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SUPPLY CHAIN DESIGN IN CREATING COMPETITIVE
ADVANTAGE: THE CASE OF Mc DONALD’S TURKEY

Abstract: Related writings concentrate mainly on the
operational aspect of supply chain (Selection of Suppliers and
Performance Evaluation, Stock Movement in the Chain, the
Relationship between Firm and Suppliers, Demand Forecast
etc.). Although the importance of supply chain management
on business strategy has been partly emphasized, the
relationship between Supply Chain Design, and Business and
Corporate Strategy has not been identified in detail. This paper
aims to fill this vacuum, focusing on the operational and
strategic aspect of Supply Chain Design. In this study, the key
factors of supply chain design have been categorized on the
basis of their effect of competitive advantage, and future
dynamics for supply chain design in creating competitive
advantage have been discussed by the authors.

As a fast food sector case, Supply Chain Design of
McDonald’s Corporation, Turkey, and its role on its strategic

advantage has been analyzed to support the theoretical

arguments discussed in the article.
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REKABET AVANTAJI YARATMADA TEDARIK ZINCIRi
TASARIMI: Mc DONALD'S TURKIYE ORNEGI

Ozet:  Tedarik zinciri yazm  incelendiginde  yapian
caliymalann daha ¢ok pazarlama ve iiretim perspektifinden ele
alinmakta oldugu, siirecteki problemlerin operasyonel etkinlik
boyutuyla incelendigi gozlenmektedir (Grn. maliyetlerin veya
stok  diizeylerinin  belirlenmesi,  iiretim  planlanmn
olusturulmasi, bilgi paylasinunda ihtiya¢ duyulabilecek
yaznhimlar veya bilgi paylasim diizeyleri, vb.). Buna karsin
tedarik zincirlerinin ve oOzellikle tedarik zinciri tasarumimn
isletme stratejileri acisindan onemine sumrlt ve genel diizeyde
deginildigi, genel stratejilerle tedarik zinciri tasarmm iliskisi
boyutunun yeterince incelenmedigi soylenebilir. Bu noktadan
hareketle, ilgili yaundan farkh olarak, calismamiz rekabet
avantaji yaratmada tedarik zinciri tasariminda kilit noktada
bulunan boyutlardan hareketle tedarik zinciri tasarvmin
incelemekte ve stratejik yonetim ve genel olarak yinetim
yazimindan hareketle tasarunda rekabet avantaji yaratma
acisindan gelecekte on plana ctkmast beklenen alanlara temas
etmektedir.

Teorik cercevede hazirlanan ilk boliimii desteklemek amactyla
ozellikle “fast food” sektorii ornegi secilmistir. Bu amagla
McDonald’s Tiirkiye’nin tedarik zinciri tasarnmimin ortaya
ctkarumasina ve bu tasarumin rekabet avantaji saglamast
acisindan degerlendirilmesine yonelik ornek olay incelemesi
yapimugtr,

Anahtar Kelimeler: Tedarik Zinciri, Rekabet Avantaji, Fast

Food Sektorii

L TEDARIK ZINCIRI KAVRAMI

Tedarik Zinciri Konseyi'ne gore, Tedarik Zinciri
kavrami son {riiniin {retilmesi ve dagitimi (tedarik¢inin
tedarik¢isinden miisterinin miisterisine kadar) ile ilgili
biitiin cabalar1 kapsar [1]. Bu cabalar plan (tedarik ve
talebin yonetimi), kaynak (hammadde ve yart mamullerin
temini), diretim (imalat ve montaj), teslim (depolama ve
stok takibi, siparig alimi ve yOnetimi, biitlin kanal
boyunca dagitim ve miisteriye teslim) olmak tizere dort
temel siirecten olusur [2]. Quinn [3] ise konseyin tanimina
benzer bir tanimlama yaparak deginilen aktivitelerin
yaninda biitiin bu aktivitelerin denetimini saglayan bilgi
sistemlerini  de tedarik  zinciri  aktivitesi olarak
tantmlamustir,

Lojistik Yonetimi Konseyi’'ne gore Tedarik Zinciri

Yonetimi; miigteri gereksinmelerini karsilamak amaciyla
hammaddelerin, siirecteki stoklarin, nihai driinlerin ve
baslangictan titketime kadar iliskili bilgilerin maliyet
etkin  akisinin ve  depolanmasinin  planlanmasi,
uygulanmasi ve kontrolii siirecidir [4].

Ellram ve Cooper ise Tedarik Zinciri Yonetimi’ni
bir biitiinlestirme felsefesi olarak tanimlamaktadirlar [5].
Biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi, Oncelikle miisteriyi
merkeze koyarak yatay bir yolla miisteriye deger
saglayacak gerekli tiim siireclerin  yonetimi olarak
tanumlanmaktadir [6].

Giintimiizde tedarik zincirinin daha ¢ok biitiinlesik,
deger yaratmaya yonelik bir faaliyet olarak tanimlandig:
gozlenmektedir. Bu ¢ahismada da tedarik zinciri, benzer
bir diigiinceden hareketle; deger yaratmak amaciyla
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tedarikgiler, nakliyeciler, iiretici, dagitim kanallan ve
miigteriler arasindaki esnek ve/veya kati bir sekilde
taumlanmus ortaklik iligkileri aracihi@i ile iirlinlerin
hammaddeden miisteriye ulagana kadarki doniisiim
slirecini, zincir tiyeleri arasindaki bilgi paylasimini, giic
iliskilerini ve iletisim prosediirlerini iceren faaliyetler
biitiinii olarak ele alinmaktadr.

IL TEDARIK ZiINCIRI TASARIMI

Yillardir pek ¢ok firma is fonksiyonlarini ayirma
calismalarina yogunlagsmis durumdadir [7,8]. Boylece
tedarik zinciri boyunca sayilari artan firmalarda saglanan
fonksiyonlar aras1 ve organizasyonlar arasi biitiinlesme ve
koordinasyon ile yakalanan sinerji yardimiyla daha etkin
ve verimli sistemlere ulagilmasi hedeflenmektedir. Bu
agidan bakildig1 zaman, bugiin geldigimiz noktada artik
firmalarin  basaris1  biiyiik oranda tedarik zinciri
tiyelerinden olusan karmagik iliskiler agni
biitiinlestirebilme ve koordine edebilme y&netimsel
yetenegine bagh oldugu sdylenebilir [9]. Bu durum
tedarik  zincirinin tasarimi, planlamasi ve kontrolii
sorununu stratejik O6neme sahip bir problem haline
doniistiirmiistiir.

Bugiine  kadar  gergeklestirilen  galigmalar
incelendigi zaman bunlarin biyiik ¢ogunlugunun tedarik
zinciri  problemlerine belirli bir agidan yaklagarak
kantitatif karar verme teknikleri yardmmiyla ele almnan
soruna  iliskin  optimum  ¢Oziimii  arastirdiklarn
goriilmektedir [10-13]. Bu calisma ise daha biitiinsel bir
yaklagimla tedarik zinciri tasarimi siirecini ele alarak,
siivece iliskin kavramsal bir cerceve tanimlama
amacindadir. Bu amaca yonelik olarak tedarik zinciri
tasarim  siireci ¢ temel baghkta ele almmgtr:
Genisletilmis  Organizasyon Yapisi, Bilgi/Teknoloji
Paylasim Yapist ve Uretim Y8nelimi.

IL1. Organizasyon Yapist

Taylorizm, Fordizm, Weber Biirokrasisi gibi klasik
yonetim doktrinleri endiistri ¢ag1 yapilarinin temellerini
olusturmaktadir [14]. Bu yapilar temelde iiretim
siirecinden dogan karin maksimize oldugundan emin
olacak sekilde, hammaddeden iirline kadar dikey entegre
olmus, biirokratik ve hiyerarsik yonetim kontrol sistemi
kurulmasina yonelik, optimizasyon ve en az maliyeti
saglayacak “rasyonel” yapilardir [15]. Kitle tliketimi
donemi olarak tanimlanan, gérece duragan bir pazar i¢in
dnerilen bu yapimin o donemin gereklerini yerine
getirebilecek nitelikte oldugu s6ylenebilir. Ancak bu
yapilar, bugiiniin modern yaklasimindaki daha organik
yapilara gore daha az etkindirler ve 6zellikle fiyat iizerine
odaklandiklar1 i¢in bu dikey biitiinlesik yap1 igerisinde
yiiksek kalite ve dagitim performans: gibi degerlendirme
kriterlerini ihmal etmektedirler [16].

Stevens [17] firmalarin baslangicindan giiniimiize
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kadar gecirdikleri yeniden yapilanma asamalarinin
Baglangi¢ Organizasyonu, Fonksiyonel Olarak Biitiinlesik
Organizasyonlar, lIcsel Biitiinlesik Organizasyonlar ve
Dissal Biitiinlesik Organizasyonlar olmak {izere dort tane
oldugunu ileri siirmektedir. Digsal biitiinlesik siirecler
miisterinin talebine gore tedarik odakh biitiinlesmenin
gerceklestirildigi yapilardir. Bu asamadaki
organizasyonda materyal ve bilgi alig verisi seffaf bir
sekilde yapilmakta oldugu ve Organizasyonun uzun
donemli isbirlikleri kuran, esnek ve degisimlere duyarl
bir sistem haline geldigi kabul edilmektedir.

