen bilgi ve
iletisim teknolojilerinin yardimu ile isletmeler arasi biitiinlesmeler ve isbirliginin deger
yaratict bigimde yayildig1 anlasilmaktadir. Gelisen bilisim teknolojileri sayesinde B2B
olarak ortaya ¢ikan ticaret modeli rekabette basari i¢in ayrilmaz bir parcadir.

Anahtar kelimeler: Strateji, Tedarik Zinciri Yo6netimi, Lojistik.

Abstract

Supply chain is powerful only as weak chain as. Consequently any company that is
unsuccessfull in the chain affect others insider too. To be understood, Progressive
knowledge and communication technology help to disperse which between company
integration and cooperative as increasing value. For success at competition is inseperable
part emerging as B2B (business to business)  trade model thanks to progressive
communication technology

Keywords: Strategy, Supply Chain Management, Logistic.

GIRIS

Miisterilerin degisen taleplerine yonelik olarak esnek iiretim ve tedarik
zinciri konulart son zamanlarda onemini giderek artirmigtir. Arizona
devlet {iniversitesinin tedarik zinciri yonetimi boliimiiniin tanimina gore,
tedarik zinciri yonetimi; kiiresellesmeye odaklanmak ve bilgi yonetimi
teknolojilerini alimlarda, islemlerde, lojistikte (materyalin alimindan
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miisteri memnuniyetine kadar) biitiinlestirilmesidir (LARSON,2002:36-
44).

Tedarik zinciri yonetimi (SCM) materyal akisini; saticilar, fabrikalar,
depolar ve miisteriler arasinda kontrol etmeyi gerektirmektedir. Boylece
toplam maliyet, tedarik =zinciri sayesinde minimize edilmektedir
(TSAIL2006:1-13).

Tedarik zinciri yonetimi, mal ve hizmetlerin tedarik asamasindan,
iretimine ve nihai tiiketiciye ulagsmasina kadar gegen biitiin siireci
kapsayan bir halkalar biitiiniidiir. Is siiregleri acisindan bakildiginda
tedarik zinciri; satis siireci, liretim, envanter yonetimi, malzeme temini,
dagitim, tedarik ve miisteri hizmetleri gibi, pek ¢ok alani icermektedir.
Bu baglamda tedarik zincirinin yonetilmesi biiyiikk 6nem tagimaktadir.
Tedarik zinciri yonetimi; miisteriye dogru iirliniin, dogru zamanda, dogru
yerde ve dogru fiyatla ve miimkiin olan en diisiik maliyetle ulasmasini
saglayan malzeme, bilgi ve para akisinin biitlinsel bir yonetimini ifade
eden bir kavramdir (TURKER v.d.,2005:461).

Tedarik zinciri yonetiminde, her bir oyuncunun amaci, en yeni bilgiyi
zincirdeki diger isletmelere iletmek ve bu sekilde daha mitkemmel arz ve
talep dengesi saglamaktir. Tedarik zincirinin kisa vadeli amaci, gereksiz
stoklar1 ortadan kaldirmak ve iiretim ile miisteriye cevap verebilme hizin
artirmaktir. Uzun vadeli stratejik amag ise, miisteri beklentilerini dogru
yerde teslim edilmis dogru tiriinle karsilamak, bu sekilde pazar paymi ve
karlar1 artirmaktir. Tedarik zinciri yonetiminde, {iriinii kaynagindan
tilketim noktasina en kisa zamanda ve en diisiik maliyette gotiirmek
esastir. (AGA, 2003:22)

Tedarik zinciri yonetiminin tasarimini, karar problemi kapsaminda
degerlendirecek olursak, iiriin tesislerinin sayisi ve lokasyonu
kapsaminda, her bir tesisin kapasite miktari, her pazarin isleri bir
bolgeden digerine olan mesafeleri ve tedarik se¢imini igerir. Kiiresel
tedarik zinciri tasarimi, tesislerin uluslararasi lokasyonunu se¢meyi
gerektirir ve 0zel kiiresel faktorleri icerir. Bu tasarim kararlari merkezci
olmayabilir, bununla birlikte yoneticiler her tesiste kendi kararini verir ya
da merkezci bir yapida olabilir, kararlar diger tesislerle karsilagtirilip
koordine edilebilir. Burada istenen durum, yoéneticilerin isletmenin
tedarik zinciri yOnetimi stratejisiyle tutarli kararlart se¢mesidir
(MEIXELL, 2005:531-550).
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Tedarik zinciri yonetiminin giivenliginde uyusmazliklar Onlenebilir.
Bunun igin isletmeler, gilivenlik onlemlerini artirmak zorundadirlar.
Bununla birlikte, alternatif ve ucuz tedarik kaynaklar1 beklenmedik kotii
ihtimalleri de beraberinde getirebilir. Burada anahtar faktor, hatalar
onleme faaliyetleridir. Bu faaliyetler, alt1 sigma yaklagimi olarak da
degerlendirilmektedir. Alt1 sigma dongiisii, esas olarak, kalite kontrol
faaliyetleri icin gelistirilmistir ve bu yaklagim, ayn1 zamanda yonetimin
giivenligi i¢in kullanilmaktadir. Alt1 sigma yaklasimi, bes asamali bir
siirecten olusmaktadir. Bu siirecler:

e Belirleme: Olgiimlerle potansiyel kalite problemleri nelerdir ve bu
problemler nasil belirlenebilir?

e Olgme: Uygun kalite olgiimlerini sergilemek igin, uygun bir
Ol¢iim sistemi olusturulmali ve sirketin hisse sahipleri tarafindan
kolayca izlenebilmelidir.

e Analizz Kontrol dist sartlarin miimkiin olan performansinin
analizini potansiyel problem alanlariyla baglantili olarak 6l¢gmek
ve problemlerin genel olarak, nedenlerini teshis etmek.

e Gelistirme: Belirlenmis problemlere gore kararlari elde etmek ve
iglemleri yeniden kontrol altinda diizenlemek ve kararlar1 hisse
sahipleri ile haberlesme yoluyla bilgilendirmek.

e Kontrol: Nedenleri aciklayarak, islem degisikliklerini azaltmak ve
kontrol dig1 degiskenlerin etkisini minimize etmek.

Bu yaklagim, asagida Sekil 1.de dongiisel olarak gosterilmistir (LEE,
2005:289-300).

belirleme  (konular, ortaklar, Glgiimler)

A

kontrol (temel maliyet analizleri, Slgim(izleme,
uygunluk ve o
sistem giincellestirmeleri, yapisal baglantlar) uygulanabilirlik)

geligtirme (uygulama ¢oziimleri, A
iletisim, kontrolleri iyilestirme) < analiz (kontrol digi ne var,'senaryolar,
teshis)

Sekil 1. Alt1 Sigmaya Dongiisel Yaklagim
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Genel anlamda, satin alma ve tedarik zinciri yonetimi arasinda 6énemli
bir farklilik bulunmamaktadir. Ancak, kapsam agisindan satin alma, daha
genis  kapsamli olarak degerlendirilir. Kraljic, stratejik portfoy
yaklagiminda satin alma ve tedarik zinciri yonetimini iki yaklagimla
belirlemistir. Dikey biitiinlesmeden yararlanmak ig¢in, tedarikgi
aragtirmalarinda tedarik¢i gelisimi, tedarik degisimleri, soézlesmeler,
sistem operasyonu ve tedarik¢i performanslarinin sergilenmesi gibi
kavramlarin hesaplanmasi gerekmektedir (MINNER,2003:265-279).

Tedarik zinciri yOnetimi tiim lojistik etkinliklerini ve {iretim
faaliyetlerini de biinyesine alarak; pazarlama, satis, iriin gelistirme,
finans ve bilgi teknolojilerini de kapsayacak sekilde koordinasyonu saglar.
Tedarik  zinciri  yOnetiminin  performans  unsurlart ise;
(www.igeme.gov.tr: 13-17) lojistik, envanter, iiretim faaliyetleri ve bilgi
unsurlarint  igermektedir. Tedarik zinciri yOnetimi performansina,
ulasim/lojistik  agisindan  bakilirsa, tedarik zinciri yOnetimi ile
biitiinlestirilmis lojistik sistemi es anlam kazanmaktadir. Tedarik
zincirinin basarisi, tedarikgilerinin giicii ve teknolojisi ile beraber yeni
tiriinlerin gelisimini ve dagitimini olanakli hale getirmektedir. Isletmeler,
tam zamaninda tretim (JIT) sistemini kullanarak, yiiksek kalitede tiriinler
elde etmekte ve malzemenin tam zamaninda akigi saglanmaktadir.
Ayrica, son zamanlarda ¢ok sayida isletme tedarik¢i sayisini azaltmis ve
az sayidaki tedarik¢i ile stratejik ortaklik yapisina gecis yapmuslardir
(TAN,KANAN& HANDFIELD, 1998: 2-9).

