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Bu tezin amaci; tiglincii parti lojistik hizmeti saglayan firmalarin, birer stratejik
ittifak ortagi olarak tedarik zinciri icindeki isleyisini incelemektir. Isletmeler giiniimiiz
rekabet kosullarinda tedarik zinciri i¢indeki diger isletmeler ile giivene dayali, uzun dénemli
iligkiler kurmaktadir.

Isletmeler giiniimiiz g¢evresinde maliyetlerini diisiirebilmek ve miisterilerine
sunduklart degeri artirabilmek i¢in kendi i¢ siireclerinde siirekli olarak iyilestirmeler
yapmaktadirlar. Ancak yliksek oranlardaki rekabetgi isletme cevresinde bu isletme igi
gelismeler yaninda igletmelerin iginde bulunduklari; doga’dan baslayip nihai miisteriye kadar
uzanan tedarik zincirindeki igletmeler ile birlikte olusturduklar1 aglardaki is siireclerinde
yapilan gelismeler de ¢ok onemli katki saglamaktadir. Giinlimiizde rekabet bireysel olarak
isletmeler arasinda degil isletmelerin i¢inde bulunduklar1 aglarda yasanmaktadir. Dolayisiyla
isletmelerin tedarik zincirleri basarilarinda ¢ok 6nemli rol oynamaktadir.

Isletmelerin pazarda basarili olmak icin tedarikgileri, iireticileri, dagiticilart ve
miisterileri ile kurduklari bu zincirde; isletmeler arasindaki iligkiler stratejik dneme sahiptir.
Bu iligkilerin birer stratejik ittifak iliskisi olarak goriilmesi sonucunda ortaya c¢ikan
avantajlar, nihai miisteriye sunulan degerin artmasi, maliyetlerin azalmasi, is siireglerinin
geligsmesi, isletmelerin dgrenme kabiliyetlerinin artmasi, temel yetenekler {izerinde
odaklanma, sunulan hizmetlerin sayis1 ve kalitesinin artmasi, iliretimde saglanan esneklik vb.
olarak siralanabilir.

Tedarik zincirinde bir stratejik ittifak olarak tigiincii parti lojistik isletmeleri lojistik
hizmetlerine olan talebin artmasi sonucunda gelismektedir. Yeni miisteri egilimleri,
globallesme, miisteri odaklilik, lojistik fonksiyonuna olan talebin artmasi, JIT felsefesi, bilgi
ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler ii¢lincli parti lojistik hizmeti saglayan isletmelerin
kapsamu1 ve sayisini artirmaktadir. Uciincii parti lojistik isletmeleri tedarik zincirindeki temel
iiyelere kaynak, bilgi, varlik veya ekipman saglayan, destekleyici iyelerdir. Tedarik
zincirlerinin {igiincii parti lojistik hizmetlerinden saglayacagi faydalar; temel yetenekler ve
lojistik yoOnetimi {izerinde odaklanma, toplam performansin artirilmasi, global ¢oziimler
bulma, yeni pazarlara girme imkani, maliyetler, yatirimlar ve hizmetleri kontrol edebilme,
miisteri tatmininin ve esnekligin artirilmasi, ve maliyet etkili hizmet ¢oziimleri bulabilme
olarak siralanabilir.

Sonug olarak, ii¢lincii parti lojistik igletmeleri tedarik zincirinde stratejik ittifak
iligkileri kurarak igletmenin ve tedarik zincirinin toplam performansini artirir ve deger katar.

Anahtar Kelimeler: Tedarik Zinciri Yonetimi, Stratejik Ittifaklar, Uciincii Parti
Lojistik, Lojistik, Miisteri Degeri



ABSTRACT

THIRD PARTY LOGISTICS AS A STRATEGIC ALLIANCE IN SUPPLY
CHAIN MANAGEMENT

Siileyman Demirel University, Department of Business, Ph.D, 181 pages, March
2005

Supervising Professor: Bilal M. OZGUVEN

The understanding of work is to survey the operations and relations of third
party logistics firms and services as a strategic alliance in supply chains. Recently,
firms are associating long range relations that based on trust with the other members
in their supply chains.

Firms, recently are making reengineering and reconstructing operations in
their internal processes to increase the value to their customers and to decrease the
costs. However, in a highly competitive environment, beside these operations firms
must make improvements in their supply chains that begins from nature and goes
through the end customer. Recently in business environment, the competition is not
only between the individual firms but also the Networks of the companies.
Therefore, the supply chains of the firms has a critical role in their success.

In supply chains, the relations which the firms are associate with their
suppliers, producers and dealers has a strategic role in their market success. The
benefits from these strategic alliance relations are adding customer value, decreasing
costs, improvements in work processes, new learning capabilities, focus on core
competencies, improvements on the range and quality of the services and the
flexibility of production etc.