Ozellikle artan globallesme, keskin fiyat rekabeti,
kalite ve glivenilirlige yonelik artan miisteri talebi ve ayni
zamanda yeni ¢alisma ve ticaret bigimlerini olanakli kilan
teknolojik degisimlerin, organizasyonlarin rekabetgi
gliciinii koruyabilmeleri i¢in miisteri hizmet diizeylerinin
geligtirilmesini  ve/veya  maliyetlerin  azaltilmasini
hedefleyen tedarik zinciri yOnetimini uygulamalarina
neden oldugu belirtilmektedir [18]. Bu amaca yonelik
olarak yeniden yapilanmada Stevens’in dortlii asamasinin
sonuna gelen firmalarin; dikey hiyerarsik yapilardan daha
yatay, birbirlerine stratejik isbirligi ve ortaklik iligkisi ile
bagli ancak ana firmadan bagimsiz ¢alisma &SzerkliZine
sahip, daha esnek, genisletilmis networke dayali bir hale
geldikleri ileri siirlilmektedir [19]. Ancak gliniimiiz
kosullar1 dikkate alindiginda, her ne kadar genel egilimin
bu yonde oldugu gozlenebilmekteyse de, bu tiirdeki
organizasyonlarin  yayginlagtifim  sdylemek iddiali
olabilir.

Tedarik zinciri networki; tedarik¢i, nakliyeci,
iiretici, dagitim merkezleri, perakendeci ve tiiketici ile
ortaya ¢ikan tedarik zincirini olusturan sistemler, alt
sistemler, operasyonlar, aktiviteler ~ve bunlarin
birbirleriyle olan iliskilerini i¢eren karmasik bir biitiindiir
[20]. Bu karmagik biitiiniin tasarimi, modelinin
olusturulmast ve hayata gecirilmesi firmanin maksimum
etkinlik ve verimlilige sahip olmasinda oldukga belirleyici
bir rol iistlenecektir [21]. Hizli bir sekilde, ¢ok cesitli
iiriiniin, arzulanan fiyat ve kalitede sunumunun
saglanabilmesi icin network elemanlarinin  miimkiin
oldugunca azaltilmasi ve yapinin yalin hale getirilmesi
gerekir [22]. Bu konudaki giizel bir ©rnek standart
dagiim merkezlerine getirilen yeni “cross-docking”
yaklasimidir. Standart dagitim merkezlerinin - aksine
“cross-docking”lerde iiriin hicbir zaman stoklanmadan
hizh bir sekilde perakendeciye gbnderilmesi saglanir [20].
“Cross-docking”de perakendecinin iiriinleri sisteme itmesi
yerine miisteriler uriinleri istedikleri zaman ve yerde
cekerler. Bunun anlami; biitin magazalar, dagitim
kanallar1 ve tedarikciler arasinda komuta ve kontrol
mantiZinin yerine ¢ok daha az merkezi kontrole dayali,
diizenli, informal igbirliginin gecmesidir [23].

Kisaca Ozetlemek gerekirse organizasyon yapisi
olarak ele alman bu bolimde, yapin sadece
organizasyonun kendi i¢ yapis1 degil tedarik zinciri
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elemanlarinin  toplamindan = olusan  “genisletilmis
girisimler” (extended enterprise) oldufu varsayilmistir.
Ancak giiniimiizde Japon sistemi benzeri bu yapilarin
yayginhgint ve kolayca uygulanabilirligini ileri siirmek
pek olanakli goriilmemektedir [24]. Yalinhifi ve
entegrasyonu en dogru yol olarak Oneren bu modelin
uygulanmas1 ve yayginlagmasi, tedarik zincirinde giig
yapisinin de@isimine dayali olmast nedeniyle zor gibi
goriinmektedir [24]. Ancak, yukarida bahsedilen, Wal-
Mart’in uyguladig cross docking sistemi ve daha sonraki
boliimde detayli olarak incelenecek olan McDonald’s
orneklerinde entegrasyonun farkli bigimlerinin olanakl:
oldugu gézlenmektedir.

Tedarik zincirini biitiinsel bir yap1 olarak ele
almanin en Onemli avantajlarindan birinin ‘yeni {iriin
gelistirme’ siirecinde ortaya ¢iktii sdylenebilir. Firma,
tedarik zinciri boyunca giiglerin birlestirilmesi, tasarim
bilgisinin ve teknolojinin paylasilmasi ile yaratilan sinerji
yardimiyla pazarin dinamik yapisina uygun bir iiriin
gelistirme yetenegine kavusabilir [25]. Bu noktada,
genisletilmis organizasyon yapist unsurunun, tedarik
zinciri tasiminin rekabet avantaji yaratmasi agisindan
hayati 6neminin bulundugu ileri siiriilebilir. Bu anlamda,
tedarik  zinciri elemanlar1 arasindaki  entegrasyon
diizeyinin ne sekilde olusturulacagi, tedarik zincirinin
nasil bir ag olarak tanimlanacag) ve ag boyunca iligkilerin
ve bagimliliklarin ne sekilde yapilandirilacag: gibi soru ve
sorunlarin kritik oneme sahip oldugu séylenebilir.

I1.2. Bilgi Paylasim Yapisi

Her ne kadar biitiinlesik bir yap1 olarak tanimlansa
da tedarik zinciri kendi icerisinde departmanlara ya da
bagimsiz girisimlere sahip, ¢ok sayida isletmeden
olugacaktir. Her bir isletmenin kendi igerisinde ve zincir
elemanlariyla kuracag: iletisim diizeyi ve sekli, zincirin
esnek ve degisimlere duyarli bir yapida olmasi ve
dolayisiyla rekabet avantaji saglamasi icin hayati bir
onem tasiyacaktir. Jones ve Towill [26] tedarik zinciri
bilgi paylasim yapisinin tasariminda paylasilacak bilginin
tanimlanmas: ve bilgiye hizli ulasimin saglanmasi olmak
lizere iki ana konunun 6nemine deginmislerdir. Davis ve
O’Sullivan [27] ise ii¢ boyutlu bir model &nerisi
getirmiglerdir. Bu i boyutlu modelde bilgi paylasim
yapisinin - kapsami, verecei hizmetler ve sistemin
teknolojik alt yapisi belirlenmeye calisilmistir. Sistemin
kapsami, tedarik zincirini olusturan elemanlar: (tedarikgi,
liretici, dagitimcr ve miigteri) belirlemeye yoneliktir,
Dogal olarak bu zincir elemanlarinin alt elemanlar: da
vardir (departmanlar, fonksiyonel alt bolimler ve
bireyler) [28]. Kapsam boyutunu olusturan bu elemanlar
tedarik zinciri bilgi sisteminde birbirleriyle baglantili
olmak zorundadir. Bu iletisim agi, tedarik zinciri
elemanlarini tek bir organizasyonmuscasina birbirine
yakinlagtiracaktir [27]. Sistemin verecegi hizmetler ise
birebir olarak sistemde hangi bilgilerin paylagilacagiyla
yakindan iligkilidir [29], tedarik zincirinde hangi

bilgilerin paylasilacagini Kurumsal Kaynak Planlama
(ERP) sistemi cercevesinde tanimlamislardir. Esnek bir
vapr olarak karsimiza cikan ERP igletme icerisinde
fonksiyonlarin ve tedarik zinciri boyunca iiyelerin
birbirlerinin faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi olmalarin
saglamaktadir. Bir ERP sistemine iligkin kilit modiiller
asagidaki  gsekilde  swralanabilirse de  firmalarin
ihtiyaclarina gore kullanilacak modiillerin farkliliklar
gosterecegi de aciktir,

1.Finans: Bu modil gelir, maliyet verileri gibi
degisik alanlardaki firma i¢i finansal bilgileri saglar.

2.Lojistik: Bu modiil genellikle birkac alt modiile
ayrilir. Burada degisik lojistik fonksiyonlarina ait
modiiller s6z konusudur (tasima, stok yonetimi, depo
yOnetimi, vb.).

3.0retim: Bu modtl iretim siireci boyunca
iiriinlerin akisini koordine eder. Hangi parca igin ne
zaman ne yapilacak?

4.Sipariglerin Karsilanmasi (order fulfillment): Bu
modiil siparislerin karsilanmasi siirecinin kesintisiz olarak
tamamlanmasini kontroleder.

5.0nsan Kaynaklari: Bu modiil tiim gbrev
dagilimlarin1 (cahgsanlarin ¢izelgelerinin olugturulmast,
vb.) idare eder. :

6.Tedarikci Yonetimi: Bu modiil tedarikgilerin
performanslarim1 ~ kontrol  eder ve tedarikgilerin
sipariglerinin dagitimini gerceklestirir.