Tedarik zinciri yonetimi; planlama faaliyetlerinin diizenlenmesi ve
koordine edilmesine yardimci olmaktadir. Tedarik zinciri yoOnetimi,
yiiksek bir dinamik c¢evreye sahiptir ve asagida belirtilen hususlar
icermektedir :

e Pazar dalgalanmalari: Miisteri talepleri, tedarik sisteminin
yapisina bagli olarak bazen artmakta bazi zamanlarda ise
diismektedir.

e Operasyonel beklenmedik ihtimaller: Dagitim kanalindaki
gecikmeler, kapasite kayiplari ve kalite problemleri.

e Rakiplerin ¢alismalarindaki stratejik degisiklikler: Misteri ve
tedarikg¢ileri etkilemektedir.
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Tedarik zinciri yonetiminin performansi, karar vericilerin devamli
degisen sartlar1 gérmesi bakimindan 6nemlidir. Dinamik gelisim, uygun
is ve operasyonel secenekler, degisen cevre sartlarina 1s1k tutmaktadir.
Elektronik pazar yerlerinin ortaya ¢ikmasi, otomasyon programlari ya da
zeki aract sistemler, tedarik zinciri yonetiminin performansini oldukga
artirmistir (ARUNACHALAM, 2005: 66-84).

Tedarik zinciri yonetiminin etkinligi gelistirmek i¢in, bugiliniin
dinamik kiiresel pazarlarinda, biitiinlesme islemleri yeterli olmamakta,
tedarikgilerin de operasyonlarda birlikte hareket etmeleri gerekmektedir.
Guniimiizde, organizasyonlar arasi gelisen bilgi teknolojileri sayesinde,
biitiinlesme hiz kazanmistir. Bu biitiinlesme faaliyetleri, uzun bir siireci
ve genis finansal kaynaklar gerektirmektedir. Bu yapiy1 daha etkin
kilabilmek i¢in, igletmeler finansal yapilarini ve pazar pozisyonlarini
gelistirmeye caligmaktadirlar. Bunun igin gereken teknolojilere, iiretim
kaynaklar1 planlamast (MRP II) ve tam zamaninda firetim (JIT)
sistemlerini 6rnek olarak verebiliriz. Bu teknolojiler sayesinde, hem
miisteriler hem tedarik¢iler hem de isletme istedigi tatmine ulasacaktir ve
degisen miisteri isteklerini karsilamaya yetecek is modellerini
olusturacak teknolojiyi almaya giicii yetecektir. Kullanilan MRP II ve JIT
gibi teknikler, tedarik zinciri yonetiminde giiniimiiz agisindan yeterli
olarak kabul edilmemektedir. Bu sistemler tedarik zincirinde farkli
yerlere odaklanmaktadirlar. Biitiiniiyle tedarik zincirinin — siireg
yenilenmesi ve i¢ ve dis fonksiyonlar arasindaki baglantinin kontrol
edilmesi gerekmektedir. Bu yap1 giinlimiizde bilgi teknolojisi
sistemlerinin uygulanmasini gerektirmektedir ki bu tesisler arasindaki
bilgi, i¢ ve dis ortaklar arasindaki koordinasyonla saglanmaktadir
(WILLIAMSON,HARRISON, JORDAN 2004:375-385).

1. Kiiresel Uretim Stratejisi

Tedarik zinciri yonetiminde, kiiresel strateji belirlenirken, dis gevre
kosullar1 ayrintili bir sekilde incelenmelidir ve bu duruma uygun kararlar
verilmelidir. Yasadigimiz kiiresel rekabet ortaminda, daha ¢ok kaynak
tabanlilik goriisii 6n plana ¢ikmaktadir. Ancak degisim hizi olarak, Once
bir yenilik ortaya ¢ikmakta daha sonra ise bir duraganlik yasanmakta bu
duraganlikta ise maliyet indirme ¢aligmalan siirdiiriilmekte daha sonra
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tekrar bir yenilik getirilmektedir. Boylelikle atlamali bir model isletmeler
tarafindan uygulanmaktadir.

ORTAM
STATIK DINAMIK
KIS4 Kisa siireli statik Kisa siireli dinamik
SURE Uzun stireli statik Uzun siireli dinamik
UZUN

Sekil 2. Kiiresel Rekabette Ortam ve Siire Yaklagimlari

Yonetim biliminde durumsallik yaklasimi, modernist yonetim
yaklagimlarinin temel dayanaklarindan birini olusturmaktadir. Bu
yaklasimda diisliniirler, analitik bir ydntemle yonetim konularini
incelemislerdir. Bu yaklasim, klasik yonetim diisiincesinden farkli olarak,
her isletmenin ve ydnetim olaymin, farkli c¢evresel faktdrler ve
konumlarindan dolay1 birbirinden farkli oldugunu kabul eden bir
yaklagimdir. Ayrica bu yaklagim, her isletme ve yoOnetim olayr igin
“sadece bir dogru ¢oziim” oldugu ilkesini dogru olarak degerlendirmez.
Bu nedenle, isletmenin dogru ¢ozimii saptayabilmesi i¢in, iginde
bulundugu cevre kosullarmi iyi tanimasi gerektigini, her seyin bu
kosullara bagli olarak degisebilecegi ve gelisebilecegi fikrini esas alir.
Bunun sonucu olarak da her isletmenin kendi i¢inde bulundugu degisik
gevre, durum ve kosullara gore degisik teknikler ve davraniglar
gelistirmesini, bu konuda calismalar yapmasini Onerir.  YOnetimde
durumsallik yaklasgimmin taraftarlarina gore isletmenin, genel/uzak
cevresindeki faktorleri (politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik,
demografik, kiiresel vb.), sektdr/yakin ¢evresindeki faktorleri (miisteriler,
rakipler, isgiicli pazari, alternatif iirlinler vb.) ve isletme i¢i faktorleri
(isletmenin kullandig1 teknoloji, ¢alisanlar, yonetim tarzlari, isletme ici
iklimi, isletmenin kurumsal kiiltiirii vb.) analiz etmeleri ve elde edecekleri
sonuglara uygun ydnetim bigiminin segilerek uygulanmasi basari igin
gereklidir. Ayrica stratejik yonetim alaninda da durumsallik yaklagimi
teorisyenlerinin ileri siirdiikleri konular kabul gérmiistiir. Bu konuda
diisiiniirler, genellikle, isletmenin i¢inde bulundugu cevre kosullarmin
karmagsikligi ve bu kosullarin degisim hizina bagli olarak olusan
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belirsizligin, strateji siire¢ ve segimlerini etkiledigini gozlemlemislerdir.
Stratejik yonetimde durumsallik yaklasiminin 6nemli 6rnekleri arasinda
Ansoff (¢evre degisim diizeyleri yaklasimi), Mintzberg (algilanan
cevredeki belirsizlik diizeyi ve stratejik modeller) ve D’Aveni (yiiksek
belirsizlik ve asir1 rekabet durumlarinda stratejik manevralar modeli)
yaklasimlarini sayabiliriz (ULGEN, MIRZE 2004:43-46).

