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ÖZET
Artan rekabet, işletmelerin stratejik yönetim üzerine daha fazla eğilmelerini zorunlu kılmıştır. İşletmeyi bir sistem olarak ele alan stratejik yönetimin başarısı, bu sistemin her parçasının belirlenen amaçlara hizmet edecek biçimde yapılandırılmasına bağlıdır. Yakın bir zaman kadar ikincil bir işlev gözüyle bakılan, önemi yeni yeni anlaşılmaya başlayan satın alma işlevi, stratejik yönetim açısından işletmenin diğer işlevleri kadar önemlidir. Son yıllarda yapılan araştırmalar, satın alma fonksiyonunun stratejik karar alma sürecinde önemli roller üstlenmesi gerektiğine işaret etmektedir.

Bu makalede temel amaç, satın alma fonksiyonunun stratejik yönetim sürecinde üstlenmesi gereken rolü ortaya koymak, gelişmiş bir satın alma bölümünün stratejik karar alma sürecine uyumlaştırılmasıyla, işletmelerin rekabet gücünü artırabileceğini vurgulamaktır. Bu amaçla, işletmelerin gelişmiş bir satın alma fonksiyonunu yapılandırma zorunluluklarının nedenleri ve sonuçları incelenmiş, daha sonra satın alma departmanının özellikle büyük önem taşıması nedeniyle gıda sektöründe faaliyet gösteren üç orta ölçekli işletme, çalışmanın uygulama bölümü için tespit edilmiştir. Bu üç işletmenin satın alma bölümleri mevcut yapısı, üstlendiği roller ve stratejik karar alma sürecine katılımı açısından incelenmiştir.

Çalışmada araştırma yöntemi olarak görüşme yöntemi uygulanmış, işletmelerin üst yönetimine, satın alma departman yöneticilerine, pazarlama ve üretim departman yöneticilerine toplam dokuz soru yöneltilmiştir. Alınan cevaplar ışığında önce işletmelerle ilgili tek tek değerlendirme yapılmış daha sonra bu değerlendirmeler ışığında aşağıdaki sonuçlara varılmıştır:

- Gıda sektöründe faaliyet gösteren işletmeler için satın alma departmanı, büyük öneme sahiptir.

- Ancak, yabancı bir ortağa sahip olan Dardanel A.Ş. dışındaki iki işletme bu önemin farkında değildir.

- Bu iki işletmede satın alma departmanı ya yanlış hiyerarşik pozisyonda yer almaktadır ya da ikincil, üçüncül bölümler olarak yapılandırılmıştır.

- Bölüm satın alma kararlarını pazarlama departmanından ve üretim departman yöneticisinden almaktadır.

- Bölüm tedarik çevresiyle ilgili bilgi toplama, diğer bölümlerle paylaşma ve stratejik kararlara bu bilgileri aktarmaktan çok, mevcut, faaliyetlerle ilgili bilgileri depolama konumundadır.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Karar Alma Süreci, Satın Alma İşlevi, Gıda Sektörü.

THE EVERCHANGİNG ROLE OF PURCHASING FUNCTION AND ITS STRATEGIC SIGNIFICANCE: THE COMPARATIVE ANALYSIS IN THREE MIDDLE SIZED COMPANIES
ABSTRACT
On account of fierce competition, the companies has increasingly been forced to focus on strategic management. The prosperity of strategic management which sees the company as a system depends on the formation of each component in the system  in a way as to accomplish certain objectives. The function of purchasing which is mostly seen as a secondary function and which is taken into consideration more seriously in recent years has been as significant as the other functions of the company in terms of strategic management. The studies which have been done in recent years has indicated that the function of purchasing should play significant roles in the process of strategic decision making.

The objectives of this study can be stated as pointing out the roles of purchasing function in the process of strategic management and to emphasize that the companies can increase their competitive effectiveness by adapting the department of purchasing to the process of strategic management. In order to achieve this, firstly, the basic profile of strategic management has been clarified, then, the cause and effect relationships of requirements concerning the formation of an effective purchasing function in companies have been analyzed, and finally three middle-sized companies in food sector have been examined in view of the great significance that the purchasing department has. The purchasing departments of those three companies have also been analyzed in terms of their present structures, the roles that they play and their participation in strategic decisions.

 
The method of this survey is interviewing in which the top executives of those companies, the executives of purchasing, marketing and production departments were asked nine questions. First of all, the companies were evaluated individually regarding the responses they had given and then the following conclusions were drawn in view of those evaluations;


- The purchasing departments have a crucial role in the life of the companies of food sector. 


- Two companies except Dardanel which has foreign investor, however, do not even realize this role.


- The purchasing departments of those two companies have been either positioned in a false hierarchical order, or they have been formed as secondary or lower departments.


- These departments have been making purchasing decisions by the executives of marketing or production departments.


- The purchasing departments of these companies act as a data storage of current activities rather than gathering information about supplier environments, sharing such information with other departments and transferring it into strategic decisions.

Keywords: Strategic Decision Making Process, The Function of Purchasing, Food Sector.