Third party logistics firms as a strategic alliance in supply chains are
developing as a result of increasing demand to logistics services. New trends of
customers, globalization, customer focus, JIT philosophy, the improvement of
information and communication technologies are also affecting the content and the
number of third party logistics firms. 3PL firms are the supportive members that
simply provide resources, knowledge, utilities or assets for the primary members of
the supply chain. The benefits that supply chains can achieve from 3PL services are
to concentrate on core competencies , capabilities and logistics management,
improve overall performance, find global solutions, enable entry to mew markets,
control costs, investments and services, improve customer satisfaction, improve
flexibility and find more cost efficient service solutions.

As a result, third party logistics adds value when it enhances the performance
of a company and supply chain by associating strategic alliance relations.

Key words: Supply chain management, strategic alliances, third party

logistics, logistics, customer value.
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GIRIS
1990’11 yillardan giiniimiize, isletme c¢evresinde ¢ok Onemli degisiklikler
yasanmigtir. Bu degisikliklerin etkisi ile isletme cevresini sekillendiren miisteri,
miisteri degeri, Uriin ve hizmetler, bilgi iletisim teknolojileri, rekabet anlayisi,

dagitim kanallar1 ve lojistikte yeni egilimler meydana gelmektedir.

Gliniimiiz miisterisi, bilgi seviyesi yiiksek, zamani az, katma degerli hizmetler
pesinde kosan miisteridir. Standart hizmetler yerine kendi 6zel ihtiyaglarini tatmin
edecek kisisellestirilmis hizmetler istemektedir. Kisisellestirilmis hizmetleri
sunabilmek tiretim faaliyetlerinde esneklik, kontrol, JIT prensipleri gerektirmektedir.
Bu ¢ergevede modern tasarimli ve ¢ok fonksiyonlu {iriinlerin pazara ¢ok hizli ve tam
olarak sunulmasi miisteriye art1 deger katmaktadir. Dolayisiyla esas fonksiyonu mal
ve hizmetleri ireticiden tiiketiciye ulagmasini saglamak olan lojistik fonksiyonu,

isletmeler agisindan 6nemli bir rekabet avantaji olarak goriilmektedir.

Isletmelerde lojistik fonksiyonu giiniimiize kadar, depolama, ulastirma ve
bitmis {lirlin envanteri yonetimi gibi bazi fonksiyonlardan olusan bir fonksiyon olarak
goriilmiistiir. Ancak miisterilerde, hizmetlerde ve dagitim kanalindaki degisiklikler
lojistigin isletme i¢indeki roliinii degistirmistir. Lojistigin ¢ercevesi isletme disina
tagarak materyallerin dogadan ¢ikarilmasi, liretimi, kanal i¢indeki hareketi ve iiriiniin

miisteriye teslim edilmesi faaliyetlerini de igerecek sekilde geniglemistir.

Isletmeler mal ve hizmetlerini pazara ulastirabilmek amaci ile bir dizi
tedarikci, dagitici, ve miisteri ile birlikte bir zincir olusturmaktadir. Tedarik zinciri
olarak ifade edilen ve bitmis lriinlerin dogadan ¢ikarilmasindan nihai tiiketiciye
ulagmasina kadar olan bu bir dizi isletme kiimesinde, her isletme digerinin tedarikg¢isi
olarak disliniilmektedir. Boyle bir zincirde her igletmenin nihai miisterisine deger
katarak faaliyetlerinin ve silireglerinin entegrasyonunu saglamasi, pazar basarisinda

Oonemli bir avantaj saglamaktadir.

Isletmelerin hem kendi hem de tedarik kanalinda yer aldig1 ittifak halindeki
diger ortaklarinin igletme fonksiyonlar1 ve isletme kaynaklarinin birlestirildigi
zincirin yonetimi ve bu zincirde {riinler, hizmetler ve bilginin pazar yerine iistiin bir

miisteri degeri yaratmak icin akisinin saglanmasi bir yOnetim felsefesi ortaya



ctkmaktadir. Tedarik zinciri yonetimi olarak adlandirilan bdyle bir felsefe isletme i¢i
ve dis1 lojistik faaliyetlerinin liretim, envanter, depolama gibi isletme faaliyetlerinin

ve lojistik destek faaliyetlerinin entegrasyonunu gerektirmektedir.

Tedarik  zincirindeki  iiyelerin  faaliyetlerinin =~ koordinasyon  ve
senkronizasyonu sayesinde igletmeler 6nemli bir rekabet avantaji kazanmaktadir.
Rekabet avantajindaki degisim neticesinde isletmeler pazarda bireysel anlamda degil,
icinde olduklari tedarik zincirleri ile rekabet etmektedirler. Isletmeler TZY sayesinde
sadece kendi yetenek ve kaynaklarini degil ayn1 zamanda i¢inde bulunduklar tedarik

zincirinin saglayacagi yetenek ve kaynaklari da rekabet etmekte kullanabilirler.