Skinner’in ilk ¢alismasindan bu yana, liretim stratejisi ile ilgili yazin
ve uygulama birkag farkli yonde gelismistir. Bu ¢aligmalardan ilki, {iretim
yetenekleri sayesinde rekabet etmek olarak tanimlanabilir. Bu strateji,
pazarlarin rekabet gereksinimleri ile liretim yeteneklerinin birlestirilmesi
sayesinde basarilabilir. Uretim stratejisi yaklagimi, isletmelerin, pazar
talepleri, pazarlama stratejileri ve kilit basar1 faktorleri ile yeteneklerini
birlestirerek, {iretim yetenekleri sayesinde rekabet etmeleri gerektigini
vurgular. Ikinci yaklagim, iiretim stratejisindeki stratejik segimler ile ilgili
olup, durumsallik temeline dayali bir yaklasimdir. Bu paradigma, iiretim
stratejisindeki se¢imler arasinda i¢sel ve digsal uygunlugun gerekliligine
dayanmaktadir. Literatiiriin biiylik bir kisminda bu yaklasimin temel
odagmi, iiretim siirecinin secimi olusturmustur. Ozetle, paradigma; i¢sel
ve digsal tutarliligi elde etme gerekliligine bagli stratejik segimlere
dayanan durumsal temelli bir yaklagimdir. Dissal olarak iiriin ve miisteri
faktorleri arasinda uygunlugun basarilamamasi bir pazar uygunsuzluguna
neden olurken, igsel tutarliligin basarilamamasi isletmenin rekabet
edebilirligini 6nemli dl¢iide zayiflatmaktadir. Son olarak diinya ¢apinda
iretim gibi Ornekler ile karakterize edilen en iyi uygulamanin
benimsenmesi gerektiren yaklasimdir. En iyi uygulama, isletmeler
tarafindan uygulanan ve biiyiik basarilar kazanan teknik ve ydntemler
olarak ifade edilebilir. Bu yaklasima ornek olarak, malzeme ihtiyac
planlamasi, esnek iiretim sistemleri, yalin iiretim, toplam kalite yonetimi
gibi sistemler verilebilir (GULES,BULBUL,2004:95-96).Bu kavramlarin
bazilarini agiklamak gerekirse; “Tam zamaninda” kavrami, sadece gerekli
pargalarin, gerekli oldugu miktarda, gerekli goriilen kalite diizeyinde,
gerekli oldugu zaman ve yerde iretilmesi durumunu agiklamaktadir.
Fakat bu tanim, tam zamaninda iretimin daha genis anlamda “israfin
onlenmesi yoluyla maliyetlerin azaltilmasi” seklindeki temel hedefini
dolayli olarak agiklamaktadir. Bilindigi gibi, iiretim ortaminda yer alan
pek cok sorunun temelinde belirsizlik olgusu yer almaktadir. Belirsizligin
etkisi, iirliiniin sistem i¢indeki ilerleyisini kesintiye ugratmak seklinde
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ortaya c¢ikar. Bugiine kadar yapilan temel hata, yillardir belirsizlik
kaynaklarin1 ortadan kaldirmak yerine, yiliksek diizeyde envanter ve
giivenlik stoku tutarak, belirsizligin olumsuz etkilerini kapatmaya
calismak olmustur. TZU sistemi, belirsizlik kaynaklarini ortadan
kaldirmak konusuna odaklanan bir sistemdir (ACAR,1999,4-5). Tam
zamaninda {iretim; en az miktarda techizat, ekipman, malzeme ve insan
kaynag1 kullanilarak sadece gerekli miktarda parcalarin {istiin kalitede,
tam zamaninda ve yerinde, diisiik maliyetle iiretimini saglayan bir
sistemdir. Tam zamaninda {iretim ilkesi, ayn1 zamanda iiretim sisteminin
siirekli optimizasyonu ve entegrasyonunu da ifade eden bir sistem
ozelligini tasimaktadir (GUNES, FIRUZAN,1999:3).

Toplam kalite yonetimi; kalite iizerinde yogunlasarak miisteri
tatminini, ¢aliganlarin tatminini 6ngdren ve biitiin personelin katilimina
dayanan bir yonetim modelidir. Toplam kalite yonetiminde temel olarak
li¢ unsur bulunmaktadir. Bu unsurlardan birincisi, ise iliskin mantiksal bir
diisiince bicimi gelistirmektir. Ikinci unsur, kaliteyi gelistirmek icin
calisanlarda gilidiileme saglamaktir. Yonetimin {iglincii unsuru ise,
rekabeti Ongdren bir kurum kiiltiirii yaratmaktir (TEKIN,2002:84).
Gilinlimiizde pazarlar, kaliteli {irlin ve hizmetleri kaniksamaya baslarken,
kalitenin ikinci unsuru olan tasarim boyutu On plana ¢ikmakta,
miisterilerin begenisini kazanan yeni ve farkli fonksiyonlar igeren
driinleri en hizli bigimde pazara sunabilen isletmeler basari
kazanmaktadir. Bu baglamda, tedarik zinciri yonetiminde, toplam kalite
yonetiminin énemi giderek daha da artmaktadir (SIMSEK,2001:78).

Cevresel dinamizm, ¢evresel degisimin orani ve istikrarsizligi olarak
tanimlanabilir. Diger bir ifade ile, teknolojideki ve iiriin taleplerindeki
dalgalanmanin derecesini ifade eder. Dinamik c¢evreler, pazar trendleri ve
teknolojideki degisimlerin yiiksek oranda gerceklestigi, miisterilerin ve
rakiplerin giic tahmin edilebildigi c¢evrelerdir. Yiikselen c¢evresel
dinamizm, belirsizligin artmasina neden olacagindan bu c¢evrelerde
faaliyet gosteren isletmeler, ¢evrenin mevcut durumuyla ilgili yeterli
bilgiye sahip olamayacaktir. Tahmin edilmesi gii¢ dinamik cevrelerde
faaliyet gosteren isletmeler, miisteri gereksinimlerine daha hizli uyum
saglamaya ihtiya¢ duyarlar. Isletmelerin kitlesel iiretim maliyetlerini
diisiirmesi ve miisteriye uygun {iriinler iiretmesinde, Ileri Imalat
Teknolojilerinin énemli bir unsur oldugu belirtilmektedir. Swamidass ve
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Newell’in arastirma sonuclari, artan c¢evresel belirsizlikle miicadele
etmenin bir yolunun da imalat esnekliginin artirilmasi oldugunu
gostermistir. Ward vd. cevresel etmenler ile {iretim stratejisi arasindaki
iligkiyi Singapur’da faaliyet gosteren isletmelerde arastirmis ve ¢evresel
dinamizm ile {iretim stratejisi arasinda gii¢lii bir iliski bulundugunu
ortaya koymuslardir. Dinamik ¢evrede faaliyet gOsteren isletmelerin
basarili olmasimin bir kaynagi da stirekli ve hizli yenilik yapmalaridir.
Koberg ve arkadaslarinin arastirma bulgulari, bir endiistride gevresel
dinamizm ytikseldiginde hem kademeli hem de radikal yenilik diizeyinin
arttigin1 gostermektedir. Li ve Ye’ nin sonuglar1 da benzer nitelikte olup,
isletmelerin daha dinamik ¢evrede faaliyet gostermeleri durumunda
bilisim teknolojisine daha biiyllk yatinm yapmaya gereksinim
duyacaklarini ortaya koymaktadir. Ayrica, dinamik ¢evrenin yeni iiriinler,
hizmetler ve siiregler talep etmesi, isletmelerin pazara yenilik sunmak
icin yeni yontem ve mekanizmalari siirekli aramalarina neden olmaktadir
(GULES BULBUL, 2004:1-42).

Kiiresel iiretim stratejisinin baglangi¢ noktasi, kaynak kullanimindan
baslamaktadir. Uluslararast ve kiiresel olmak flizere, iki tiir kaynak
kullanimi vardir.

Uluslararast alim ile kiiresel kaynak kullanimi arasinda ne tiir
farkliliklar oldugu incelenecek olursa; farkliliklarin birincisi: kiiresel
kaynak kullanimi, uluslararasi alima gore daha genis ve daha rekabetgi
bir yapiya sahiptir. Ikinci farkhilik: isletmelerin kiiresel tedarikle
ilgilenmeleri, strateji uygulama ilerlemeleri, uluslararasi alima nazaran
daha yaygin olarak gerceklesmektedir. Ugiincii farkhilik: kiiresel kaynak
performans gelisimi ve maliyet azaltma firsatlar1 uluslararasi: alima gore
daha genistir. Dérdiincii farklilik: kiiresel strateji gelistirmek igin, kiiresel
kaynak belirlemek iist diizey yonetim i¢in daha Onemlidir. Besinci
farklilik: kiiresel kaynak kullanimi ile daha hizli {iriin ve siire¢ teknolojisi
gelistigi igin, uluslararasi alima nazaran igletmelerin daha fazla ilgisini
cekmektedir. Altinct farkliik: kiiresel kaynak kullaniminin degisken
faydalar1 ve gercekeiligi daha fazladir. Yedinci farklilik: kiiresel kaynak
kullanimi, daha genis iletisim cabalan ile desteklemektedir. Sekizinci
farklilik: kiiresel kaynak kullaniminin anahtar oransal yonleri, alim
birimleri ve cografi lokasyonlar ile daha fazla benzerlik gosterir. Ornegin
strateji  gelistirme, tedarik degerlendirme islemleri, mevcut alim
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stratejileri gibi. Dokuzuncu farklhilik: kiiresel kaynak kullaniminda kritik
basar1 faktorleri icin daha fazla ¢aba gerekmektedir (TRENT,
MONCZKA, 2003:39).

Uzmanlar, modern iiretim kapsaminda “fabrika i¢inde fabrika”
seklinde degerlendirerek, tedarikg¢ilerin fiziksel {iretimdeki artan
sorumluluguna dikkat c¢ekmislerdir. Uluslararast alima stratejik
odaklanma katarak kiiresel kaynak tedarikine ulagilmistir. Bunun anlama,
rekabetci avantajlart gergeklestirmektir. Merkez disilik, isletme digindaki
is cevresiyle daha iyi iliskilerin kurulmasina yardime1 olmaktadir. Merkez
disilik birimler arasindaki rekabetin dogmasini tesvik eden bir unsurdur.
Fakat bu uygulama kiigiikk ve orta oOlcekli isletmelerde ¢ok verimli
olamamaktadir. Bu uygulama ayni zamanda, kar merkezli yaklagiminin
ruhuna da uygun degildir. Aslinda kiiresellesme iki boyuttan bahseder, bu
unsurlar; (1) uluslar arasi pazardaki operasyonlar ve (2) stratejik
oryantasyondur (ARNOLD,1999:167-174).