Hangi bilgilerin paylasilacagi sorusunu ise nasil
paylasilacagi sorusu takip edecektir. Geleneksel tedarik
zinciri yapisinda perakendeci, miigteri bilgisini direkt
olarak gorebilen tek elemanken, diger tim iyeler
kendisinden bir Onceki tliyeden aktarilan bilgilere
sahiptirler. Bu ylizden de geleneksel tedarik zincirinde
bilgi hem tahrip olmakta hem de bilgiye ulasiimasi zaman
aldigindan degerini kaybetmektedir [24]. Oysa yeni
yaklasimlarda bilgi paylasim yapisi, direkt ulasilabilir tam
zamanl bilgi ve periyodik bilgi olmak iizere iki ayakli
olarak tanimlanmaktadir. Periyodik bilgi, firmanin
stratejilerindeki bir degisimi, bir fiyat diizenlemesi, yeni
liriin ve hizmetlerin tanitimi vb. bilgilerin tedarik zinciri
elemanlarina iletilmesini saglar. Periyodik bilgi, tam
zamanl1 bilginin aksine biitiin tedarik zinciri elemanlarina
mesaj bigiminde gonderilir [20]. Tam zamanli bilgi
paylasimi, geleneksel hiyerarsik bilgi akis yapisimin
aksine, tlim zincir iiyelerinin bagh oldugu bir bilgi akis
ag1 ile gergeklestirilir. Bu ag iizerinden zincirin tiim
elemanlar: birbirleriyle direkt iletigim kurabilir, ihtiyag
duyduklart bilgileri ilk elden, tam zamanli olarak
alabilirler [26]. Ozellikle direkt ulasilabilir tam zamanl
bilgi, tedarik zinciri tiyelerinin rollerinde de degisikliklere
neden olmaktadir. Tedarik¢i Yonetimli Stok (Vendor
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Managed  Inventory)  yaklasimi  bu  deZisime
gosterilebilecek en giizel Srnektir. Tedarik¢i Yonetimli
Stok yaklagiminda perakendecilerinin satis ve stok
bilgilerini tam zamanl olarak takip eden tedarikg¢i firma,
gerekli gérdigii zamanlarda gerekli gordigii miktarda
{iriinii perakendecisine gondermektedir [28] yaklagim
tedarik zinciri iyelerinin geleneksel olarak tanimlanmig
rollerinden oldukga farklr goriinmektedir.

11.3. Uretimin Yénlendirilmesi

Uretimin  yonlendirilmesi, temelde operasyonel
boyutuyla tedarik zincirinin igleyisini belirlemeye yonelik
olarak tanmmlanmigtir. Uretim y&nlendirilmesi ile her
gecen giin artan rekabet ortaminda pazar kosullarina
uyumlu olarak hareket edebilen, iriinlerini pazar
segmentinin ihtiyaclarina uygun olarak adapte edebilecek,

esnek, giiclli, uyumlu ve dinamik bir tedarik zinciri
yapisinin  hayata gegirilebilmesine yonelik . fiziksel
kosullarin  saglanmasi  hedeflenmektedir. ~ Tedarik

zincirinin tasariminda tretimin yonlendirilmesi agisindan
kilit rol oynayan li¢ temel unsur belirlenmisgtir: Uretim
Sisteminin Yapist, Uretim Planlama ve Kontrol ile Yeni
Uriin Gelistirme Siireci.

Diisiik gesitlilikte, yiiksek miktarda standart
iiriinlerin iiretimini amaglayan {retim sistemleri genel
olarak miisterilerin tercihlerini 6n plana ¢ikartmazlar ve
yasam egrileri uzun driinleri genis kitlelere satarak
hayatta kalabilirler [30]. Ancak giiniimiiz rekabet
ortaminda bu tip kitle imalat sistemine sahip firmalarin
sadece belirli sektdrlerde etkinliklerini koruyabildikleri
gozlenmektedir. Son dénemlerdeki isletme yazinindaki
ortak kani ise firmalarim hayatta kalabilmeleri igin
“miisteri odakli” bir yaklasim igerisinde olmalar
gerekliligidir. Miigterinin istedigi zamanda, misterinin
istedigi  Uriinii, misterinin  istedigi fiyatla pazara
sunabilmek ancak ¢ok gii¢li, -israflardan arindiriimig
(yalm) ve esnek yapilarca gerceklestirilebilecek bir
cabadir. Uretim sisteminin bu amac1 saglayabilecek
sckilde tasarimlanmast iginse yine isletme yazininda
degisik alternatifler dile -getirilmistir. Bunlardan en
popiiler olanlari; Esnek Imalat Sistemleri [31-32]. Tam
Zamaninda Yonetim/Uretim [30,33-37] ve Genisletilmis
Organizasyonlardir [37-39].

Uretim planlama ve kontrol siirecleri tiretim sistem
yapisina gore biiyik farkhliklar gostermektedir. Kitle
imalat sistemlerinin “stok igin tret” yaklagimi standart
iiriinler icin belirli bir oranda ve siireklilikte biiyliyen
pazarlar sdz konusu oldugunda oldukga etkin bir
yaklasimdir [40]. Boylesi bir stok yapisi icerisinde {retim
plan ve kontrolii i¢in malzeme gereksinim planlamasi
yeterli olacaktir. Hatta bu amaca y&nelik olarak MRP
[41,42] gibi yazilimlardan faydalanmak da miimkiindiir.
Genel karakteristigi agisindan “Itme Tipi Imalat Sistemi”
olarak adlandirilan bdylesi bir yapimin miisteri taleplerinin
biiyiik ¢esitlilik gosterdigi, talebin diisiik miktarlarda
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gerceklestigi ve Uriin yagam egrisinin kisa oldugu
endiistrilerde hayat sansi yoktur. Boylesi pazar kosullar
icin tanimlanan yap: “talep igin iiret” [40] ve hatta “talep
icin tasarimla” yaklagimlan ile ifade edilen sistemlerdir
[39]. Genel karakteristigi agismdan “Cekme Tipi Imalat
Sistemi” olarak adlandirilan bu sistemde amag iiretimin
talep degisimlerine hizli bir sekilde tepki verebilmesidir.
Sistemin ihtiya¢ duydugu bu duyarhlik ise karar siirecinde
tedarik zincirine Dbiitiinsel bir bakis ac¢isint  gerekli
kilmaktadir. Zincirin tiim {yelerinin liretim siiregleri bir
biitiin olarak ele alinmali ve {iretim kararlar1 (iiretim
miktarinin  belirlenmesi, {liretim  ¢izelgeleri, stok
miktarlari, vb.) zincirin isleyisini optimize edecek sekilde
alinmalidir [43,44]. Aksi takdirde her bir tiyenin kendi
optimum karalar biitiiniin optimizasyonunu
saglamayabilecektir. Bu amaca yonelik olarak da DRP,
MRPII [45], ERP [46-48] gibi yazilimlardan ya da JIT
[49-51] gibi yaklasimlardan yararlanmak faydah
olacaktir.

Uretim  siireclerinin  esnek  yapisi,  pazar
kosullarinin degiskenligi ve teknolojinin hizli ilerleyisi
yeni iirlin gelistirme siireclerini isletmeler igin kilit bir
noktaya getirmistir. Bu siirecin hizl1 ve etkin olmasi firma
icin rekabet avantaji yaratabilmesi acisindan dnemlidir.
Kitle imalat sistemlerinin aksine modern iretim
sistemlerinde bu siire¢ nihai tiiketiciler de dahil olmak
iizere tiim tedarik zinciri iyelerinin katildigi proje
takimlar: ile hayata gecirilmektedir. Bdoylece liretici,
tedarik zinciri tiyelerinin bilgi ve teknoloji birikiminden
yararlanma avantajini yakalayacaktir [39]. Ayn: zamanda
tasarim siirecindeki bu beraberlik dretim asamasina
gelindiginde de bir uyumu beraberinde getirecek, alinan
riskin paylasilmasim1 saglayacaktir {52]. Bu noktada
{iriniin tasarimina tedarik zinciri iyelerinin katiliminin
yam sira {riniin tasartminda tedarik zincirinin  de
tasarimlanmas1 yaklagimi s6z konusudur. Ug Boyutlu
Eszamanli Miihendislik olarak adlandiilan bu yaklasim
tasarim siirecine yeni bir perspektif kazandirmistir [53].