1. GİRİŞ
1988 yılına kadar stratejik yönetimle ilgili literatüre bakıldığında satın alma işlevinin, ya hiç dikkate alınmadığı ya da küçük bir ifade olarak yer aldığı görülmektedir. Bunun en büyük nedeni, işletme ve çevre analizi sonucu belirlenen genel ve özel stratejilere, satın alma işlevinin katkısının tam olarak tanımlanamamasıdır. İlk kez 1988 yılında Reck ve Long “stratejik kaynaklama” nın tanımını yapmış ve üst yönetimin satın alma fonksiyonu içinde üstlenmesi gereken rol üzerinde durmuştur. Bunu diğer çalışmalar izlemiş, stratejik yönetimde, işletmelerin yönetim anlayışında ve rekabet şartlarında yaşanan değişmenin strateji geliştirmede satın almanın diğer işlevler kadar önem taşıdığı araştırmalarla tespit edilmiştir (Welch ve Nayak, 1992; Pint ve Baldwin, 1997; Anderson ve Katz, 1998; Narasimhan ve Das, 1999; Sislian ve Satir, 2000). Satın alma fonksiyonuna, diğer işletme fonksiyonlarıyla eşit derecede önem verildiğinde görülmüştür ki, çevresel değişmelerle başa çıkabilecek “proaktif” stratejiler geliştirilebilmektedir. Satın alma bölümünün tedarikçi işletmeler ve kapasiteleri hakkında vereceği sağlıklı bilgiler, işletmenin etkili strateji geliştirmesine olanak sağlamaktadır (Freeman ve Cavinato, 1990; Ellram ve Carr, 1994; Carr ve Smeltzer, 1997; Handfield, 2000).

2. SATIN ALMA FONKSİYONUNUN STRATEJİK YÖNETİM İÇİNDEKİ YERİ VE ÖNEMİ
Satın alma fonksiyonunun stratejik karar verme sürecinde üstlendiği rol üç açıdan incelenebilir (Freeman ve Cavinato, 1990; Cavinato, 1991; Ellram ve Carr, 1994; Carr ve Smeltzer, 1997; ):

2.1. Tedarik çevresi

1970’lerin başında yaşanan petrol krizi ile tedarik çevresi birçok işletme için ürüne eklenen değeri saptayan kritik bir eleman haline gelmiş, piyasalarda tedarik eğilimindeki gelişmeler karşısında işletmeler için uyarma rolünü üstlenecek önemli bilgiler sağlayabilir hale gelmiştir (Pint ve Baldwin, 1997). Satın almanın işletme içinde stratejik bir etkiye sahip olduğunu ortaya koyan bir başka unsur, tedarikçi işletmelerin sayısını, sunulan ürünün kalitesini, standartlarını ve fiyatını saptamak gibi önemli görevler üstlenmesidir (Monczka vd, 1998; Stank vd., 1999). Tedarikçilerin seçimi yanında motivasyonu ve işletme için taşıdığı değer gibi bilgilerin stratejik karar sürecine sağlanmasıyla işletme, ulusal ve uluslararası piyasalarda üstün rekabet yeteneği kazandıracak tasarım ve imalat yeteneğine sahip olma şansını yakalayabilir, Handfield’ın (2002) pek çok işletmede yaptığı araştırma ve uygulama sonuçları bu tespiti desteklemektedir.

2.2. Rekabet

Değişen rekabet, satın alma fonksiyonuna iki önemli görev yüklemektedir (Smeltzer ve Siferd, Winter, 1998). Bunlar; satın alma kararlarıyla oluşturulacak ürünün birim fiyatı ve ürün kalitesidir. Bu iki görevi yerine getirmek üzere GE, AT&T ve GM gibi büyük işletmeler, tedarikçi işletmelere ürün imalatı ve tasarımı konusunda destek vermektedir. Tasarım aşaması, sadece ürünün kendisini değil, ürünün önemli bir kısmını oluşturan hammadde, parçalar ve bölümlerinin de tasarımını kapsamaktadır. Eğer satın alma, tasarım aşamasını da kapsarsa, tedarikçi işletmenin sağladığı malzemenin kalitesi ile tasarım gerekliliklerinin sağlanmasında işletmeye önemli katkılar sağlayacaktır, bu konuda da Sahin ve Robinson’un (2002) çok sayıda çalışması bulunmaktadır.

2.3. Satın Almanın Değişen Rolü

Geçmişte tedarik piyasalarının durağanlığı, yavaş değişen teknoloji ve az sayıdaki rakip işletmenin varlığı nedeniyle, işletmeler tarafından satın alma kazanç sağlayan bir fonksiyondan çok maliyeti azaltan bir fonksiyon olarak görülmüştür. Bu bakış açısı, satın alma bölümünde görev yapan personelin yetenek, ilgi ve bilgisinin de yetersiz kalmasıyla sonuçlanmıştır. Globalleşme ile birlikte artan rekabet ve tedarik piyasası çevresinin gelişmesi, üst yönetimin satın alma fonksiyonunun doğasını ve özelliklerini yeniden tanımlamasını zorunlu kılmıştır (Smeltzer, Fall 1997). Krause, Scannell ve Calantone’a göre (2000), satın alma fonksiyonunun değişen rolüyle şu gelişmeler kaydedilmiştir: 1) Satın almadan sorumlu yöneticinin yetkileri genişlemiştir, 2) Satın alma departmanında yeterli bilgi ve tecrübeye sahip kalifiye elemanlar aranmaya başlamıştır, 3) Pazarlama, finans, imalat ve mühendislik departmanları ile koordineli çalışması sağlanmıştır, 4) Bu fonksiyon maliyetleri düşürmek yerine kazanç sağlayacak şekilde organize edilmiştir, 5) Tedarikçi işletmelerle dayanışmaya dayalı bir ilişki geliştirilmiş ve bunu sağlamak üzere araştırma ve karşılıklı görüşmeler artırılmıştır.