Islevsel
Sadece talebe giire tepki
vermek
satin alma alan islemleri “kitresellegme 27
Geleneksel Satin alma politikas
tedarik “Gittikge uluslar arast”

pazarda bolgesel yayilma

Stratejik kuresel kaynak
merkezli tedarik kullammt

k4
Stratejik

Gelecek potansiyelini
Korumak ve katkida bulunmak

Sekil 3. Stratejik Alim Programinda Kiiresel Kaynak Kullanimi
(U.Arnold, age:168).

Organizasyonlarin maliyetlerinde uluslararas1 kaynak, oransal agidan
bakilacak olursa Onemli bir pargayr temsil etmektedir. Monczka ve
Trent 1995 yilinda yaptigit bir ¢aligmada, Amerika’n iiretim
isletmelerinin yiizde 14’{iniin alimlarin1 uluslararasi kaynak kullanimi ile
yaptigini gostermistir. Bu oran Almanya’da ise ylizde 23 tiir. Monczka
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ve Trent uluslararast alim ile kiiresel kaynak kullanmay1 birbirinden ayri
degerlendirmislerdir. Uluslararasi alim, yabanci tedarik¢ilerden alimi
ifade etmektedir. Buna karsilik, kiiresel kaynak kullanma durumu ise
daha ileri diizey bir strateji olup, diinya ¢apinda ticaret yapmak ve alim
gereklerini koordine ve biitiinlestirmek anlamina gelmektedir. Bu
baglamda; siiregleri, teknolojileri ve tedarikgileri  denetlemek
gerekmektedir (KAUFMAN,CARTER, 2002:4-17).

Kiiresel tretim stratejisini, giiniimiizde yalin {iretim kapsaminda
degerlendirmek gerekmektedir. Yalin {iretim yapisal olarak; hata, maliyet,
stok, gelistirme siiresi, iiretim alani, fire, miisteri memnuniyetsizligi gibi
hicbir gereksiz unsur tagimayan bir iiretim sistemidir. Yalin {iretimin ana
stratejisi; hizi artirip, akis siliresini azaltarak, kalite, maliyet, teslimat
performansini ayni anda iyilestirmektir. Yalin {iretim, miisteri ihtiyaclar
dogrultusunda malzeme ve bilgiyi doniistiiren veya sekillendiren ve
katma deger yaratan bir iiretim faaliyetidir (AKSOY,DERIN, 2006:20-
33).

Uluslararas1 is stratejisinde, kiiresel kaynak kullaniminin, nasil
kullanilacagi dogru belirlenirse, basar1 elde edilebilir. Burada 6nemli bir
diger konu da  kiiresel kaynak kullanmadan, disardan tedarik
saglanabilecegi konusudur. Bu durum, tedarikgilerle yakin iligkiler
kurulmasina yardime1 olur ve miisteri memnuniyetinin artmasina destek
olur. Ayn1 zamanda, yenilik, yiiksek kalite ve diigiik maliyet avantajlarini
da gergeklestirir (RUGMAN, HODGETTS, 2000:273-275).

Bilgi cag1 tiretim modelinde; Once liret sonra stokla mantig1 yerini,
Oonce talebi insa et, sonra lretim modeli olusturtur diisiincesine
birakmigtir. Bu yeni yaklasimin, giiclendirilmis {riin bilgi sistemine
ihtiyact vardir. Tedarik zinciri, farkli miisteri ihtiyaclarina gore dizayn
edilmelidir. Bu yapiya, yeni paradigma olarak sebeke girisimler adi
verilmektedir. Yeni paradigma, faaliyetleri bir yerde toplamadan birgok is
faaliyetini rekabetci avantaj olarak kullanmaya odaklanmaktir. Bu yapida
rekabet, deger zinciri ve {iretim aglar1 arasindaki iistlinliikler tarafindan
belirlenecektir. Kazan-kazan stratejisi, kiiresel kaynak kullaniminda etkili
olan bir strateji olup, buna ulagmak i¢in gecmis yonetim yaklagimlarini
bir kenara birakip, internet tabanli is modellerine yoOnelmek
gerekmektedir (CHUNG, 2004:267-280).
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2. Kiiresel Stratejinin Unsurlar

Tedarik zinciri yonetiminde, kiiresel bir strateji uygulayabilmek igin,
iic asamali bir stratejik yaklasim izlenmesi gerekir. Bu yaklagimin
unsurlari sira ile asagida agiklanmigtir:

i) temel yetenek gelistirmek

Temel yetenek, siirdiiriilebilir stratejik bir rekabet avantajidir. Temel
yetenek stratejisi agagidaki anahtar unsurlari icermektedir:

e miisteri yapisi, isin gereklerine uygun olmalidir,

e cografi pazar alanlarina hizmet vermek gereklidir,

e en biiyilik kaynak, silirdiiriilebilir rekabet avantaji olmalidir,
e deger katan faaliyetlerin, fonksiyonel stratejisi olmalidir,

o rekabetgci politikalar, rakiplerin hedeflerini igermelidir.

e yatirim stratejisine sahip olmak gerekir (YIP, 1995:4-5).

Bir isletmeye, miisterilerine &zel bir yarar sunma olanagi saglayan bir
dizi beceri ve teknolojinin biitiiniine temel yetenek adi verilmektedir. Bir
unsurun, temel yetenek olarak degerlendirilebilmesi i¢in, {i¢ noktada
varlik gosterebilmesi gereklidir. Bunlar; miisteri degeri sunmak, rakip
isletmelerden farklilasma ve bagka alanlara uygulanabilirliktir (HAMEL-
PRAHALAD,1996:257-263).

Selznick belli bir igletmeyi yakin rakipleriyle karsilastirildiginda,
benzersiz yarar saglayan yetenegi ifade etmek icin, liderlik ve yonetim
kitabinda “ayirt edici yetenekler” kavramini kullanmigtir. Bu kavram ile,
temel yeteneklerin gelistirilmesi agisindan, Orgiitin misyonu ile nasil
biitiinlestirilmesi gerektigini anlatmistir. Selznick, ayirt edici yetenekler
fikri ile bir isletmeyi digerinden farklilastiran rekabet¢i unsurlar iizerine
dikkat ¢ekmistir. Ancak, son zamanlarda teknolojinin hizla gelismesi,
isletmeyi rakiplerinden farklilagtiran yeteneklerinin yeniden ele
almmasin1 gerekli hale getirmistir. Ciinkii, tek bir yetenek temelinde
rekabet {istlinliigliniin uzun siire siirdiiriilmesi olanaksizdir. Drucker’ e
gore, igletme bir konuda lider olmak zorundadir. Fakat bu liderlik dar
anlamda pazar liderligi olmamalidir. Buna karsin temel yetenekler
kavramini ilk kullanan Hamel ve Prahalad (1990) kavrami, daha farkli bir
acidan degerlendirmistir. Isletmenin, kiiresel pazarlarda baskin temel
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yetenekleri gelistirmek icin ileri teknolojileri bir araya getirip uygulamasi
gerekmektedir. Bu nedenle, temel yeteneklerin gelistirilmesi, kiiresel
isletme ve ileri iiretim teknolojileri ile yakindan iligkilidir. Temel
yeteneklerin, kiiresel olmayan ve ileri teknoloji kullanmayan isletmelerde
gelistirilmesi neredeyse olanaksizdir. Isletmeleri yalmzca bir iiriin ya da
hizmetler portfoyli iretici olarak degil, ayni zamanda bir yetenek
portfoyii gelistiricisi konumunda ele alip degerlendirmek gerekmektedir.
Temel yetenekleri gelistirme siirecinde ii¢c asama bulunmaktadir, bu
asamalar; temel yeteneklerin katalizor olarak kullanilmasi, stratejik
niyetin olusturulmas1 ve yeteneklerin yenilenmesidir (PAPATYA,
2003:125-126).

ii) temel yetenegi uluslar arasilastirmak

Ulke disindaki pazarlara ¢ikildiginda, uluslararasi temel yetenek
stratejisine ihtiya¢ duyulmaktadir. Uluslar arasilasmada ilk olarak en
onemli adim, rekabet edebilecek cografi pazari se¢mektir. Bu secim,
ulusal faaliyetten, uluslararasi se¢imi daha onemli hale getirir. Uluslar
arasilagsmanin ilk déneminde yerel pazar icinde yayilmayla yiiz yiize
gelinir. Bu noktada pazar cazibesi belirlenerek, potansiyel rakipler, yerel
sartlara adapte olma yollar1 ve isi daha genis alanda yonetme yollar
belirlenecektir. Isletme, ticaret engelleri, tarife ve kotalar, yabancilarin
kurallar1 ve kendi iilkesinden farkli kanunlar ve davranislarla miicadele
etmek zorunda kalacaktir (YIP, 1995:7).