Sonug¢ olarak giiniimiiz kosullar: firmaya, tiretim
birimine, tedarik¢ilere ve dagitim kanalina farkli bir
perspektiften bakisi gerekli kilmaktadir. Bu yaklasim
liretim birimlerine .ya da iretici firmaya odaklanmak
yerine, tedarik zincirine odaklanmak ve tedarik zincirini
biitiinlesik bir yapi1 olarak ele almak zorundadir. Bu
perspektiften, tedarik zinciri tasarim siirecinde tanimianan
iic temel unsur; Organizasyon Yapisi, Bilgi Paylasim
Diizeyi ve Uretim Y&nelimi ve bunlarin birbirleri ile olan
uyumu firmalarin  rekabet giiclerini  direkt olarak
etkileyecektir. Buradaki tedarik zincirinin tasarimindaki
temel sorun ise ¢ok yonlii ve karmasik bir stireg olan bu
calismamn objektif kriterlerle ve analitik bir yontemle
hayata gegirilebilmesini saglayacak olan yaklagimlarin
isletme yazininda hemen hemen hi¢ ele alinmamis
olmasidir.
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II. REKABET AVANTAJI KAVRAMININ
DEGiSiMi VE  TEDARIK  ZINCIRI
TASARIMININ REKABET  AVANTAJI

ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Bu makale, tedarik zinciri tasanm siirecinin
rekabet avantaji yaratmasi agisindan degerlendirilmesini
icerdiginden,  tedarik  zinciri tasarimu  temelde
Genisletilmis  Organizasyon Yapisi, Bilgi/Teknoloji
Paylasim Yapisi ve Uretim Yonelimi olmak iizere iig
unsurdan hareketle incelenmistir. Bu li¢ unsur, tamamen
yazarlarca literatiirde gézlemlenen kategorilerin gbzden
gecirilmesi sonucu makalenin amacina uygun olarak
olusturulmugtur. Bu boélimde, oncelikle genel olarak
rekabet avantaji kavram ve anlayiginin ne yonde degistigi
ve tedarik zinciri tasariminin rekabet avantaji ile nasil
iliskilendirildigi konusuna y&nelinecektir.

IIL.1. Rekabet
Degisimi

Avantaji Kavram ve Anlayismmn

1990 ve 2000’lerin diinyast g¢evreyi, isletmeyi ve
isletmelerin cevre ile etkilesimlerini daha &nceki
donemlerden ¢ok daha fakl algilama ve anlamay: gerekli
kilmaktadir [55-57). Arttk Newton fiziginin yerine
Quantum fiziginin gecerli oldugu anlayisi, deterministik
olmayan bir diinya ve c¢evre kosullarinda yasiyor
oldugumuz varsayimi [58] ve paradigma degisiminin
yasandify gerceginin kabul edilmesi; isletme, ¢evre ve
isletme-cevre etkilesimi olgusunun farklilagmasim ve
dolayisiyla isletmelerin varliklarini stirdirmelerinin bir
araci olan rekabet avantaji kavram ve anlayisimn
degismesini beraberinde getirmistir. Bu anlamda, olduk¢a
popiiler Ornekler olmalar1 nedeniyle Porter’in 5 giic
analizine dayali rekabet anlayis1 ve Boston Danmigma
Grubunun 6grenme etkisi ve Olgek ekonomilerine dayah
“baskin olarak rekabet” anlayiglarinda somutlagan
“geleneksel rekabet avantaji” anlayis ve kavraminin [57]
deterministik bir diinya kosullarinda gecerli oldugu ve
giinlimiiz kosullarnt agisindan yeterli olmadif ileri
siirlilmektedir. Degisimin nereden, ne zaman ve ne
sekilde geleceginin kestirilmesinin giic oldugunun kabul
edildigi gliniimiiz kosullarinda rekabet avantaji kavram ve
anlayiginin yeni bigiminini yonetim literatiirlinde Kaynak
Bazli Firma Teorisinin agikladig1 sGylenebilir (Bkz.Tablo,
b.

IIL.2. Degisen Rekabet Avantaji Kavramm Acisindan
Tedarik Zinciri Tasarimimn Degerlendirilmesi

Hamel ve Prahalad’in 1990’11 yillara damgasim
vuran Temel Yetenek arglimani ve ardindan Kaynak Bazlh
Firma Teorisinin gelismesine kadarki doneme kadar,
stratejik  avantajin; belli modellerin  uygulanmasi
sonucunda ulagilabilecek bir sonug olarak diisiiniildiigii,
organizasyon ve g¢evresinde statik bir sekilde aranan bir
olgu olarak kabul edildigi s6ylenebilir [14,57,59]. Bu iki
onemli bakis agis1 rekabet avantajini; sektoriin normlarini

yikan veya degistiren ve rakiplerce kolayca taklit
edilemeyen beceri ve yeteneklere dogru yonelterek,
nerede rekabet edileceginden cok nasil rekabet edilecegi
sorusuna dogru kaydirmistr. Bu anlamda &zellikle
Kaynak Bazli Firma Teorisyenlerinin Wal-Mart’'in
basarisimin sirrinin gézlenebilen davramslanin Stesindeki
yetenekler biitlintinden kaynaklandigini ileri stirmeleri
[23] beklenilen bir sonu¢ olarak degerlendirilebilir.
Aynca son donemlerde organizasyonlarin genisletilmis
girisimler olarak goriildiigii ve rekabet avantajinda analiz
birimi firma degil, tedarik zincirleri oldugu [60] ileri
stiriilmektedir ki bu da rekabet avantaji kavramnin
bahsedilen yonde degismesi ile iligkilendirilebilir. Hata,
Hines ve Riches bu arglimanlar1 daha da ileri gétiirerek;
geleneksel stratejik - yonetimin  6ngérdigiiniin - aksine
firmalarin  birbirleriyle degil, tedarik zincirlerinin

birbirleriyle rekabet ettigini ileri siirmektedirler [60].

Tablo. 1. Dinamik Bazh Firma Teorisinin Rekabet Avantaj:

Kavram ve Anlayisina Getirdigi Farkhihklar

Geleneksel Rekabet
Anlayist

Dinamik Bazls
Firma Teorisine
Gore Rekabet

Rekabette Temel

Uriinler, Pazar,

Kaynaklar.
Yetenekler,

Yonelim Noktalar: | Endiistri Kapasiteler, [s
Siirecleri, Bilgi

Rekabet

Yaklasiminda Odak | Pozisyon Baskmlik | Yenilik

Noktalart

Rekabette Yenilik ve
Yaraticilik
Anlayiglar

Karl: bir sektorde
dogru bir
pozisyonun
belirlenmesi ve
endiistrinin yapisim
degistirme

Endiistride rekabetin
kurallanin: degistiren,
degistirme potansiyeli
olan yeni rutinler,
beceriler ve orgiitsel
yetenekler gelistirme

Etkinin Yonii

Disardan Iceriye

icerden Digariya

Strateji Gelistirme
Anlayist

Stratejik Uyum

Stratejik Yayilma

Isletme Stratejisinde | Pazar/ Endiistrinin Firma Kaynaklar: ve
Baglangic Noktas: yapisi Icsel Yapis
Isletme Stratejisinde | Pazarhik giicii ve Daha iistiin kaynaklar
Rekabet Silaht hareketlilik engeli ve taklit engelleri
N b s Farklt is alanlarinda | Birbiriyle iliskili is
'f,'rk” Stratefisinde karh ve nakit getiren { alanlarinda deger/
urgusu N P
portfoylerin toplam | sinerji yaratma
Yiiksek derecede
PR , bagimsiz (otonom), | Oldukea biitiinlegmis,
Is Birimleri ve dilsiik Yiiksek diizeyde
Koordinasyonlari " 1
diizeyde koordinasyon
koordinasyon

Cevreye Yonelik
Varsayunlar

Ongoriilebilir, yavag
degisen

Bilinemeyen.
dinamik

Firmaya Yonelik
Varsayimlar

Firmalar
cevrelerinde olusan
firsatlart yakalayan
ya da yakalamak icin
gerekli kaynaklan
olusturmaya ¢aligan
aktorlerdir

Firmalar bir
birlerinden fakhdir
(firmalarda kaynak ve
yetenekler heterojen
olarak dagitilmgtir)
ve bu farkliliklar
temelinde rekabet
ederler

Kaynak: Bakoglu, R. (2003). Dinamik Kaynak Bazlt Firma Teorisi
Kapsaimnda Degisen Rekabet Avantaji Kavram ve Anlayis. LU.
Isletme Fakiiltesi Dergisi, Nisan [57].
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Tedarik zincirinde mitkemmelligin daha iyi kalite,
miisteri hizmeti ve kanal performansina yol agtifi hem
uygulamacilar hem de akademisyenler tarafindan ileri
siiriilmektedir. Tedarik zinciri yonetiminin firmanin
performansint olumlu yénde etkiledigi bircok degisik
endiistride rapor edilmistir. Ornegin P&G, Siirekli
Yenileme (Replenishment) Programi (CRP) ve Etkin
Miisteri Cevabi uygulamalar1 ile 325 milyon dolar
civarinda tedarik zincirinde tasarruf ettigini, Chrysler
tedarikgi gelistirme programi Tedarik¢i Maliyet Azaltma
Cabas1 (SCORE) ile Japon firmalarinin tedarik zinciri
uygulamalarin1 kiyaslayarak maliyetlerinde 1.2 milyar
Dolar azalmayi sagladigini agiklamistir. Benzer bir
sekilde Honeywell Endiistriyel Otomasyon ve Kontrol
sirketi, tedarik yonetimi programi sayesinde 1990 ve
1996 yillar1 arasinda {iriin hata oranlarini %90 azaltagin
rapor etmistir [61].