3. GELİŞMİŞ SATIN ALMA FONKSİYONU VE ÖZELLİKLERİ
Organizasyonun bütünüyle birlikte satın almanın gelişmişlik derecesi, stratejik karar alma sürecine uyumunu ve rolünü belirleyen en önemli ölçütlerden biridir. Satın alma fonksiyonunun gelişmişlik derecesini yedi anahtar özelliğin belirlediği söylenebilir. Bunlar kısaca açıklanmıştır: (Reck ve long, 1988; Anderson ve Katz, 1998; Narasimhan ve Das, 1999; Sislian ve Satir, 2000):

3.1. Organizasyon Yapısı İçindeki Hiyerarşik Pozisyon

Satın almanın işletme organizasyonu içindeki pozisyonu, bu fonksiyonun örgüt içindeki gücünü ve rapor düzeyini belirleyen göstergelerden biridir. Satın almanın işletme için taşıdığı önem ve diğer işletme fonksiyonları içindeki yeri, üst yönetime direkt ve bağımsız rapor göndermesi ya da pazarlama, finans ya da imalat yöneticileri aracılığıyla yani ikinci elden gönderilmesiyle belirlenir (Bloom ve Nardone, Spring 1981). Eğer satın alma yöneticisi üst yönetime doğrudan rapor veriyorsa, stratejik konularda önemli görevler üstleniyor demektir. Geleneksel anlamda satın alma fonksiyonuna sahip işletmelerin sahip olduğu organizasyon şemasını gösteren EK 1’de, satın alma fonksiyonu ile üst yönetim arasında ikinci derecede raporlama ilişkisi vardır, (Reck ve Long, 1988) stratejik karar alma sürecine olan katkısı sınırlıdır, bürokrasi ve düşük fiyat üzerinde yoğunlaşmıştır, örgüt içindeki gücü sınırlıdır. Uzun raporlama zinciri nedeniyle kritik tedarikçi bilgisi sağlamak yerine, basit büro işlerini yürüten bir bölüm görünümüne sahiptir. EK 2’de ise, satın alma fonksiyonunun stratejik karar alma süreci içinde gösterildiği ve doğrudan ve/veya öncelikli katkısının olduğuna işaret eden organizasyon yapısını göstermektedir. Gelişmiş satın alma fonksiyonu, üst yönetime raporlarını doğrudan verir. Bu fonksiyonun işletme için önemi anlaşılmış, dolayısıyla kendisine statü ve örgütsel güç verilmiştir (Ellram ve Carr, 1994). Problemlerin çözümüne ve karar alma sürecine tam katılım sözkonusu olduğu için, satın alma fonksiyonu olası krizleri önceden görebilme ve çözme yeteneğini ve bilgisini kazanmıştır (Carr ve Smeltzer, 1997). Satın almanın aslında global tedarikçi piyasasını yönetmek anlamına geldiğinin bilincinde olan işletmelerde, satın alma fonksiyonu malzemenin fiyatı ve elde edilebilirliği kadar tedarikçilerin performansıyla da yakından ilgilidir (Freeman ve Cavinato, 1990). Bu tip organizasyonlarda satın almanın üst yönetimin bir parçası olduğu ve fonksiyonun stratejik karar alma süreci içindeki rolü ve önemi, organizasyon şemasına bakıldığında rahatlıkla görülebilir (Kocabasoglu ve Suresh, 2006).

3.2. Tedarik Zinciri Sorumlulukları

Bir işletmenin önemli bölümlerinin, satın alma fonksiyonunun organizasyon içindeki rolü hakkında bir öngörüleri, bir algılamaları vardır. Bu algılamada üst yönetimin satın alma fonksiyonuna verdiği önem ve biçtiği rolün belirleyici olduğu açıktır (Morgan, 22.2.2001). Üst yönetimin geleneksel anlamda roller yüklediği bir satın alma, işletmenin diğer bölümleri tarafından, karar alma gücünün az olduğu, daha çok büro fonksiyonu üstlenen ve tedarikçilerle dostane olmayan ilişkiler yürüten bir bölüm olarak algılanacaktır. Organizasyon yapısı içinde gelişmiş satın alma bölümü yapılandıran üst yönetim bu fonksiyonun, yenilikçi ve işbirlikçi karar vermeyi teşvik eden, malzeme ve tedarikçi performansı konularında, diğer departman yöneticileriyle aktif ilişkiler içinde olan ve stratejik karar alma sürecine doğrudan katılan bir bölüm olarak algılanmasını sağlamış olacaktır (Bloom ve Nardone, Spring 1981). Bu anlayışla satın alma bölümü, diğer bölüm yöneticilerini organizasyon amaçları ve stratejik girdiler konusunda eğitir, departmanlarla tedarikçiler arasındaki ilişkileri güçlendirir, dünya çapındaki tedarik tabanına bir bağlantı, stratejik yönetim için önemli bir girdi ve işletme başarısı için hayati öneme sahip bir bölüm olarak kabul görür.