iii) uluslar arasi stratejiyi kiiresellestirme

Uluslar arasilagsmanin dezavantajlarinin  listesinden gelmek igin,
isletmeler kiiresel stratejiyi, diinya c¢apinda rekabet avantaji elde
edebilmek icin entegre eder ve yonetir. Kiiresellesmenin yararlari ve
maliyetlerinin degerlendirilmesi i¢in,  kiiresel strateji diizeylerini
kullanmay1 6grenmek gerekir (YIP, 1995:6).
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—_—
bagls girketler ve igletmenin
pozisyon ve kaynaklar v
kiiresel strateji diizeyleri
karesel Pazar katilimi

kitresel tretim

kiiresel faaliyetlerin lokasyonu
kiiresel pazarlama

kiiresel rekabetgi hareketler

fayda/maliyet
kiiresel strateji

kiiresel endiistri dinamikleri \

*Pazar

*maliyet
*devlet
*rekabet

organizasyonun kiiresel stratejiyi uygulama yetenegi

Sekil 4. Kiiresel Strateji Cergevesi (George YIP,age:7)

Birbiriyle ortak faaliyetlerin biitiinlesmesine, deger zinciri adi
verilebilir. Diger rakiplere karsi rekabet¢i avantaj kazanmak igin,
isletmeler bu faaliyetlerinin performanslarii ya diisiik maliyet ya da
farkli iirtin-hizmet olarak ya da her ikisini birlikte basarmak zorundadirlar.
Aragtirma gelistirme, iiretim ve pazarlama deger zinciri arasindaki
arabirimlere dikkat ¢ekilirse siiphesiz ki bu deger katan faaliyetler, birinci
derece faaliyetlerin baglantilar1 tarafindan gegerli olmalidir. Bu
dogrultuda konuya kiiresel kaynak stratejisi adi verilmektedir. Bu nedenle
kiiresel kaynak stratejisi ar-ge, iretim ve pazarlama arasindaki bir
arabirim olarak degerlendirilebilir. Kiiresel temelde iiriin tedariki igin,
hangi bilesenlerin gerekecegi ve hangi kisim pazarlara hangi {iriin
tiirlerinin yonlendirilecegi konularinda, lojistik yonetiminden yararlanilir.
Kiiresel iiriin gelisim politikasini etkili ve verimli hale getirmek i¢in, dort
farkli yontemden yararlanilir:a) diislik iiretim maliyeti ve pazar
esnekliginden fedakarlik yapmadan temel yeteneklerin standardizasyonu,
b) iirlin tasarim ailesi, ¢) biitiin 6zellikleri ile kiiresel riin, d) farkli
konumlandirmasiyla kiiresel iiriin (BEANISH,KILLING
&LECRAW,1994:88-91).

Ayrica kiiresel bir {iriin iiretebilmek igin Orgiitsel agidan yeniden
yapilanmaya gitmek gerekebilir. Cok uluslu strateji ile kiiresel strateji
arasinda birtakim farkliliklar mevcuttur. Bu farkliliklart agiklamak
gerekirse; isletmeler, uluslararasi is faaliyetlerini ya ¢ok uluslu ya da
kiiresel strateji olarak degerlendirirler. Baz1 uluslararasi isletmeler, ¢cok
uluslu stratejiyi segerler. Diger yandan birden ¢ok ulusa hitap eden
dagmik farkli stratejiler de uygulanmaktadir. Bu ¢ok uluslu stratejide,
genis capta bagimsiz alt isletmeler, her bir pazarda faaliyette bulunur.
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Cok uluslu stratejinin yarari, miisteri tercihlerine, daha hizli ve etkin
olarak cevap verebilmesidir . Cok uluslu stratejide, daha c¢ok fiyat
konusu anahtar basar1 faktoriidiir. Kiiresel strateji, aym iriinleri
kullanarak ayni pazarlama stratejisiyle ulusal pazarlara satmak ister.
Isletmeler bu stratejiyi olgek ve lokasyon ekonomisi geregi, optimal
lokasyon ve tek iireticiden alarak avantaj elde etmek igin kullanirlar. En
onemli avantaji maliyet avantajidir ¢iinkil iiriin ve pazar standartlagmistir.
En 6nemli dezavantaji ise, bir pazardan digerine alicilarin tercihleri géz
ardi edilmek zorunda kalmabilir (WILD, HAN, 2000: 414-415).

Kiiresel sirketler diinya geneline yayildiklar1 igin, ulusal diizeyde
yapilanmadan daha farkli bir yapilanma sergilerler. Bu yapilanma tiirleri
asagida agiklanmistir. Kiiresel fonksiyon temeline gore yapilanmanin
oncelikli avantaji, kiiglik gruplarin yoneticileri organizasyon i¢inde genis
aragtirma kontrolii saglamaktadir. Matriks yapida iki organizasyonel
diizenleme mevcuttur. Birincisi, fonksiyonel ya da iirlin yapisi, digeri
bolgesel ve iiriin yapis1 konumudur. Bu yapr ikili yonetim sistemi olarak
karakterize edilir, Girig( fonksiyonel) ve ¢ikig (iiriinler) olarak
belirtilmektedir. En biiyilk avantaji ise, ¢ok uluslu matriks yapinin
yonetiminin adresi birden fazla yerdedir. Cok uluslu yapida, iiriin ve
kiiresel lokasyon stratejisinin dengelenmesine ihtiyag vardir. Diger
yandan dezavantaji, ¢ift kanal sistemi kullanimi ve dizayni karmasiktir.
Ikinci dezavantaji ise, farkli gruplari koordine etmek igin gaba harcamak
gerekir. Uglincii olarak, yoneticilerin matriks yapty1 dgrenmesi, oldukga
uzun bir zaman gerektirir. (RUGMAN,HODGETTS,2000:248-251).

3. Uluslararasi Lojistik

Rekabetci yapilarimi koruyabilmek igin, ¢ok uluslu ve uluslararasi
sirketler, stratejilerini  materyal akisi  ve girisini  uluslararasi
organizasyonlarin diginda koordine etmelidirler. Bu kapsamda biitiin
sistem degerlendirilirse, biitlin tiriinleri ve iiretim agamalarinin hareketini
kontrol etmek, ayrica miisteriler ile tedarik¢iler arasinda lojistik iliskisini
diizenlemek gerekmektedir. Bu sistemin etkili kullanimi, isletmelerin
rekabet avantajlarinin gelismesine yardimci olmaktadir. Giinlimiizde,
teknolojik ilerlemeler, isletmeler arasindaki siparis yetenegini
gelistirmeye olanak vermistir. Bu alanda isletmeler, daha fazla maliyet
azaltmanin yollarin1 aramaktadir ve birgok isletme, finans ve iiretim
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fonksiyonlarindaki maliyetlerini azaltma egilimindedir. Uluslararasi
tagima ve dagitim, lojistik igerisinde Onemli bir konumuna sahiptir.
Dagitimin ve tagimanin etkinligini, mallarin miisterilerin eline ne kadar
hizli ulastigi belirler. Gelismis sanayi iilkelerinde altyapir durumlari
oldukca uygun bir durumdadir. Fakat, gelisen {lilkelerde yol aglar1 ve
ulasim, genelde karayollar1 agirlikli olarak  yapilmakta olup, oldukca
yetersizdir. Dokiiman, prosediirler ve yasal kosullar acisindan
bakildiginda, uluslararas: lojistik yoneticileri, her {ilkenin farkli ithalat/
ihracat diizenlemeleri oldugunu kapsamli bir bigimde ele almalidirlar
(HARRISON, DALKIRAN&ELSEY,2000:72-74).

Uretim siiregleri tipik olarak ii¢ asamada gosterilmektedir: gelen
lojistik ( materyal elde edilmesi, tedarik¢ilere dagitim, materyalleri
yonlendirme), iiretim (Ozelliklerin gelistirilmesi, operasyon planlari,
parcalarin birlestirilmesi, envanter), giden lojistik( siire¢ siparisleri,
tagimay1 yonetmek, iiriinleri dagitmak). Daha sonra iiretim sistemleri,
asagidaki sorular1 yanitlamaya galisir (LAUDON,1991:45);

Ne tiir bir {iretim teknolojisi kullanilacak?, Uretim sistemleri gerekli
zamanda ve biitceye uygun olarak iiretebilecek mi? Hangi kisimlar test
edilmeli ya da yeniden dizayn edilmeli? Uriin akiginda kontrol
saglanabilecek mi?