Tedarik zinciri literatiiriine bakildiginda da tedarik
zincirinin rekabet avantaji yarattifina iliskin ip uclarin
gdrmek olanaklidir: Lee’ye gore iyi entegre edilmis (bilgi
akist ve koordinasyonu) tedarik zincirleri maliyetleri
azaltip kér ve pazar payinin artmaktan ¢ok daha fazlasim
saglayarak tedarik zinciri ortaklari ve hisse senedi
sahipleri i¢in de@er yaratirlar [62]. Benzer bir sekilde
tedarik zinciri kapasitesinin genel iiriin stratejilerinde
oldugu kadar genel firma stratejilerinde de Onemli
oldugunu ileri siiren Lummus ve Vokurka da tedarik
zincirinin entegrasyonunu bagaran firmalarda stoklara
daha az yatnm yapildifim, nakit akist dongiisiindeki
zamanin  kisaldigini, materyal alma  maliyetinin
diistiigiinii, isgéren verimliliginin arttigini, daha diisiik
lojistik maliyetlerine katlandiklarini ve kisa donemli talep
artislarinda dahi miisterinin talep ettigi zamana uyabilme
yeteneginin daha geliskin oldugunu rapor etmislerdir [2].
Lee’ye gore Lucent Teknolojileri, Wal-Mart, P&G ve Sun
Mikro sistemleri gibi kiiresel sirketlerin yaninda kii¢iik ve
orta biiyiikliikteki girketler de tedarik zincirinin
entegrasyonuyla deger yaratabilirler. Ornegin  Japon
bisiklet iireticisi National Bicycle, endiistride yeni iiriin
yaratmak ve bagka hi¢bir firmanin ulagmadifi pazarin
kaymagini yemek igin yenilik¢i bir tedarik zinciri
stratejisi uygulayarak pazar paymm iki katina gikarmigtir
[62]. Ayrica Xilinix, HP ve Quantum gibi yenilikgi
firmalarin genel stratejilerinde tedarik zinciri y®netimi
oncelikli bir konuma sahiptir [62].

Tedarik Zinciri Yonetiminde miisterilere yiiksek
deger sunabilmede israf ana diisman olarak kabul
edilmekte, biitiin diizeydeki tedarikgiler ile yakin ve uzun
donemli is iliskileri hatta ortakliklar tavsiye edilmektedir.
Bu nedenle firmalar daha etkin ve cevap verici tedarik
zincirleri olusturmaya yonlendirilmektedir. Bunun altinda
yatan temel neden bundan sonra bir firma diger bir firma
ile degil tedarik zinciri tedarik zincirleriyle rekabet
edecegi kabuliidir. Boyle bir kabuliin  olugmasinin
temelde iki nedeninin oldugu ileri siirilmektedir [24]:
Birincisi, Japon otomotiv firmalarinin daha yalin, montaj
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‘Ornegin, yapilan bir

bazlt, tam zamaninda lretim ve talep ¢ekmeye dayal
paradigmasinin, tarihsel olarak dikey olarak biitiinlesmis,
tedarikte itmeye dayali Batili Otomotiv Endiistrisini alt
{ist etmesidir. Ikincisi, bilgi isleme ve internet ile ilgili
teknolojide  bityiik  degisimlerin  firelerin  elimine
edilmesini saglayacak avantajlar1 sunmasidir.

Baz1 akademisyen ve uygulamacilar tedarik zinciri
tasarimuni, rekabet stratejilerinde biitiinlestirici bir parga
olarak ele alirlar. Onlara gore rekabetin merkezinde
sadece iirlinler degil ayrica “genisletilmis {iriini”
(extended)  olusturan operasyonlart da bulunur, ki
bunlarin  {irlini  miisteriye ulastirana kadar biitlin
aktiviteleri iceren bir slire¢ oldugu kabul edilir. Boyle bir
yaklagimla tasarlanan tedarikei iligkileri, lojistik ve bilgi
sisteminin miisteri tatminini destekledigi ve sonugta pazar
paylarinin ve kérin artisina yol agtigy ileri siiriiltir [63]. Bu
anlamda tedarik zincirinin stratejik avantaj acisindan
yeniden tasariminda maliyetin ikinci derecede 6nemli bir
etken olarak degerlendirildigi s6ylenebilir.

Kiiresel rekabet agisindan bakildiginda da tedarik
zincirinin Snemli bir avantaj kaynagi oldugu soylenebilir.
Japonya ve Britanya Otomotiv
Endiistrisi tedarik zinciri karsilagtirmast Japon tedarik
zincirinin iki kat daha iliretken oldugunu gostermektedir
[60]. Japon Toyota’nin tedarik zincirinin rekabet avantaji
analiz edildiginde sadece %I18’nin ic¢sel rekabet
avantajindan, %40’nin ilk baglanti ireticilerinden ve
%42’sinin daha alt diizeydeki baglanti elemanlarindan
saglandig: tespit edilmistir [60].Yazarlara gore Bati i¢in
heniiz yeni sayilabilecek tedarik zinciri iligkileri miisteri
ve tedarikgileri igin firmalara anlamli yararlar
saglamaktadir [60].

Ozetle ifade etmek gerekirse, tedarik zinciri
tasariminda rekabet avantajina yol acan “en dogru yolun”
entegrasyon ve yalinlik oldugu dikkati ¢ekmektedir.
Ancak gelisiminin ilk asamalarinda oldugu ileri
siiriilebilecek! bu modelin uygulanmas: ve yayginlagmast,
Cox’un da belirttigi gibi tedarik zincirinde gii¢ yapisimin
degisimine dayali oldugundan zor gibi goriinmektedir
[24]. Ancak, Mc Donald’s 6rneginin de gosterdigi gibi,
giicli merkez firmalarin dnerilen bu modeli uygulamaya
gecirmelerinin ve bu firmalarin oncelikle bu yapilan

uygulamalarn  olasihifinin  daha  yiiksek  oldugu
soylenebilir. Modelin yayginlasmast ise, su anda drnekleri
gozlemlendigi gibi, basarili Orneklerin taklidi veya

firmaya adaptasyonu ile olacaktir. Bu noktada Hamel ve
Prahalad’in, Kaynak Bazh Firma Teorisinin ve Porter’in
Ogrettiklerinin  Tedarik Zinciri Yonetimi Literatiirline
adapte edilmesinde yarar olabilir; firmalar ideal olarak
gercek anlamda rekabet avantajimi yakalayabilmek igin
“stratejik olarak kendilerini taklit edilmesi zor tedarik
zinciri kaynaklar ile donatmali ve bu kaynaklarla pazara
girig engelleri olusturmalidirlar” [24].

Son olarak, Stratejik Yonetim Literattirii kiiresel
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cevrede veya yerel ¢evrede kirli olabilmek i¢in hem deger
yaratma maliyetini azaltmanin hem de Uriin sunumunu
farklilagtirmanin zoruniu oldugunu ve firmalarin bu yénde
cevap liretme baskisiyla karst karstya oldugunu
gostermektedir[64]. Bu nedenle tedarik zinciri tasarimin
olugtururken: Bir yandan deger yaratma maliyetini
azaltmak icin gerekli aksiyonlar1 veya yollar1 bulma ve
ardindan gerekli adimlari miimkiin oldugunca azaltma
yoluna gidilmesinin; diger yandan daha yiiksek dizayn,
kalite, hizmet ve islevsellik vb. yoluyla firmamn iiriin
sunumunu farklilagtirma yoluna gidilmeye ¢alisiimasinin
rekabet avantaji yaratma agisindan Gnemli oldugu
sOylenebilir.

IV. McDONALD’S TURKIYE ORNEGI

Calismada tedarik zinciri tasariminin, &zellikle
“fast food” sektdriinde faaliyet gosteren firmalann sirket
ve/veya isletme stratejisinde rekabet avantaji yaratip
yaratmadigin1 degerlendirmeye calisilacaktir. Giiniimiizde
hizli biiylimesini siirdiiren, dinamik, yiyecegin kitle
pazarina yonelik olarak hazirlanip sunulmasini bagaran
“fast food” sektoriinde rekabette tedarik zinciri &zel bir
Oneme sahip gibi goriindiigiinden bu sektdr analiz
kapsarmina alinmmstir. Analiz birimi olarak Mc Donalds’in
secilmesinin nedeni ise bu sektérde bir ¢ok Oncii
uygulamalar1 gilindeme getirmesi ve Fortune 500
siralamasinda kendi sektoriinde en iist siralarda yer
almasidir. 2003 yihinin Fortune 500 listesinde ytiz on
dordiincti siradadir [65]. Yaptifimiz ornek c¢aligmasinda
aragtirma sorusu  Mc Donalds’in  tedarik  zinciri
tasartminin rekabet avantajim saglayip saglamadif,
saghyorsa nasil sagladigidir. Calismada Mc Donalds
Tiirkiye’'nin tedarik zinciri ySnetiminden sorumlu “satin
alma” miidiirii Murat Ungiin ile direkt goriisme yapilmis
aym zamanda cesitli restoran miidiir ve satig
elemanlarindan da bilgi ahnmistir. Ayrica Mc Donald’s
Basin Dosyasindan [66] ve web sayfasindan da [67]
yararlanilmuistir.