3.3.Merkezileştirilmiş Bilgi

İşletmede gelişmiş satın alma fonksiyonunun oluşturulmasında bu bölümün bilgiye kolay erişebilmesinin önemi büyüktür. Bu bilgi aylık raporlar, resmi formlar, işletme içi istek listelerinden, önemli toplantılara davete kadar geniş bir yelpazede yer alır. Geleneksel satın alma bölümü, üst yönetimin karar alma yeteneğinden yoksun yetersiz bir bölüm olarak görmesi nedeniyle önemli toplantıların ve raporların dışında tutulur (Johnson vd., 2006). Oysa tedarikçi performansı, ekonomik eğilim ya da malzemenin kalitesi gibi önemli bilgilere dayanmadan belirlenen satın alma politikaları, işletmenin rekabet gücünü uzun dönemde tehlikeye sokabilecektir. Yeterli bilgiye erişemeyen satın alma bölümü etkili kararlar da alamayacaktır. Burt ve Soukup’a (1985) göre satın alma fonksiyonu organizasyon içinde adeta bilgi akan bir kanal gibi görev yapmaktadır, özellikle yeni ürün geliştirme dönemlerinde bilgi oranlarında ve dolayısıyla bölümün karmaşıklığında artış olacaktır. Bloom ve Nordone’a (1981) göre ise gelişmiş satın alma fonksiyonu ile işletme piyasa bilgilerine sağlıklı ulaşabilecek, piyasadaki etkililiği artacak ve departmanlar arasındaki karşılıklı etkileşim daha sağlıklı sağlanabilecektir. Gelişmiş satın alma bölümü şu bilgilere sahip olmalıdır: 1) Malzeme ihtiyaçlarını, malzeme kaynaklarını veya kontrat görüşmelerini tahmin edebilmek için çok sayıda içsel ve dışsal bilgi toplar, 2) İmalat ve mühendislik gibi birimler tasarım ve mühendislik faaliyetlerini yerine getirebilmek için bu bölümlerle düzenli toplantı yaparak bilgi alış-verişinde bulunur, 3) Malzemeler, tedarikçiler ve tedarikçilerin işletmenin malzeme ihtiyacını karşılayabilme yeteneği konusunda bilgi toplar ve 4) Stratejik karar alma süreci için gerekli olan tedarik trendleri ve rekabet seçenekleri hakkında bilgi edinir.

3.4. Teknolojik Rekabete Dayanan Bir Kültür Oluşturmak

Çok sayıda, çeşitli bilgiyi barındıran ve bunlara sürekli yenilerini ekleyen gelişmiş satın alma bölümünün başarısı, sahip olduğu kağıt işlerini yönetme yeteneği ve kaynaklarıyla yakından ilişkilidir. Bu da kağıtsız bir satın alma bölümü ile mümkündür (Zeng, Fall 1998). Gelişmiş satın alma bölümü, kağıtlara boğulmuş geleneksel satın alma bölümünden çok farklıdır. İşletme içinde karar ve kontrol noktaları ile satın almanın görüşlerini bütünleştiren bir on-line sisteme sahiptir. Bilgisayarların kullanılması bilginin çabuk edinimini, kullanılmasını ve dosyalanmasını sağladığı için satın alma bölümünün tedarikçilerle olduğu kadar diğer işletme fonksiyonlarıyla uyumlu bir şekilde, bilgiyi tam zamanında yönetebilmesini sağlamaktadır (Wolf, Summer 2005). Bütünleşik bilgi sistemine sahip satın alma bölümü, hem tedarikçilerle, hem de işletme içinde doğru stratejik ve taktik planlar geliştirebilecektir.

3.5. Tedarik Zinciri Konuları

Satın alma fonksiyonunun karar alabildiği konuların sınırı, problem çözebilme yeteneğini yakından etkileyen bir unsurdur. Geleneksel satın alma fonksiyonunun temel amacı “en az için en çok elde etmek” ya da “en ucuz fiyata en fazla miktarda satın almak”tır. Bugün tahmin etmek, değer analizi, kalite, işletmenin tedarikçi çevresinin geliştirilmesi ve stratejik planlama gibi karar konuları gelişmiş satın alma bölümü için çok önemlidir. Gelişmiş satın alma fonksiyonu, maliyet azaltma/kâr geliştirme, tedarikçi değerlendirmesi, değer analizleri, ücret veya satın alma kararları, sermaye donanımı satın alma, kalite güvencesi ve tedarikçilerin kapasitesi gibi konularda bilgi toplayıp çeşitli kararlar alarak, bu bilgileri stratejik planlama sürecine sağlar (Smeltzer, Fall 1997). Bu bilgiler aynı zamanda organizasyonun önemli fonksiyonlarının karar alma sürecinde de ihtiyaç duyduğu bilgilerdir. Böylece bu konularda satın alma bölümünün alacağı kararlar, diğer işletme fonksiyonlarının dikkatini ve kaynaklarını asıl işlerine odaklamalarını kolaylaştıracaktır.