Uluslar aras1 dagitima yon verici iki sorumluluk alani vardir, bu
alanlar: kanal yonetimi ve lojistik unsurlarindan olugmaktadir. Kanal
yonetimi, dagitim partnerlerinin secimlerini belirler. Dogru kanaldaki
ortaklik, uluslararasi1 basar1 i¢in hayati dnem tagir. Dagitim partnerleri,
deger katma ve miisteriye dogru bilgi hizmetini yerine getirmektedir. Bu
nedenle, {iretici ve miisteri arasinda, koprii gorevini yerine getirirler.
Kiiresel lojistik, yeterli tedariki saglamak yani dogru iiriinleri miisterilerin
istedikleri zamanda uygun misterilere saglamakla miimkiin olmaktadir.
Lojistik i¢ lojistik ve dis lojistik kararlar1 olmak iizere ikiye ayrilir. i¢
lojistik kararlar1 olarak;

o faktor maliyetleri ve sartlar

o lojistik( siparislerin doldurulmasi igin gereken zaman, giivenlik ve
gizlilik, ulagim maliyetleri)

e iilke altyapisi
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e pazarislemleri
e doviz kuru konulari ele alinmaktadir.

Dis lojistik kararlar1 olarak; ulagim kararlarini (tren, hava, deniz ve
kara ulasimi), envanter yonetimi, siparis islemleri ve depolama olarak
stralayabiliriz (KEEGAN, SCHLEGELMILCH, 2001:426-433).

4. Outsourcing (D1s kaynak kullanimi)

Dis kaynak kullanimi, daha onceleri isletmenin kendisi tarafindan
gerceklestirilen faaliyetlerin, bagka bir igletmeden temin edilmesi olarak
tanimlanabilir. Bununla birlikte, dis kaynak kullanimin siirecini,
geleneksel satinalmadan ayiran 6zellikler vardir. Fonksiyon ya da hizmeti
satin alan isletme ile tedarikg¢isi arasinda, ortaklik olarak
nitelendirilebilecek bir iliski sézkonusudur. Bu iligkide, daha yiiksek
performans ve/ veya diisiik maliyet hedefine yonelik olarak bagimsiz iki
isletmenin ortak ¢abasi sdzkonusudur. Riskin paylasiliyor olmasi, bu
iligkiyi, geleneksel misteri-tedarik¢i iliskisinden ayirmaktadir. Dig
kaynak kullanimi, ydnetimin ek bir harcama yapmaksizin, esnekligini
artirmasina olanak tanimaktadir (TASKIN, GUNERI, 2003:447-449).

Geleneksel endiistri diigiincesi, yliksek diizeyde dikey biitiinlesmeyi
savunan bir diisiince sistemidir. Bu diisiinceye gore, isletme, tedarik
zincirinde yiiksek derecede kontrole sahip olmalidir. Son yillarda ortaya
¢ikan hizli degisim ortaminda, dikey entegrasyon rekabetci cevreye
cevap veremez hale gelmistir. Bu durumun birinci nedeni, teknolojinin
degisen yapisidir. Yiiksek diizeyde dikey biitlinlesmis isletmeler ¢ok
yavag degismektedirler.Yeni egilim, dikey entegrasyondan uzak durmak
ve daha iyisi i¢in odaklanmak anlayisi tizerine kurulmaktadir.
Outsourcing uygulamasmin birinci avantaji, degisen pazar taleplerine
cevap verebilmek i¢in, yiiksek hiz ve esneklik saglamasidir. Outsourcing,
aynt zamanda, risk unsuru tasiyan bir uygulamadir. Basarili bir
outsourcing sistemi;  Oncelikle  tedarikgilerle ortaklik ve isbirligi
gerektirir, bu duruma ek olarak, odaklanmak i¢in dogru 6zelliklerin
secilmesini gerektirir. (FATEHI,1996:402-403).
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5.Kiiresel Tedarik Zinciri Yonetimi

Kiiresel diizeyde faaliyette bulunan igletmeler agisindan, zorluklarin
arttig1 kabul edilmektedir. Bu alandaki en 6nemli zorluklar, organizasyon
boliimlerinin  uzakligindan dolay1 haberlesme ve koordinasyon
konularinda yasanmaktadir Giinlimiizde ¢ok sayida endiistri, kiiresel
rekabet olgusuyla karsi karsiya bulunmaktadir ve rakipler diinyanin her
bolgesinde es zamanlt olarak tepki verebilmektedirler
(CZINKOTA,RONKAINEN &MOFFETT, 1998:291).

Endiistriyel pazar yonetimi, 6zellikle kiiresel tedarik zinciri yonetimini
anlamak iizerine odaklanmistir. Son birkag yildir, 6zellikle dongii zaman
ve endiistriyel pazarlama {izerinde, ayricalikli bir diizenleme olarak
durulmaktadir (HULT,2004:3-5).

Yonetim sistemleri modeli, yOnetim fonksiyonlarin disariya
taginmasi ve dis ¢cevreyle baglanti kurulabilmesi igin, iletigim sistemlerine
ihtiya¢ oldugunu gostermistir. Yonetim bilgi sistemleri, bu haberlesme
kanalint basarili bir bigimde yonetmeyi, miimkiin hale getirmistir
(WEIHRICH, KOONTZ,1993:618). Kiiresel diizeyde ayarlamalar
yapilirken, {irlin temeline gore boliimlendirme, bélgesel boliimlendirme,
fonksiyon temeline gore boliimlendirme veya karma bolimlendirme
yapilmaktadir (HODGETTS,LUTHANS,1994:189-193). Porter’in
uluslarin  rekabet avantajlar1  kitabinda uluslarin  ekonomilerinin
gelismesini, “faktor” avantaji yatirimina yonelten etkenler ile yenilik
kavramlar1 olarak tanimlamaktadir (LESSEM,1994:189-193).

Kiiresel alanda rekabetci kalabilmek igin, isletmeler bdlgesel olarak
dagilmis tedarik zincirini bir biitiin olarak anlamak zorundadirlar. Sistem,
pargalarin etkilesimi {izerine diisiiniilmiis olup, pargalarin igindeki
dinamizmin biitiiniin sonu¢larina etkisi daha fazladir (PEREZ,1997:289-
293). Miisteri problemlerinin ¢éziimii i¢in hizmet eden, dagitim ve on-
line siparis sisteminde, miisteri anahtar faktor durumundadir. Bu
sistemler sayesinde, maliyetlerde indirim, hizli islem zamani, miigteriler
adina esneklik saglanabilmektedir (APPLEGATE,
MCFARLAN,1996:83).

Kiiresel rekabet ve kiiresel pazarlar, ¢ok uluslu isletmelerin
operasyonlarmi, daginik bir bigimde yapmaya ydnlendirmistir. Bununla
beraber, dagilmis operasyonlarin koordinasyonu ise ayri bir zorluk
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olusturmaktadir. Degisen kiiresel iiretim gevresi, kiiresel rekabeti artirmis
ve isletmeleri, teknolojik gelismelerle kars1 karsiya birakmustir. Ornegin,
General Motors bugiin  pek c¢ok freticiyle rekabet etmek
durumundadir.1970’li yillardaki Amerika’li {i¢ tane ana ireticiyle
kiyaslandiginda, rakip isletme sayisi, oldukga artmistir. Teknolojik
gelismeler, Uriin dizayni ve siireg gelistirme konularinda bir takim
degisikliklere yol agmistir. Bu baglamda, tiretim 6ncelikleri degismistir.
Oncelikle iiretim hedeflerinde degisme meydana gelmis, isletmeler
stratejik hedefleri basarmak icin, {iretim g¢esitli degisken oOzellikler
kazanmigtir. Diinya smifinda iiretim yaklagimi, bir¢ok popiiler
uygulamalar1 icermektedir. Bu wuygulamalar en c¢ok, Japon iiretim
yaklagimimdan etkilenmistir. Diinya sinifinda iiretim igin, pazar
ihtiyaglarin1 ¢ok ¢abuk O6grenmek gerekir. Hizli ve esnek fliretim ile
birlikte, {irlinlerin misterilerin ihtiyaglarini, yiiksek kalite ve etkinlikte
karsilamas1 gerekir. Diinya sinifinda iiretim yapmak icin; toplam kalite
yOnetimi, tam zamaninda iiretim sistemi, faktér doniigiim, is¢i gelisimi ve
dis kaynak kullanimi gibi uygulamalarin benimsenmesi gerekmektedir.
21. yilizyilin iiretim modeli asagidaki unsurlar igermektedir:

e yerel pazar ihtiyaglarmi karsilayabilecek kiiciik fabrikalara dogru
bir yonelim,

e [kitlesel iiretim yerine, miisteri bazl diisiik diizeyde iiretim,

e esnekligi olan liretim,

¢ kisalan {irlin hayat seyri,

o yiiksek deger igeren iirlin 6zellikleri ve yazilimin artan 6nemi
e daha entelektiiel bir ¢alisan kitlesi,

e iiretim kaynaklarinin arasindaki aglarin etkin olmasi,

Uretim operasyonlarmin  kiiresel olabilmesi igin, uygun tesis
yapilandirmasina sahip olmak gerekir. Uretim tesisleri nerelerde olacak,
hangi tesis ne iiretecek ve bunlar arasindaki koordinasyonun ne sekilde
saglanacagl konular1 biiyiikk Onem tagimaktadir. (FATEHI,1996:387-
411).