Kendini “hizh servis restoram” olarak tammlayan
Mc Donald’s; diinya capinda 120 iilkede 28.000’den fazla
restoranla, Tiirkiye’de 19 yerlesim merkezinde 80
restoranla hizmet veren cok uluslu bir girisimdir. Bu
restoranlar, basta Istanbul (45 restoran), Izmir (5
restoran), Ankara (9 restoran), Bursa, Adana, Aydin,
Mugla, Afyon, Antalya, Trabzon, Konya, Kayseri,
Kocaeli ve Eskisehir olmak lizere, Dogu ve Giiney Dogu
Anadolu Bolgeleri haricinde Tiirkiye’nin her bélgesine
yayilmistir. Kullandig tiriinlerden Apple pie ve Donuts’t
Ingiltere’den, portakal suyunu Hollanda’dan, oyuncak ve
kutularin1 Cin’den alan Mc Donald’s Tiirkiye tiriinlerinin
%93’inii yerli iireticilerden saglamaktadir [67].

IV.1. Organizasyon Yapisi

McDonald’s birlikte cahgtigi tiim firmalarla direkt
iliski kurarak, tedarik zincirini olusturan iiyelerin temizlik

ve kalite standartlarimi gergeklestirebilmelerini saglamaya
yonelik olarak zincirin yonetimini saglamaktadir. Bu
acidan bakildiginda Mc Donald’s tedarik zincirini
hammaddeden tiiketiciye kadar biitiinsel bir yapida
gormekte ve onu planlamakta, koordine ve kontrol
etmektedir. Tedarik zincirinin ilk iiyesi aym:1 zamanda
miisteriyle temast ve iiretimi saglayan restoranlardir. Mc
Donald’s’in Tiirkiye capindaki 80 restoraninin ihtiyag
duydugu 600 kalemden fazla iriin Izmit'teki tek bir
depodan saglanmaktadir. Bu lirlinlerin tedarikgilerden
satin alimini ve restoranlara dagitimini, Tiirkiye’de sadece
Mc Donald’s ile c¢alisan Serlog adhh bir firma
yapmaktadir. Serlog’un tedarikgileri ise agirlikli olarak
Marmara ve Ege’de iiretimini yapan firmalardir. Tedarik
zincirindeki her eleman kendisinden bir 6nceki iiye ile
tam bir ticari iliski kurmus durumdadir. Ana firmanin
tamimladigi cercevede mal, bilgi ve nakit akisi ikili
iligkilerle yiiriitiilmektedir. Burada restoranlar Serlog ile,
Serlog tedarikgileri ile, tedarikgiler ise tedarikgileri ile
siparislerin verilmesi, teslimi ve Odemelerin yapilmasi
noktalarinda iletisim halindeditler ve ticari sir kapsamina
girebilecek higbir bilgi ana firma ile paylasilmamaktadir.
Ana firmanin ikili iligkilerdeki rolii, iligkiyi tamimlamak
ve kontrol etmekten ibarettir. Diger taraftan ana firma tiim
tedarik zinciri iiyeleriyle direkt iligki halindedir. Bu iliski,
orta ve uzun donemli planlarin  yapilmasini, talep
tahminlerinin tespitini, maliyetlerin hesaplanmasim, ana
firmanin siirecin iyilestirmeye yonelik bilgi aktarimini ve
tiretimin denetlenmesini kapsamaktadir.

IV.2. Bilgi Paylasim Yapisi

Mc Donald’s tedarik zincirinde bilgi paylagiminin
hangi elemanlar arasinda, hangi diizeyde olacagi ve bunun
simirlart ana firma tarafindan tanimlanmaktadir. Tiim
zincire hakim olan ana firmanin durumu ise Szeldir.

Tedarik zinciri elemanlan sadece kendilerinden bir
onceki zincir liyesi ile direkt iletisim kurarak, onlarla
siparis miktarlar1 (ortalama haftalik olarak), siparis gelis
zamani, ddeme bilgileri, nakit akis bilgileri, faturalama
bilgilerini paylagsmaktadir. Ana firmanin kontroliinde
kurulan ikili iligkilerde ana firma ticari iliskilere hicbir
sekilde girmemektedir.

Ana firma ile tedarik zinciri tyeleri arasindaki
iliskilerde ise temel yaklasim aciklik lizerine kurulmustur.
Restoranlar ile arasinda kurulu bir bilgisayar agi
tizerinden ana firma tiim satis bilgilerini tam zamanl
olarak alabilmektedir. Ayrica restoranin stok durumu,
depo kapasitesi bilgileri de ana firma tarafindan takip
edilmektedir. Bunun yani sira tiim sikayet ve oneriler icin
ana firmaya ulagim kanallar1 tamamen agiktir.

Ana Firma-Ana Depo (Serlog) arasindaki iliskide
de tam acgikhk ilkesi hakimdir. Serlog’a iliskin tiim
maliyet bilgileri, depo kapasitesi, teknik alt yapiya iligkin
bilgiler ana firma ile paylasiimaktadir. Bunun yani sira
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tim tedarikgilerle direkt iliski kurarak calisilacak
tedarik¢i firmalan ve calisma kosullarini belirleyen ana
firma olusturulan bu bilgileri Serlog ile paylagsmaktadir.

Ana Firma-Tedarik¢i; ana firmanin tedarikei
firmalarla direkt iliski kurarken amact Mc Donald’s’in
yiksek kalite standartlarina uygun iretimin makul
maliyetlerle gergeklestirilmesidir. Bu amaca yonelik
olarak da ana firma {retici firmalara iiriin ve tretim bilgi
destegi vermektedir. Ayrica ana firma tedarikgilerinin
cahigtiklar1 sektorlere ait, ortak ¢aligmay: etkileyebilecek
her tirli gelismeyi tiim diinyada takip etmekte ve bu
bilgileri tedarikgileri ile paylagmaktadir. Ana firma-
tedarik¢i iligkisinde temel bir prensip de fiyatlandirma
caligmalarinin ‘birlikte yapilmasidir. Bu nedenle iiretici
firmalarin  tim  maliyet bilgileri ana firmayla
paylasiimaktadir.

Ana firma-Tedarik¢inin tedarikgisi; tedarikgilerin
yliksek  standartlarda  iiretim  yapabilmesi  igin
tedarik¢ilerinin de yiiksek standartlarda iiretim yapiyor
olmasi gerekliligi aciktir. Bu nedenle ana firma ozellikle
belirledigi kilit firmalarla, tpki tedarikgileriyle oldugu
gibi direkt iliski kurmakta ve benzer bilgileri onlarla da
paylasmaktadir.

IV.3. Uretimin Yonlendirilmesi

Kendisini hizli  servis restoranlart  olarak
tarumlayan Mc Donald’s’da iiretim miisterinin talebiyle
baslar ve iretim dakikalarla ifade edilen bir siirede
gergeklestirir. Bu noktada tedarik zinciri boyutunda
saglanmasi  gereken nokta, iiretimi gergeklestiren
restoranlarin  ihtiya¢  duyduklart  irinlerin, ihtiyag
duyduklar: zamanda ve miktarda saglanmasidir. Her biri
kiigiik depolara sahip olan restoranlar ana depoya (Serlog)
ortalama haftalik bir siparis vermektedir. Faks ya da
telefon yoluyla verilen siparislerin miktarlarim her
restoran kendisi belirlemektedir. Ancak Serlog sahip
oldugu veri bankasi yardumiyla bu siparis miktarlarint
kontrol etmektedir. Serlog, 600°den fazla Iirliniin,
Tiirkiye nin tiim bdlgelerine yayilmis 134 Mc Donald’s
restoranina, dagiimim gergeklestirmektedir. Sevkiyatlar
[zmit’teki ana depodan yapilmaktadir. Ortalama stok
tutma siiresi 6.6 giindiir ve bu siire bazi kritik tirtinler i¢in
(6rnegin et igin 1.5 giin) daha da asagilara inmektedir.
Serlog ihtiyag duydugu iriinleri tedarikg¢i firmalara yine
faks ya da telefon yoluyla vermektedir. Ayrica
tedarikgiler agirlikli olarak Marmara ve Ege Bolgelerinde
yer almaktadir. Tedarik¢i firmalar ise orta ve uzun
dénemli tiretim planlarini ana firmadan aldiklar bilgiler
dogrultusunda yapmaktadirlar. Sistem igerisinde ana
firma tedarik zincirinin koordinasyonu ve kontroliini
saglamaktadir.
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IV.4. Mc Donald’s Tedarik Zinciri Tasarimmmn
Rekabet Avantaji Acismdan Degerlendirilmesi