3.6. Güçlü İlişkilerin Kurulması 
Tedarikçilerin sayılarının saptanması, değerlendirilmesi, geliştirilmesi ve birlikte planların hazırlanması modern satın alma bölümünün görevleri arasındadır. Geleneksel satın alma fonksiyonunda tedarikçilerin karşı taraf olarak görülmesi ve dostane olmayan ilişkilerin aksine gelişmiş satın alma bölümü, işletme ile tedarikçi arasında işbirlikçi aile ilişkilerinin kurulmasını sağlar (Pint ve Baldwin, 1997). Seçilen az sayıdaki tedarikçi ile karşılıklı ihtiyaç fikri ve anlayışı geliştirilerek iki tarafa da fayda sağlayan ve birbirini etkileyen bir ilişki yapılandırılır (Thown ve Mitchell, December 1998). Tedarikçilere güven duyulur, yeni ve gelişmiş ürünler için bilgi alış-verişinde bulunulur. Yılda en az bir kere, yeni belirlenen işletme strateji ve politikaları çerçevesinde, tedarikçilerden ne beklendiğini, uzun dönemli işbirliği ve vaatleri içeren toplantılar yapılır (Monczka vd., 1998; Stank vd., 1999). Az sayıda tedarikçiyle kurulan sıkı ilişkiler Sahin ve Robinson’a göre (2002), her iki tarafın uzun dönemli başarısına dayanır. Bu anlayışla stratejik tedarik yönetimi fonksiyonuna dönüşen satın alma, etkili strateji ve politikaları gerçekleştirebilmek için tedarikçi işletmeleri etkili olarak yönetebilmelidir, bu amaçla eğitim programları düzenlenir.

Fonksiyonel Liderlik

Gelişmiş satın alma fonksiyonunun temel amacı, stratejik karar alma sürecinde pazarlama, finans ve mühendislik gibi işletme için hayati önem taşıyan alanlarda üst yönetime yeterli yardımı sağlamaktır. Rekabetin gittikçe şiddetlendiği, strateji oluşturmanın öneminin arttığı günümüzde satın alma fonksiyonunu, sadece fiyat kararları alan bir büro veya ikincil bir fonksiyon olarak yapılandırmak, işletmeler için bir israf ve kötü yönetim örneğidir. Üst düzeyde uzmanlığı olan gelişmiş satın alma bölümü çalışanları, stratejik planlama ve karar alma konusunda eğitilmiştir (Carter ve Smeltzer, Spring 2000). Takım oyuncuları doğru kararlar alabilen uyumlu kişilerdir. Dünya tedarik pazarının nabzını tutabilecek ilişki ve yeteneklere sahiptir. Tedarikçilerle olduğu kadar, işletmenin diğer fonksiyonlarıyla kurulan etkili iletişimle, stratejik karar alma sürecinin girdilerini oluşturacak faaliyetler, davranışlar ve politikalar üretebilirler. Gelişmiş satın alma fonksiyonu, işletmenin stratejik planlarına dört alanda katkı sağlayabilir (Handfield vd., 2000): 1) Tedarik piyasasının trendlerini yönlendirme, 2) Bu trendlerin işletme için taşıdığı anlamı açıklama, yorumlama, 3) İşletmenin ilgili bölümlerine, bu trendler doğrultusunda ihtiyacı olacak hizmet ve malzemeleri tanımlama ve bu doğrultuda ve 4) Malzeme ve tedarikçi seçeneklerini geliştirme. Uzun dönemde rekabet gücünü artırmayı isteyen işletmelerin satın alma bölümleri, önemli tedarikçilerini stratejik planlama sürecine katılmaları konusunda cesaretlendirir. Tedarik piyasasının hakemi haline gelebilen gelişmiş satın alma bölümünün, ilgili bölümlerle ve tedarikçi işletmelerle oluşturulacağı takım çalışması ile, etkili stratejik kararlar için hayati önem taşıyan bilgileri sağlayabileceği açıktır. Stratejik karar alma sürecinde etkili rol oynayacak gelişmiş satın alma bölümünün özellikleri özetlenen yedi başlık altında özetlenebilir. Bu özelliklerin oluşmasını ve stratejik yönetim sürecinde etkili kullanımını sağlayacak yer üst yönetimdir. Üst yönetimin temel amaçlarından biri de satın almanın bu özelliklerini oluşturmak, gelişmesini sağlayacak olanakları yaratmak, dolayısıyla satın alma fonksiyonunun stratejik karar alma sürecine uyumunu ve temel rol oynamasını sağlamak olmalıdır. Satın alma bölümünün bu özellikleri ne kadar güçlü ise, stratejik planlama sürecine o kadar başarılı uyum gösterebilecektir.

4. ARAŞTIRMANIN AMACI
Bu araştırmanın amacı, gıda sektöründe faaliyet gösteren üç orta ölçekli işletmenin satın alma bölümlerini; mevcut yapısı, üstlendiği roller ve stratejik karar alma sürecine katılımı açısından incelemektir. Bu inceleme çalışmanın ilk bölümünde ortaya konmaya çalışılan satın alma fonksiyonunun stratejik yönetim sürecinde üstlenmesi gereken rol ve gelişmiş bir satın alma bölümünün stratejik karar alma sürecine nasıl uyumlaştırılması gerektiği gibi önemli unsurlar açısından gerçekleştirilmektedir.

5. ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ
Gıda sektöründe faaliyet gösteren üç orta ölçekli işletmenin satın alma bölümlerini, ilk bölümde ortaya konan bilgiler ışığında karşılaştırmalı olarak incelemek amacıyla araştırmada görüşme yöntemi uygulanmıştır. Görüşmeler, işletmelerin satın alma bölümleri ve yöneticileri ile yapılmıştır. Görüşmede dokuz soru yöneltilmiştir.

6. ARAŞTIRMA BULGULARININ DEĞERLENDİRİLMESİ
· Dardanel A.Ş.’nin Değerlendirilmesi

- Bir işletme fonksiyonunun örgüt içindeki gücünü ve rapor düzeyini belirleyen en önemli göstergelerden biri, işletmenin organizasyon şemasıdır. Dardanel’in organizasyon şemasına (EK 5) bakıldığında satın alma bölümünün, pazarlama, insan kaynakları gibi işletme için önem taşıyan bölümlerle aynı düzeyde olduğu görülmektedir. Bu da bölümün üst yönetime doğrudan ve bağımsız rapor gönderdiği anlamına gelmektedir.