Onemli bir rekabet avantaji haline gelmis TZY, pek ¢ok kisi tarafindan
entegre lojistik ile ayn1 anlamda kullanilmaktadir. TZY, lojistigin bir kism1 degildir.
TZY ile lojistik hem isletme icinde hem de zincir igindeki isletme siirecleri
dolayistyla kesigsmektedir. Entegre lojistik, TZY’ nin taktik kararlar ile ilgili
boyutunu olusturmaktadir. TZY olanaklarindan yararlanmak igin yiiksek derecede
entegre lojistik operasyonlar gerekmektedir. Pazarlama, satig, liretim ve finansmanda

TZY problemlerine ¢éziimler bulmak icin ortak hareket etmektedirler.

TZY cgercevesi birbirleri ile ilgili ii¢ unsurdan olusur ; tedarik zinciri aginin
yapisi, tedarik zincirindeki isletme siirecgleri ve tedarik zinciri yonetim bilesenleri.
Tedarik zinciri ag1 yapisi, zincirdeki iiye isletmeler ve bu isletmeler arasindaki
baglantilardan olusur. Isletme siirecleri miisteriye 6zel bir ¢ikt1 degeri yaratacak
faaliyetlerdir. Zincirde deger yaratmak i¢in tiim tedarik zincirindeki anahtar isletme
siireclerinin entegrasyonu ve yonetimi gerekir. Bu entegrasyona ulasabilmek ve nihai
miisteriye art1 deger saglamak sayesinde elde edilebilecek rekabet avantajina sahip
olabilmek, zincirdeki ortaklarin isbirligi ile gerceklestirilebilir. Bu igbirligi de
isletmeler arasi iliskilerin stratejik ittifak iliskisi olarak diisiiniilmesi ile daha iyi

gergeklestirilebilir.

Isletmeler dinamik isletme cevresinin de icinde  bulunduklan tedarik
zincirinin diger {iyeleri ile igbirligine giderek kaynaklar1 paylasmak, rekabetci
pozisyonlarini ve performanslarini gelistirme sansi bulurlar. Bu anlamda stratejik

ittifaklar ~ rekabet avantaji yaratmak ig¢in bilgi, tecriibe, uzmanlik, kaynak,



yeteneklerin degisimi ile ilgili i veya daha fazla isletme arasinda uzun donemli

iliskilere dayanan bir anlagmadir.

Isletmeler stratejik ittifak iliskilerine maliyet ve/veya risklerini azaltmak,
sahip olmadiklar1 kaynak ve yetenekleri elde edebilmek, 6grenme olanaklarini
gelistirebilmek , tedarik zincirindeki isletmeler ile olan siki iligkileri sayesinde

miisterilerine sunduklar1 degeri artirmak igin girebilirler.

Tedarik zincirindeki isletmeler arasinda kurulan stratejik ittifaklar igletmelere,

finansal, teknolojik, stratejik ve yonetsel olarak gruplandirilabilecek faydalar saglar.

Bu tip faydalar1 sebebi ile isletmecilik diinyasinda ¢ok énem bulan stratejik
ittifaklar, tedarik zincirindeki isletmeler arasinda lojistik yeteneklerin gelistirilmesi,
ortak liretim, dagitim, ar-ge, uzun donemli kaynak saglama anlagmalar1 ilizerinde
odaklanmaktadir. Ozellikle, lojistik fonksiyonunu bir rekabet avantaji olarak
kullanamayan igletmeler icin, zincirdeki isletmelerin yeteneklerini veya lojistik
hizmetini disaridan saglayan firmalarin yeteneklerini kullanabilmeleri agisindan bu

tiir ittifaklar cok 6nem kazanmaktadir.

Isletmelerin temel yetenekleri iizerinde odaklanmalarini, yeni yeteneklerin
Ogrenilmesini, maliyet avantajlarina sahip olmalarini, gelismis is siireglerinden,
uzmanlik, esneklik ve gelisen teknolojiden yararlanma, riskin dagitilmasi gibi
avantajlar saglayan dis kaynak firmalarinin kullanilmasi, 6zellikle lojistik konusunda

hizla artmaktadir.

Lojistik fonksiyonunun isletmelerde stratejik bir temel fonksiyon haline
gelmesi ile kazandigi 6nem, lojistigin dis kaynakli kullanimi ile saglanmasini da bir
saglayan tliclincii parti lojistik firmalar1 ve hizmetleri siirekli olarak gelismekte ve

onemli bir sektor haline gelmektedir.