Stratejiyt perspektif olarak tanimmlayan Mc
Donalds’da [68], bahsedilen tedarik zinciri tasariminin
igsletme ve rekabet stratejileri ile iliskili ve rekabet
avantajl yaratmaya yonelik oldugu s6ylenebilir. Tedarik
zinciri tasarimlart Kalite, Servis, Temizlik ve Degerden
olusan strateji perspektiflerini hizhi bir sekilde genis
kitlelere standartlarina  uygun olarak sunabilmeleri
agisindan desteklemektedir. Bagka bir deyisle Mc
Donald’s tedarik zinciri tasarimu direkt olarak genel
stratejisini hayata gecgirmesini olanakli hale getirmesi
nedeniyle basartlidir. Mc Donalds Tiirkiye'nin zinciri
kontrolii ve zincir elemanlarina miidahale ettigi durumlara
dikkat edildiginde, hepsinin maliyet azaltma veya
maliyeti kontrol altina almaya (deger) yo6nelik gabalarin
yaninda kendi belirledikleri standartlar1 6zellikle kalite,
gitvenlik (saghikhlik), temizlik agisindan hicbir riskin
yaratilmamasina dayali oldugu goriilmektedir. Porter’in
“Generik Stratejiler” kavramsal cercevesinden hareketle
McDonald’s Tiirkiye Tedarik zinciri tasarimi deger
yaratma siirecinde o6zellikle Toplam Maliyet Liderligi
Stratejisini ve kismen Farklilasma Stratejisini realize
etmelerine aracilik etmektedir. Ancak tedarik zinciri
tasarimlarinin farklilagtirmadaki islevinin sinirlt oldugu
veya yenilik getirmelerindeki islevinin, en azindan
simdilik, bulunmadigi goézlenmektedir. McDonalds’in
sundugu iriinlerde degisikligin sadece promosyonel
diizeyde ve gorece ¢ok sik olmayan araliklarda yapildigy,
genel stratejilerinin yerellesmeye kismen olanak tamdigi
halde genelde iirtinde standartlasmaya yonelik oldugu
diisiiniildiigiinde, tedarik =zinciri tasariminin  sadece
istenilen kalite ve degerde kesintisiz (riin teminine
yonelik olmast ve farklilastumaya yonelik olarak bu
kanallarin  dizayn edilmemesi olduk¢a  anlamh
goriinmektedir.

Mc Donald’s Tiirkiye’nin gliglii ana firma olarak
tedarik  zincirini yonetip kontrol ederek zincirde
entegrasyonu saglamasi, network elemanlariyla. uzun
stireli giivene dayalr iliskileri olusturmasi, kendi ana isi
olmayan lojistik hizmetini outsource ederck toplam
maliyetlerinde azalmayr saglamasi, tedarik zincirini ana
stratejisi olan Kalite, Servis, Temizlik ve Degeri
saglayacak sekilde dizayn etmesi ve biitiin bunlar1 global
Olgekte basarmasi genelde tiim isletmelerin, 6zellikle
Tiirkiye’deki birgcok isletmenin, kendi tedarik zincirlerini
gelistirmelerinde bir model olarak Onerilebilir. Ancak
firmanin global dlcekte yayginlagmis bir ¢okuluslu
isletme oldugu gercegi bu noktada goz ardi edilmemelidir.
Tirkiye’deki ulusal firmalarin McDonald’s Tiirkiye’ nin
tedarik  zinciri  tasarimim  kiyaslama  yOnetmeyle
kendilerine adapte ederek daha ‘Tasyonel” hale
gelmelerinde bu noktayr dikkate almalarinin yararh
olacag1 s6ylenebilir.
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V. SONUC

Tedarik Zinciri Yonetiminde tasarim boyutu
rekabet avantaji ile iliskili olarak incelendiginde temelde
entegrasyon - ve yahnhdin rekabet avantaji yaratma
agisindan  “en  iyi tek yol” olarak Onerildigi
gbzlenmektedir. Bu cabalar geligmekte olan bir alanda
“klasik” olarak nitelendirilebilecek ilkelerin, kurallarin ve
modellerin  olusturulmasinda zorunlu bir baslangi¢
asamast olarak degerlendirilebilir. Bundan sonraki
asamalarda  tedarik  zinciri tasarimlarmin  hangi
durumlarda nasil -degisecegi ve belki de endiistriler
bazinda farkli dizaynlarin neler olabilecegi yoniindeki
caligsmalarin yapilabilecegini beklemek anlamli olabilir.
Bunun, iligkili literatiirde bir yandan farkl: tedarik zinciri
tasarimlarinda daha ¢ok odaklanilmasinin, diger yandan
rekabet avantaji agisindan hangi tasarimlarin  hangi
sektorlerde daha anlamli olacagi noktalarina dogru
yonelme gerekliligine isaret etmekte oldugu ileri
stiriilebilir. Ayrica, tedarik zincirinin rekabet avantaji
yaratmasi agisindan daha yaratict ya da yenilik yaratmay1
saglayacak bir kanal olarak dizayn edilmesi noktasimin

gelecekte daha ¢ok vurgulanmaya baslanilacagi
beklenebilir. Bu baglamda ana firmanin ya da tedarik
zinciri  yOneticilerinin  rollerinin; Mc  Donald’s
Tirkiye'nin  bagariyla uygulandigi  gibi istenilen

standartlart miimkiin olan en diisiik degerde elde etmenin
Otesinde, ki bu giiniimiiz tedarik zinciri taniminin temelini
olusturmaktadir, tedarik zinciri elemanlarinin pazardan ve
birbirlerinden 6grenebilecekleri bir atmosfer yaratmaya
[23] ve tedarik zinciri elemanlarimin yenilik ve bilgi
yaratacak kanallar haline getirilmesine dogru kayacagi
beklenilebilir. Son olarak, gelecekte tedarik zinciri
tasariminda sosyal sorumluluk olgusunun zincir boyunca
isletilmesinin ve uygulanmasinin &nemli bir rekabet
avantaji yaratma potansiyeli olarak hem is diinyasinda
hem de akademik c¢evrelerde tartisilmasinin artacagi
beklenebilir.

YARARLANILAN KAYNAKLAR

[1] The Supply Chain Council. (2001). (http//www.supply-
" chain.org/info/faq.htmt). [06.03.2001].

[2) Lummus, R.R, & Vokurka, R.J. (1999). Defining Supply
Chain Management: A Historical Perspective and Practical
Guidelines. Industrial Management & Data Systems, 99(1),
ss.11-17.

[3] Quinn, FJ. (1997). What's the Buzz?. Logistics
Management, 32(2), ss.43-47.

[4] Council of Logistic Management. (www.clml.org).
[06.03.2001].

[5] Ellram, L., & Cooper M. (1993). Characteristics of Supply
Chain Management and the Implications for Purchasing
and Logistics Strategy. International Journal of Logistics
Management, 4(2), ss.1-10

[6] Monczka, R.M., & Morgan, J. (1997). What’s Wrong with
Supply Chain Management?. Purchasing, 122(1), ss.69-73.

[7]1 Drucker, P.F. (1998). Management’s New Paradigms.
Forbes, October, ss.152-177.

[8] Lambert, D.M., & Cooper, M.C. (2000). Issues in Supply
Chain Management. Industrial Marketing Management, 29,
$5.65-83.

[91 Min, H., & Zhou, G. (2002). Supply Chain Modeling: Past,
Present and Future. Computers & Industrial Engineering,
43, 55.231-249.

[10] Hwang, H. (2002). Design of Supply Chain Logistics
System Considering Service Level. Computers & Industrial
Engineering, 43, s5.283-297.

{11] Dor, M.L. (1989). Vehicle Routing with Stochastic
Demands:  Properties and  Solution  Framework.
Transportation Science, 23, ss.166-176.

[12] Fisher, M.L. (1995). Vehicle Routing Handbooks on
Operations Research and Management Science. North-
Holland: Anderson.

[13] Gendreau, M.L. (1996). Stochastic Vehicle Routing.
European Journal of Operations Research, 88, ss.3-12.

[14] Mintzberg, H. (1998). The Structuring of Organizations.
(Ed: Mintzberg, Quinn, & Ghoshal). The Strategy Process.
Londra: Prentice Hall.

[15] Lowendahl, B., & Revang, O. (1998). Challenges to
Existing Strategy Theory in a Postindustrial Society.
Strategic Management Journal, 19, ss.755-773.

[16] Rich, N., & Hines, P. (1997). Supply Chain Management
and Time-Based Competition: The Role of the Supplier
Association. International Journal of Physical Distribution
& Logistic, 27(34), ss.210-225.

[17] Stevens, G. (1989). Integrating the Supply Chain.
International Journal of Physical Distribution & Materials
Management, 19(8), ss.3-8.

[18] Franks, J. (2000). Supply Chain Innovation. Work Study,
49(4), ss.152-155.

[19] Ito, K.V, & Rose, E.L. (1994). The Genealogical Structure
of Japanese Firms: Parent-Subsidiary Relationship.
Strategic Management Journal, 15, ss.35-51.

[20] Swaminathan, J.M., Smith, S.F., & Sadeh. N.M. (1998).
Modeling Supply Chain Dynamics: A Multiagent
Approach. Decision Sciences, 29(3), s5.607-632.