- İşletmenin organizasyon şemasından da görüldüğü gibi Dardanel üst yönetimi satın alma bölümüne önem vermektedir. Bu da işletmede satın alma bölümüne biçilen rolün diğer bölüm yöneticileriyle aynı düzeyde, işbirlikçi ve stratejik karar alma sürecine doğrudan katılan bir bölüm olarak algılanmasını sağlamaktadır.

- Yapılan görüşmelerde, satın alma bölüm yöneticisinin önemli toplantı ve raporların içinde yer aldığı belirtilmiştir. Satın alma bölümünün üst yönetime verilmek üzere hazırladığı raporlarda tedarikle ilgili son trendler ve malzeme kalitesi ile ilgili önemli bilgilerin yer aldığı da belirtilmiştir.

- Dardanel’in satın alma bölümünde büyük oranda bilgisayarlar kullanılmaktadır. Kurumda mevcut Intranet sistemi, satın alma bölümünün diğer bölümlerle sürekli iletişim halinde olmasını sağlamaktadır. Satın alma bölümünde yaygın bilgisayar kullanımı, bilginin edinme hızını, kullanımını ve dosyalanmasını olumlu yönde etkilediği gibi tedarikçilerle ve diğer işletme bölümleriyle uyumlu bir şekilde çalışma ortamını da yaratmaktadır.

- Dardanel’in satın alma bölümü ile yapılan görüşmelerde, bölümün çalışmalarında şu analizleri kullandığı belirlenmiştir: Değer analizi, tahmin etme ve tedarikçi değerlemesi (kalite ve kapasite açısından). Bu yöntemlerle çeşitli konularda bilgi toplanmakta ve çeşitli kararlar alınmaktadır. Ayrıca, bu bilgiler stratejik planlama sürecinde ve pazarlama, üretim ve finansman gibi önemli işletme fonksiyonlarının karar alma sürecinde de kullanılmaktadır.

- İşletme az sayıda tedarikçi ile çalışmaktadır. Mevcut ve potansiyel tedarikçilerle ilgili ayrıntılı bilgiler tutulmaktadır. Ayrıca, yeni tedarik imkanları yaratma adına işletme çeşitli girişimlerde bulunmaktadır. Örneğin, 2000 tarihinde Japon S&T Company ile Akdeniz’de orkinos yetiştirmek üzere bir ortaklık sözleşmesi imzalanmıştır. Daha ucuz ve kaliteli girdi tedariki üzerine kurulu bu anlaşma ile aynı zamanda uzun dönemli işbirliği ve dostane ilişkilere dayalı tedarik ilişkilerinin kurulması amaçlanmıştır.

- Satın alma bölümünün stratejik öneminin farkında olan Dardanel üst yönetimi, stratejik kararlarda bu bölümün katkısını mutlaka sağlamaktadır. Pazarlama ve Ar-Ge ile koordineli bir şekilde çalışan satın alma bölümü, üst yönetime şu bilgileri sağlamaktadır:

* Dünyadaki tedarik olanakları ve trendler,

* Türkiye’deki tedarik olanakları ve trendler,

* Türkiye’deki sebze üretiminin mevsimlik tahmini ve olası gelişmeler,

* Gerçekleşen sebze üretimi ve işletmenin üretim miktarına bağlı olarak yıllık ihtiyaç duyulan miktarın tespiti, malzeme ve tedarik seçeneklerinin geliştirilmesi ve bunun ilgili bölümlere iletilmesi,
* İşletmede değişen şartlara bağlı olarak ihtiyaç duyulan hizmet ve malzemelerin tespit edilmesi ve tedarik seçeneklerinin geliştirilmesi.

İşletme, ton balığı üretiminde önemli tedarikçilerinden biri olan S&T Company’i stratejik planlama sürecine katmaktadır. Dondurulmuş gıda ve salça üretiminde ise, ülke tedarik piyasası ve çalışılan tedarikçilerin durumu nedeniyle henüz bu aşamaya gelinmemiştir.