Bilgi teknolojileri kapsaminda, tedarik zinciri yonetimi konusu daha
Oonem tasiyan bir konu haline gelmistir. Bu durum, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin gelismesiyle yogunlasmaya baglamistir. Elektronik veri
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degisimi (EDI), internet ve world wide web (www) uygulamalari, alici ve
saticilar arasinda artan karmagik iligkileri de beraberinde getirmistir.
Isletmeler bu artan karmasadan, iletisim teknolojileri sayesinde
kurutulabilmislerdir. Tedarik zinciri yonetimi, dzellikle bilgi paylagimini
ve operasyonlarda yardimci destek calismalar1 vurgulamaktadir.
Giliniimiizde siparigler, 6zellikle internet teknolojileri sayesinde, hem
degiskenlik ve hem de biiylik bir hiz kazanmistir (GUNASEKARAN,
NGAI,2004:269-295).

Lojistik  yonetimi, son yillardaki artan rekabet ve bilgi
teknolojilerindeki ilerlemeler sonucunda, Onemli gelismeler ortaya
cikarmistir. Bu arada isletmeler, Ozellikle kiiresel oyuncular is
proseslerini, miisterilerinden ve tedarikgilerinden olusan yeni bir siireg
seklinde ortaya koymuslardir. Belirlenen bu siireg, tedarik =zinciri
yonetimidir. Tedarik zincirinin = siire¢ planlari, ti¢ farkli diizeyde ele
almabilir: uzun donemli stratejik planlar, orta donemli planlar, kisa
donemli planlar. Burada daha ¢ok stratejik planlar konusu ele alinip,
degerlendirilecektir. Stratejik tedarik zinciri yonetiminin temeli, 1970’
lerde, Geoffrion ve Graves tarafindan gelistirilmistir. Bununla birlikte
tedarik zinciri yonetimi konusu, son yillarda daha iist diizeyde
aragtirilmaya baglanmistir (FANDEL ,STAMMEN2003:29-39).

Lojistik yonetimi gelisimini, li¢ donemde incelemek gerekirse; bu
donemler; (1960-1970) fonksiyon yonetimi, (1980) igsel entegrasyon,
(1990 ve sonrasi) digsal entegrasyon olarak degerlendirilebilir. Lojistik
yonetimi {i¢ kisimdan olugmaktadir. Bunlar, Materyal yénetimi:
organizasyonun i¢indeki materyal akislari, alimlar, ulasim, hammadde
envanteri ve envanter kontrolden meydana gelir. Fiziksel dagitim:
iiriinlerin miisterilerin Oniine gelecek sekilde son halini almasina kadar
gecen slire¢ olarak tanimlanabilir. Lojistik yonetimi, miisteri odakli
olarak ilerlemekte ve miisteri talep tahminleme, siparis siirecleri, miisteri
servisleri lojistik dongii igerisinde yer almaktadir. Digsal entegrasyon
iiclincli asama olarak yer almakta olup ama sadece materyal ve bilgi
akigina odaklanmamistir. Bazi uzmanlarin goriisiine gore tedarik zinciri
yonetiminin kapsami, genel fonksiyonlarin ve is siireclerinin tedarik
zincirine, pazarlamaya ve dagitima kaymasi olarak tanimlanmaktadir.
Uretim teorisi ile tedarik zinciri teorisinin karsilagtirmasmi yapacak
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olursak;  her ikisi de operasyonel stratejilere birer bakis acisidir
(RUDBERG ,OLHAGER,2003:29-39).

Cok kisimli
3 4
Oreiit] Senkronize harmonize
rgutlenme Cok kisiml1 orgiit, tek yerde | cok kisimli 6rgiit, cok yerde
baglantilari 1 . 2 o
Utilize Optimize
Tek orgiit, tek yerde Tek orgiit, cok yerde
tek

orgiitlenme yerleri

Sekil 5. Grup Bazinda Ag Yapisinin Koordine Edilmesi (RUDBERG,
OLHAGER,age:36)

3 numarali ag yapisinda, her biri tek merkezde ¢oklu organizasyon
yapist (tedarik zinciri), 4 numarada her biri farkli yerde coklu
organizasyon, 1 numarada tek merkezde tek organizasyon, 2 numarada
her biri farkli yerde ¢oklu organizasyon olarak gruplandirilmistir.

Rekabet temelli stratejik segim siiregleri asagidaki noktalar
icermektedir: (1) kiiresel tedarik zincirinde girislerdeki rekabet-sermaye,
iscilik, fiziksel degerler ve diger giris faktorleri. (2) yonetimsel rekabetci
iist yonetim takimi yetenekleri, yonetimsel sosyal bilgi, kiiresel tedarik
zincirinin  igsel/digsal resmi olmayan aglari, yoOnetimin amaglarini
gerceklestirebilecek insan sermayesi durumlari (3) doniisiimsel rekabetci
yapilart ve organizasyon igindeki var olan yetenekleri uyumlu bir
sekilde ortaya cikarmay1 icermektedir (HARVEY, RICHEY,2001:105-
128).

Tedarik zinciri yonetiminde, zincirin bir halkasinin basarisizlig1 ya da
gereken performanst gdsterememesi tiim zinciri etkileyen bir durum
ortaya ¢ikarir. Bu nedenle, kurumsal kaynak planlamasi (ERP) seklindeki
alt yap1 sistemlerini uygulamak gerekmektedir. Koordinasyon eksikligi
ve yanlis bilgi kullanimi, kiiresel tedarik zinciri yonetimi kontroliinii
engelleyen bir durum ortaya ¢ikarir. B2B uygulamalart bu sorunlari
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ortadan kaldiracak ¢dziimleri sunmaktadir. (RUPP, RiSTIC,2000:390-
397).

Ulastirma kanallarmin biitiinlestirilmesinin  gerekliligi, ekonomik
kiiresellesme 1ile igletmelerin mallarin1 miisterilerine daha hizli ve diinya
capinda dagitmak zorunlulugundan ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle, tedarik
zinciri yonetimi ve biitiinlestirilmis lojistik sistemlerinin etkili bir sekilde
birlestirilmesi gerekmektedir (RONINELLI, BERRY, 2000:398-410).

Tedarik zinciri yonetimi, giiniimiizde internet uygulamalar ile daha
cok iglerlik kazanmistir. Bu uygulamalar, tedarik zinciri ydnetiminin
etkinligini ve verimliligini artirmaktadir.

Internet tabanli tedarik zinciri yonetimde, her bir deger zinciri
noktasindaki baglantilar, iiretim yoOnetimi ve dagitim koordinasyonu
arasindaki uyumu artirmaktadir (BENJAMIN,2002:471-480).

Sonu¢

Tedarik zinciri yonetimi, zamanla kendisini bilisim teknolojilerinin
dogrudan ve dolayh etkisi altinda bulmustur. Tedarik zinciri yonetiminin
etkin bir gekilde isleyebilmesi igin, biligim teknolojilerinin sorunsuz ve
etkilesimli bir sekilde calismasi gerekmektedir. Ancak tedarik zinciri
yonetimi tek tip olarak ¢aligmamakta, bu yapiya stratejik olarak bakildigi
zaman, sartlara gére merkezilesme veya ag yapisi yaklasimlarina gore
¢esitlenmektedir. Giiniimiizde tedarik zincirlerin etkin ve giicli hale
gelmesiyle daha etkili bir tedarik zinciri yoOnetimi uygulamasi
saglanabilecektir. Tedarik zinciri yonetiminde hiz, giderek daha cok
onem kazanmaktadir ve bu hiz B2B uygulamalar1 ile daha etkili bir
durum kazanmistir. Satin alma ile tedarik zinciri yonetimini ayirt etmek
cok fazla miimkiin degildir. Bununla birlikte, satin alma daha genis bir
kavramdir ve dis kaynak kullanimimi da igermektedir. Sonug olarak,
tedarik zinciri yonetimine kiiresel acidan yaklasildigi zaman, stratejik
diisiinmek kaginilmaz hale gelmektedir.

Basarili bir tedarik zinciri yonetimi, tedarik¢ilerden miisterilere,
iretilen iriinlerden dagitim aglarina kadar oldukga genis bir alani
kapsamaktadir. Tedarik zinciri yonetimi, tiim bu etkinlikleri kontrol eden
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bir yonetim sistemidir. Bu sekilde, miisterilere en diisiik maliyetli ve
yiiksek kaliteli tirlinler, hizli ve giivenilir bir sekilde ulastiriimaktadir.