[21] Chandra, C., & Kumar, S. (2000). Supply Chain
Management in Theory and Practice: A Passing Fad or
Fundemental Change?. Industrial Management & Data
Systems, 100(3), ss.100-113.

[22] Harland, C. (1997). Supply Chain Operational Performance
Roles. Integrated Manufacturing Systems, 8(2), ss.70-78.

[23] Stalk, G., Evans, P., & Shulman, L.E. (1992). Competing
on Capabilities: The New Rules of Corporate Strategy.
Harvard Business Review, (Mart-Nisan), ss.57-69.

[24] Cox, A. (1999). Power, Value and Supply Chain
Management. Supply Chain Management: An International
Journal, 4(4), ss.167-175.

89



Ocak 2005.s5.81-91.

[25] Handfield, R.B., & Nicholas, E.LJr. (1999). Introduction
to Supply Chain Management. New Jersey: Prentice Hall.

[26] Jones, R.M., & Towill, D.R. (1997). Information
Enrichment: Designing the Supply Chain for Competitive
Advantage. Supply Chain Management, 2(4), ss.137-148.

[27] Davis, M., & O’Sullivan, D. (1999). Systems Design
Framework for the Extended Enterprise. Production
Planning & Control, 10(1), ss.3-18.

[28] Simchi-Levi, D., Kaminsky, P., & Simchi-Levi, E. (2000).
Designing and Managing the Supply Chain: Concepts,
Strategies, and Case Studies, Boston: McGraw-Hill.

[29] Chopra, S., & Meindl, P. (2001). Supply Chain
Management: Strategy, Planning and Operation. New
Jersey: Prentice Hall.

[30] Womack, J.P., Jones, D.T., & Roos, D. (1990). Diinyay:
Degistiren Makine. Istanbul: Otomotiv Sanayi Dernegi.

[31] Choi, B.K., & Kim, B.H. (2002). MES (manufacturing
execution system) Architecture for FMS Compatible to
ERP (enterprise planning system). International Journal of
Computer Integrated Manufacturing, 15(3), s5.274-284.

[32] Wang, T.Y., & Chen, Y.L. (2002). Applying the Network
Flow Model to Evaluate an FMC’s Throughput.
International Journal of Production Research, 40(3),
$5.525-536.

[33] Monden, Y. (1981). What makes the Toyota Production
System Really Tick? Industrial Engineering, 13(1), $5.36-
46.

[34] Schonberger, R.J. (1982). Japanese Manufacturing
Techniques. New York: MacMillian Press.
[35] Ackonberger R.J. (1982). Japanese Manufacturing

Techniques: Nine Hidden Lessons in Simplicity. New York:
The Free Press.

[36] Hall, R.W. (1983). Zero Inventories. Boston: Dow-Jones
Irwin.

[37] Boardman, J.T., & Clegg, B.T. (2001). Structured
Engagement in the Extended Enterprise. International

Journal of Operations & Production Management, 21(5/6),
$5.795-811.

[38] Browne, J., & Zhang, J. (1999). Extended and Virtual
Enterprises - Similarities and Differences. International
Journal of Agile Management Systems, 1(1), s5.30-36.

[39] O’Neil, H., & Sackett, P. (1994). The Extended
Manufacturing  Enterprise ~ Paradigm.  Management
Decision, 32(8), ss.42-49.

[40] Nicholas, JM. (1998). Competitive Manufacturing

Management: Continuous Improvement, Lean Production,
and Customer-Focused Quality. Boston: McGraw Hill.

[41] Petroni, A. (2002). Critical Factors of MRP
Implementation in Small and Medium-Sized Firms.
International Journal of Operations & Production
Management, 22(3), $5.329-348.

[42] Segerstedt, A. (2002). Production and Inventory Control at
Abb Motors and Volvo Wheel Loaders, Two Examples of
MRP in Practical Use. Production Planning & Control,
13(3), 5.317-325.

90

[43] Chan, F.T.S., Tang, N.K.H., Lau, HC.W., & Ip, RW.L.
(2002). A simulation approach in supply chain
management. Integrated Manufacturing Systems, 13(2),
ss.117-122.

[44] Takahashi, K., Nakamura, N., & Izumi, M. (1997).
Concurrent Ordering in JIT Production Systems.
International Journal of Operations & Production
Management, 17(3), $5.267-290.

[45] Taylor, M.E. (1997). Beyond MRP - the Operation of a
Modem Scheduling System. Supply Chain Management,
2(2), ss.43-48.

f46] Al-Mashari, M., & Zairi, M. (2000). The Effective
Application of SAP R/3: a proposed model of best practice.
Logistics Information Management, 13(3), ss.156-66.

[47] Verville, J., & Halingten, A. (2002). An Investigation of
the Decision Process for Selecting an ERP Software: the
Case of ESC. Management Decision, 40(3), s5.206-216.

[48] Esteves, J., & Pastor, J. (2001). Enterprise Resource
Planning Systems Research: an Annotated Bibligraphy.
Communications of AIS, 7(8), ss.1-52.

[49] Petersen, P.B. (2002). The Misplaced Origin of Just-in-
Time Production Methods. Management Decision, 40(1),
ss.82-88.

[50] Svensson, G. (2001). Just-in-Time: The Reincarnation of
Past Theory and Practice. Management Decision, 39(10),
$5.866-879,

[51] Doran, D. (2002). Manufacturing for Synchronous Supply:
a Case Study of Ikeda Hoover Ltd. Integrated
Manufacturing Systems, 13(1), ss.18-24.

[52] Kerrin, M. (2002). Continuous Improvement Along the
Supply Chain: the Impact of Customer-Supplier Relations.
Integrated Manufacturing Systems, 13(3), ss.141-149.

[53] Baxter, J.E., McKay, A., Agouridas, V., Pennington, A.
(2002). Supply Chain Design: An Application of
Axiomatic Design. ICAD2002 Second International
Conference on Axiomatic Design Cambridge, ss.115-121.

[55] Prahalad, C.K., & Hamel, G. (1994). Strategy as a Field of
Study: Why Search for a New Paradigm. Strategic
Management Journal, 15, ss.5-16.

[56] Bakoglu, R. (2000). The Road, the Roadblocks and
Diversions on the Way to Today’s Strategy Concept.
Oneri, 14(3), s5.101-107.

[57] Bakoglu, R. (2003). Kaynak Bazli Firma Teorisi
Kapsaminda Degisen Rekabet Avantaji Kavram ve
Anlayisi. LU Isletme Fakiiltesi Dergisi, 32(1), Nisan,
$5.65-76.

[58] Yildinim, A., & Simsek, H. (2000). Sosyal Bilimlerde Nitel
Arastirma  Yontemleri. GOzden Gegirilmis 2. Bask.
Ankara; Seckin Yaymcilik.

[59] Porter, M.E. (2000). Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip
Analizi Teknikleri. Istanbul: Sistem Yayincihik.

[60] Hines, P., & Rich, N. (1998). Outsourcing Competitive
Advantage: The Use of Supplier Associations.
International Journal of Physical Distribution & Logistics,
28(7), s5.524-546.



Refika BAKOGLU — Erdal YILMAZ

[61] Shin, H., Collier, D.A., & Wilson, D.D. (2000). Supply
Management Orientation and Supplier/ Buyer Performance.
Journal of Operations Management, 18, s5.317-333.

{62] Lee, H.L. (2000). Creating Value Trough Supply Chain
Integration. Supply Chain Management Review, Eyliil-
Ekim.

[63] Ayers, J.B. (2000). A Premier on Supply-Chain
Management. [Information Strategy: The Executive’s
Journal, 16, ss.6-15.

[64] Hill, C.W. (2001). International Business: Competing in
the Global Market Place. 3™ Ed. Boston: Irwin McGraw-
Hill.

[65] List of the Fortune 500. (22.03.2004). USA Today.
(htip://www.usatoday.com/money/companies/2004-03-22-
fortune-500-list_x.htm). [10.05.2004].

[66] Mc Donald’s Basin Dosyast. (2001).

[67] Mc Donalds Tiirkiye Ana Sayfasi,
hutpy//www. medonalds.com.tr/imcdonalds/medonalds
wurkive.asp. [18.11.2003]

[68] Mintzberg, H. (1987). Five Ps For Strategy. California
Management Review, 30(1), Sonbahar, ss.11-24.

Refika BAKOGLU (refika@marmara.edu.tr) has Ph.D
of Management and Organization at Marmara University
Social Sciences Institute, and is an Assistant Professor of
Management and Organization at Marmara University.
Her research areas are strategic management,
management of multinationals, international business and
qualitative research methodology in general, and
competitive and growth strategies, national
competitiveness, corporate sustainability, corporate social
responsibility,  business  traditions, and  growth
mechanisms in particular.

Erdal YILMAZ (erdalyilmaz@marmara.edu.ir) has
Ph.D. of Production Management at Istanbul University
Social Sciences Institute. His research areas are supply
chain management, logisticc management, lean
manufacturing.

91