· Tat Konserve Sanayi ve Ticaret A.Ş.’nin Değerlendirilmesi

- İşletmenin organizasyon şemasından da(EK 3) görülebileceği gibi Tat A.Ş.’de satın alma bölümü, pazarlama bölümünün bir alt fonksiyonu olarak konumlandırılmıştır. Bu da satın alma bölümünün üst yönetime doğrudan ve bağımsız rapor göndermek yerine pazarlama bölümü aracılığıyla yani ikinci elden gönderdiği görülmektedir. İşletmede satın alma bölümü geleneksel anlamda yapılandırılmış, üst yönetimle arasında ikinci dereceden bir rapor ilişkisi kurulmuştur.
- Tat üst yönetiminin satın alma bölümüne biçtiği rol nedeniyle bu fonksiyon işletmede, pazarlama, üretim, finans gibi işletme için hayati olan fonksiyonların yanında ikincil bir düzeyde, karar alma gücünün az olduğu ve daha çok büro fonksiyonu üstlenen bir bölüm olarak algılanmasına neden olmaktadır. Satın alma bölümünün işbirliği halinde olması gereken pazarlama, Ar-Ge ve üretim bölümleriyle ikincil düzeyde ilişkiler kurabilmesi, bu bölümler için önem taşıyan tedarikçilerle ilgili bilgilerin zamanında ve doğru bir şekilde ulaşmasını etkileyebilir.
- İşletmenin üst yönetimi, pazarlama ve satın alma bölümü yöneticileri ile yapılan görüşmelerde, satın alma bölümünün, pazarlama bölümünde yapılan önemli toplantılara katıldığı ancak üst yönetimdeki stratejik toplantıların katılmadığı belirtilmiştir. Satın alma bölümü stratejik kararlar, önemli raporlar ve işletme içi önemli gelişmelerin dışında tutulmaktadır.
- Satın alma bölümü gelişmiş bir bilgi sistemine sahiptir. Bölüm bilgisayarlarla donatılmış, bölümdeki her faaliyet bilgisayarlarla gerçekleştirilmektedir. Yaygın bilgisayar kullanımı ile çok sayıdaki ve çeşitteki bilgi edinilebilmekte, kullanılmakta ve dosyalanmaktadır.
- İşletmede satın alma bölümünün karar konuları sınırlıdır. Bölümün ana görevi “en ucuz fiyata en fazla miktarda satın alma” amacıyla, tedarikçilerle ve malzemelerle ilgili bilgi toplamak ve bunu pazarlama bölümüne iletmektir. Diğer genel müdür yardımcıları ve bunlara bağlı işletme fonksiyonları, kendi bölümleriyle ilgili tedarik bilgilerini kendileri toplamakta ve tedarik kararlarını ilgili yöneticilere iletmektedirler. Üst yönetimin uygun bulduğu satın alma kararları hayata geçirilmek üzere satın alma bölümüne iletilmektedir.
- İşletme uzun yıllardan beri az sayıdaki tedarikçi ile çalışmaktadır. Tedarikçilerle dostane ilişkiler kurulmuş, ancak bu ilişkiler satın alma bölümüyle olduğu kadar pazarlama, teknik, üretim ve finansman bölümlerinin de ayrı ayrı kurmasını zorunlu kılmıştır.
- Tat A.Ş.’de satın alma bölümünün organizasyonda ikincil seviyede yapılandırılması, karar alma sürecine olan katkısının sınırlandırılması ve uzun raporlama zinciri nedeniyle bölüm, kritik tedarikçi bilgisi sağlamak yerine, basit büro işlerini yürüten bir bölüm görünümüne sahip olması nedeniyle, örgütsel statü ve gücünü de sınırlandırmıştır. Bir bölümün üst yönetimde ve stratejik karar alma sürecindeki rolü ve öneminin en güzel göstergesi olan organizasyon şemasına bakıldığında, kurumda satın alma bölümünün ilgili bölüm ve tedarikçi işletmelerle takım çalışması yaparak stratejik kararlar için büyük önem taşıyan bilgileri sağlamaktan uzak olduğu söylenebilir.

· Türkili Konservecilik A.Ş.’nin değerlendirilmesi

- Birkaç fonksiyonu bir departmanda toplama eğiliminde olduğu organizasyon şemasından da rahatlıkla görülen Türkili Konservecilik A.Ş. (EK 4), 1998’de aldığı ISO-9002 Kalite Sertifikası ile ilgili çalışmalar çerçevesinde Bartın’da kendisine ait 115 dönümlük arazisiyle girdilerinin önemli bölümünü kendisi üreterek karşılamaktadır. Tohumların toprağa ekilmesinden, ürünlerin depoya getirilmesine kadar geçen tüm süreçler tek tek kalite kontrol şefi tarafından denetlenmekte, AB Standartlarına uyum sağlanmaya çalışılmaktadır. Aslında işletmede geriye doğru yatay büyüme yoluyla girdilerini kendi üreterek, satın alma faaliyeti en az maliyet, zaman ve çabayla gerçekleştirilmektedir.
- Yapılan görüşmelerde Kalite Kontrol Şefi’nin, Genel Müdürün yönetimindeki önemli stratejik toplantılara katıldığı tespit edilmiştir. Buna karşılık depo sorumlusu, üretim sorumlusunun liderlik ettiği toplantılara katılmakta, raporlarını doğrudan üretim sorumlusuna dolaylı olarak üretim şefine iletmektedir. Böylece depo sorumlusu daha çok büro fonksiyonu üstlenen, girdilerin ve üretime aktarılan hammadde ve malzemenin envanterinin tutulduğu bir birim olarak işlev görmektedir.
- İşletme genelinde bilgisayar sistemi kullanılmaktadır. Kalite Kontrol Şefi, girdilerin kalite denetimi ve standartlarına uygunluğunu belirlemede bilgisayarlardan yararlanırken, satın alma faaliyetlerinin bir diğer ayağı olan depo sorumlusu bilgisayarı daha çok giren-çıkan hammadde ve malzemenin envanterini tutmada kullanmaktadır. Üretim dışındaki satın almalarda ise, yönetim temsilcisi yetkilidir. Satın alınacak ürün, yatırım malı gibi büyük maliyetli işlerde ise karar organı Genel Müdürdür. Bu durum aslında satın alma faaliyetlerinin ayrı bir departman olarak konumlandırılmamasının sonucudur. Satın alma faaliyeti, özellikle üretim dışında bilimsellikten uzak, tesadüfi ve ihtiyaç ortaya çıktığında yerine getirilen ikinci, üçüncü önem derecesine sahip bir fonksiyon olarak görülmektedir.
- Üretimle ilgili tedarikten sorumlu öncelikle sorumlu olan kalite kontrol şefinin bu konudaki karar konuları sınırlıdır. Bölümün ana görevi, girdileri en düşük maliyetle, kalite standartlarına uygun üretimini gerçekleştirerek, üretilen girdilerin üretim sürecine katılımını sağlamaktır. Bu amaçla bu departman girdilerle ilgili bilgilerin istatistiğini tutmakta, bu bilgileri üretim şefine ve genel müdüre iletmektedir. Diğer işletme fonksiyonları, kendi bölümleriyle ilgili tedarik bilgilerini kendileri toplamakta ve tedarik ihtiyaçlarını yönetim temsilcisine iletmektedir. Yönetim temsilcisinde toplanan bu taleplerden Genel Müdür tarafından uygun bulunanlar, yine yönetim temsilcisi tarafından fiyatı, tedarikçisi ve bulunabilirlik açısından araştırılarak satın alma sonuçlandırılmaktadır.
- İşletme uzun yıllardan beri, özellikle ürünlerin hammaddesini kendisi ürettiği için, çok az tedarikçiyle ilişki halindedir. Bunun yanında uzun yıllardır aynı ambalaj üreticisiyle çalışılmaktadır ve dostane ilişkiler sürdürülmektedir. Bu ilişkiler hemen hemen her departman ve hiyerarşik düzey için geçerlidir.
- Türkili A.Ş.’de birkaç fonksiyonun bir araya getirilerek oluşturulan bir yapının mevcudiyeti, satın alma faaliyetinin genel müdür dahil birbirinden farklı bölümlerin sorumluluğu altında gerçekleştirilmesine neden olmuş, bu da bir fonksiyonu birçok bölümde tekrarlanan bir fonksiyon haline getirmiştir.