Kaynak¢a

ACAR, Nesime, Tam Zamaninda Uretim, Milli Prodiiktivite Merkezi
Yayinlari,Ankara,1999.

AGA, Biilent, Renault’ta Tedarik Zinciri Yonetiminde ERP
Uygulamasinin Incelenmesi, Kocaeli Universitesi, Bitirme Calismasi,
Haziran, 2003.

APPLEGATE, Lynda M., MCFARLAN, F. Warren, Corporate
Information Systems Management, IRWIN,1996.

ARUNACHALAM, Raghu, SADEH, Norman M., The Supply Chain
Trading Agent Competition, Electronic Commerce Research And
Applications 4, 2005.

ARNOLD, U., Organization Of Global Sourcing: Ways Towards An
Optimal Degree Of Centralization, European Journal Of
Purchasing&Supply Management 5, 1999.

AKSOY, Ali, DERIN, Neslihan, Toplam Kalite Y&netiminin Radikal
Unsurlarmdan Yalin Yonetim,Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Kis-
2006,C.558.16(20-33).

BEANISH, Paul W., KILLING, j. Peter, LECRAW, Donald j.,
MORRISON, Allen j., International Management, IRWIN, Australia,
1994,

BUFFA, Elwood S, SARIN, Rakesh k., Modern
Production/Operations Management,John Wiley&Sons, 1987.

BENJAMIN, P., YEN C., Electronic Commerce Front-End In Apparel
Supply Chain, Computers&Iindustrial Engineering 42, 2002.

CHUNG, Walter W.C., YAM, Anthony Y.K., CHAN, Micheal F.S.,
Networked Enterprise: A New Business Model For Global Sourcing, Int.
J. Production Economics 87, 2004.



114 Ercan CICEK — Murat BAY

CZINKOTA, Micheal R., RONKAINEN, Ilkka a., MOFFETT,
Micheal H, MOYNIHAN, Eugene O., Global Business, The Dryden Pres,
USA, 1998.

FANDEL, G., STAMMEN, M., A General Model For Extended
Strategic Supply Chain Management With Emphasis On Product Life
Cycles Including Development And Recycling, Int. J. Production
Economics 89, 2004.

FATEHI, Kamal, International Management, Prentice Hall,
Uppersaddle River, Newjersey 07458, 1996.

GULES, Hasan Kiirsat, BULBUL, Hasan, Yenilik¢ilik, Nobel Yayn,
Ankara,2004.

GULES, Hasan Kiirsat, BULBUL, Hasan, Tiirk Sanayi Isletmelerinde
[leri Imalat Teknolojileri Kullanimi Ve Performansa Etkisi, ODTU
Gelisme Dergisi, 31 Haziran 2004.

GUNES, Mustafa, FIRUZAN, Ali Riza, FIRUZAN, Esin, Tam
Zamaninda Uretim Ortaminda Stok Kontrolii Ve Toplam Kalite Y6netimi,
Baris Yayinlar1, 1999, I1zmir.

GUNASEKARAN, A., NGAI, EW.T., Information Systems In
Supply Chain Integration And Management, European Journal Of
Operational Research 159. 2004.

HARVEY, Michael G., RICHEY, R. Glenn, Global Supply Chain
Management The Selection Of Globally Competent Managers, Journal Of
International Management 7, 2001.

HARRISON, Andrew, DALKIRAN, Ertugrul, ELSEY, Ena,
International Business, Oxford University Pres, Newyork, 2000.

HAMEL Gary, PRAHALAD CXK., Gelecegi Kazanmak, inkilap
Yayinevi, Istanbul, 1996.

HULT, G.Tomas M., Global Supply Chain Management: An
Integration Of Scholarly Thoughts, Industrial Marketing Management 33,
2004.

HOLT, David H., International Management Text And Cases, The
Dryden Pres, 1998,USA.



SU {iBF Sosyal ve Ekonomik Aragtirmalar Dergisi 115

HODGETTS, Richard M., LUTHANS, Fred, International
Management, Mc Graw-Hill, 1994.

JIAO, Jianxin, YOU, Xiao, KUMAR, Arun, An Agent-Based
Framework For Collaborative Negotiation in The Global Manufacturing
Supply Chain Network, Robotics And Computer, Integrated
Manufacturing 22, 2006.

KAUFMAN, Lutz, CARTER, Craig R., International Supply
Management Systems-The Impact Of Price Vs. Non-Price Driven
Motives In The United States And Germany, The Journal Of Supply
Chain Management: A Global Review Of Purchasing And Supply
Copyright,August 2002,38.3.

KEEGAN, Warren J., SCHLEGELMILCH, Bodo B., Global
Marketing Management, Prentice Hall,2001.

LARSON, Paul D., HALLDORSSON Arni, What Is SCM? And
Where Is it?, The Journal Of Supply Chain Management: Fall 2002:38.4.

LAUDON, Kenneth C.,LAUDON, Jane Price,Business Information
Systems, The Dryden Press, 1991.

LEE, Hau L., WHANG, Seungjin, Higher Supply Chain Security With
Lower Cost: Lessons From Total Quality Management, Int. J. Production
Economics 96, 2005.

MEIXELL, Mary j., GARGEYA, Vidyaranya B., Transportation
Research Part E 41, 2005.

LESSEM, Ronnie, Total Quality Learning, Blackwell Publishers,
1994.

MINNER, Stefan, Multiple-Supplier Inventory Models in Supply
Chain Management: A Review, Int. J. Production Economicsi 81-82,
2003.

RUGMAN, Alan M., HODGETTS, Richard M., International
Business A Strategic Management Approach, Pearson Education Limited,
Mcgraw-Hill, Second Edition,2000.

PAPATYA, Nurhan, Kaynak Tabanlhlik Gorilisii, Nobel
Yayin,Ankara,2003



116 Ercan CICEK — Murat BAY

RUGMAN, Alan M., HODGETTS, Richard M., International
Business A Strategic Management Approach, Pearson Education Limited,
Mcgraw-Hill, Second Edition,2000.

RUDBERG, Martin, OLHAGER, Jan, Manufacturing Networks And
Supply Chains: An Operations Strategy Perspective,Omega 31, 2003.

RUPP, T.M., M. Ristic, Fine Planning For Supply Chains in
Semiconductor Manufacture, Journal Of Materials Processing
Technology 107, 2000.

RONINELLI, Dennis, BERRY, Michael, Multimodal Transportation,
Logistics, And The Environment: Managing Interactions In A Global
Economy, European Management Journal vol.18, no:4, 2000.

SIMSEK Muhittin, Toplam Kalite Y®énetimi, Alfa Basim Yaymm
Dagitim, Istanbul, 2001.

TAN, Keah Choon, KANAN, Vijay R., HANDFIELD, Robert B.,
Supply Chain Management:Supplier Performance And Firm Performance,
International Journal Purchasing And Materials Management, Summer
1998:34.3.

TASKIN Alev, GUNERI Ali Fuat, “Lojistik Sistemi Igerisinde Dis
Kaynak Kullaniminin Rolii” 3.Ulusal Uretim Arastirmalart Sempozyumu,
Istanbul Kiiltiir Universitesi, Istanbul, 2003.

TEKIN, Mahmut, Toplam Kalite Y6netimi,Giinay Ofset, Konya, 2002.

TRENT, Robert J., MONCZKA, Robert M., international Purchasing
And Global Sourcing- What Are The Differences?,Journal Of Supply
Chain Management; Fall 2003;39,4; ABI/INFORM Global.

TSAI, Jung-Fa, An Optimization Approach For Supply Chain
Management Models With Quantity Discount Policy, European Journal
Of Operation Research, 2006.

TURKER Masum, BALYEMEZ Figen, BICER Ali Altug,  Uretim
Siirecinde Tedarik Zincirinin Onemi ve Maliyet Yoénetimi”, 5.Ulusal
Uretim Arastirmalar1 Sempozyumu, Istanbul, 2005.

ULGEN, Hayri, MIRZE, S.Kadri, Stratejik Yonetim,Literatiir
Yayincilik,2004,Istanbul.



SU {iBF Sosyal ve Ekonomik Aragtirmalar Dergisi 117

WILD, John J., WILD, Kenneth L., HAN, Jerry C.Y., international
Business On Integrated Approach, Prentice Hall, New Jersey 07458,
2000.

WILLIAMSON, Elizabeth W., HARRISON, David K., JORDAN,
Mike, Information Systems Development Within Supply Chain
Management, international Journal Of information Management 24, 2004.

WEIHRICH, Heinz, KOONTZ, Harold, Management A Global
Perspective, Mc Graw- Hill, 1993.

YIP, George S., Total Global Strategy Managing For Worldwide
Competitive Advantage, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey
07632, 1995.

KOBI’lerin Uluslar Aras1 Rekabet Giiclerini Artirmada Tedarik
Zinciri Yonetiminin Onemi, www.igeme.gov.tr.(8.5.2006).