7. SONUÇ
Araştırmaya konu olan gıda sektöründe faaliyet gösteren üç orta ölçekli işletmenin satın alma bölümlerinin incelenmesiyle aşağıdaki sonuçlara varılabilir:

- Dardanel A.Ş.’de gelişmiş bir satın alma fonksiyonunun yapılandırıldığı söylenebilir. Bu da satın alma fonksiyonunun işletme için öneminin anlaşıldığı, dolayısıyla statü ve örgütsel güç verildiği anlamına gelmektedir. Bölümün problemlerin çözümüne ve karar alma sürecine tam katılımı söz konusu olduğu için, olası krizleri önceden görebilme ve çözme yeteneğine ve bilgisine de sahiptir. Satın alma bir anlamda global tedarikçi piyasasını yönetmek anlamına geldiğinin bilincinde olan Dardanel’de satın alma fonksiyonu malzemenin fiyatı ve elde edilebilirliği kadar, tedarikçilerin performansıyla da yakından ilgilidir. Zaten satın almanın üst yönetimin bir parçası olduğu ve fonksiyonun stratejik karar alma sürecindeki rolü ve önemi, işletmenin organizasyon şemasından rahatlıkla görülebilmektedir.

- Dardanel A.Ş.’nin aksine Tat A.Ş.’de geleneksel anlamda bir satın alma fonksiyonunun yapılandırıldığı söylenebilir. Bu da satın alma fonksiyonunun bürokrasi ve düşük fiyat üzerine yoğunlaşmış, örgüt içindeki gücü ve stratejik kararlara katılımı sınırlandırılmıştır. Uzun raporlama zinciri nedeniyle bu fonksiyon stratejik kararlarda büyük önem taşıyan kritik tedarikçi bilgisi sağlamak yerine, basit büro işlerini yürüten bir bölüm görünümüne sahiptir. Bu nedenle işletmede satın alma bölümü modern anlamda yeniden yapılandırılmalıdır.

- Türkili A.Ş.’nin satın alma bölümünden önce, organizasyon yapısının yeniden inşa edilmesi gerekmektedir. Başta satın alma bölümü olmak üzere, tüm işletme birimleri yanlış bölümlendirme sistemi ile yanlış hiyerarşik düzeylerde yapılandırılmıştır. Birçok fonksiyonun bir araya getirilmesiyle oluşturulan bu yapı, satın alma faaliyetinin bir bölüm yerine, genel müdür dahil, birbirinden farklı bölümlerin sorumluluğu altında gerçekleştirilmesine neden olmuştur. Ciddi israfların olduğunun söylenebileceği bu yapıda, temel hiyerarşiyle ilgili sıkıntılar raporlama, karar konuları, tedarikçilerle olan ilişkiler ve satın alma bölümünün işletme içindeki fonksiyonel liderliğini de olumsuz yönde etkileyeceği açıktır.

Artan rekabet nedeniyle, strateji oluşturmanın ve stratejik yönetimin önemi Türk işletmeleri için de söz konusudur. İşletmelerin tüm fonksiyonlarının stratejik yönetim sürecinde üstlenmesi gereken önemli roller bulunmaktadır. Geliştirilmiş bir satın alma bölümünün de bu süreçte üstleneceği roller, isabetli kararların ve rekabet üstünlüğünün anahtarı olabilir. Bu amaçla Türk işletmelerinin satın alma bölümleri, değişen şartlara bağlı olarak gerek işletme içinde, gerekse işletme dışındaki görevleri dikkate alınarak geliştirilmeli, yeniden yapılandırılmalıdır. 
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