Uciincii parti lojistik, bir isletmenin materyal ydnetimi ve {iriin dagitimi
fonksiyonlarinin hepsinin veya bir kismmnin gerceklestirilmesi icin disaridan bir
isletmenin kullanilmasidir. Tedarik zincirinde iiglincii parti lojistik ise, isletmenin
tedarik zincirindeki bazi kendi fonksiyonlarini, isletme i¢i — dig1 tagima, glimriikleme
faaliyetleri, depolama, siparis isleme, dagitim faaliyetlerini yonetebilecek bir iiclincii

parti lojistik firmasina vermesidir.



Tedarik zinciri yonetiminde, liclincii parti lojistik kavramina stratejik ittifaklar
cercevesinde yaklasildiginda, bu tiir hizmetleri saglayan firmalar ile miisterileri
arasindaki iliskilerin tipik bir stratejik ittifak iliskisi oldugu anlasilmaktadir. Bu
iligkiler tedarik zincirinde {igiincii parti lojistik firmasinin hem alic1 hem de satici ile

kurdugu bir ti¢li iliskidir.

Temel yetenekler lizerinde odaklanma istegi, daha iyi tasima ¢oziimleri,
maliyet tasarruflari, teknolojik uzmanlik ve bilgisayar desteginin gelistirilmesi ve
genel anlamda daha profesyonel ve daha donanimli lojistik hizmetlere ulagma istegi
neticesinde gelisen {iglincli parti lojistik firmalari, gerek operasyonlarini gerek
hizmetlerini gittikce daha da gelistirmektedirler. Farkli lojistik ihtiyaglarina gore
farkli hizmetler sunmaya, miisterileri ile ittifak iligkisi diizeyinde iliskiler kurmaya

baslamislardir.

Sadece tasima ve depolama hizmeti veren isletmeler ile tiglincii parti lojistik
hizmeti veren firmalar arasindaki ayrim, firmalarin miisterileri ile olan iliskilerin
derecesine, miisteri ihtiyaglarina uygun lojistik c¢oziimler iiretmesine dayanir. Bu
anlamda Tigciincii parti lojistik firmalarinin  sundugu baslica hizmetler, yiik
konsolidasyonu, siparis isleme, navlun, filo yonetimi, damigsmanlik, lojistik bilgi

hizmetleri vb. olarak siralanabilir.

Bu cergevede tezin amaci, tedarik zinciri icindeki isletmelerin lojistik
hizmetlerini {iglincli parti lojistik firmalarindan saglamasi ve bu iliskinin stratejik
iligkisi boyutunda oldugunu ortaya koymaktir. Calismanin 6nemi, giiniimiiz igletme
literatiirinde ¢ok ©Onem kazanan bu ii¢ kavramin daha iyi anlasilir olmasini

saglamaktir.

Tez, dort ana boliimden meydana gelmektedir. Giris bdliimiinde, tedarik
zinciri yoOnetimi, stratejik ittifak ve {liglincii parti lojistik kavramlarinin kisaca
tanitimi, tezin amaci, Onemi, kapsami, yontemi ve plan1 hakkinda bilgiler

aktarilmaktadir.

Birinci ve ikinci boliimde, tedarik zinciri yonetimi kavrami, tanimi, gelisimi,
bu felsefeyi gerekli kilan ¢evresel degisiklikler, siireci ve isleyisi hakkinda genel bir

gergeve ¢izilmistir.



Ucgiincii boliimde stratejik ittifakin bir rekabet avantaji olarak ortaya cikisi,
stratejik anlamda dayandig teoriler, siireci ve tedarik zinciri yonetiminde uygulanisi

ile ilgili bilgiler aktarilmaktadir.

Dordiincii ve son boliimde, dis kaynak kullanimi, iiglincii parti lojistigin
tanimi, firma tiirleri, gelisimi ve sebepleri, tedarik zincirindeki stratejiler ile ligiincii
parti hizmetleri ve stratejilerinin uyumlastirilmasi ifade edilmekte ve diinyada ve

Tiirkiye’de ki uygulamalar ve firmalardan 6rnekler verilmektedir.

Sonu¢ boliimiinde ise, ligiincii parti lojistigin tedarik zincirindeki alic1 ve
saticilar ile kurduklar tglii stratejik ittifak iliskilerinin 6nemi, degerlendirilmesi ve

bundan beklenen faydalar ile 6neriler sunulmaktadir.



BIRINCI BOLUM

1 TEDARIK ZINCIRI YONETIMi KAVRAMI VE TANIMI

Tedarik zinciri yonetimi, 1980’lerde hem akademisyenler hem de pratikte
uygulayicilar ile tanisan ve bu tarihten sonra da oldukga fazla 6nem verilen bir
kavramdir. Tedarik zinciri yonetimi kavramini ifade edebilmek icin pek ¢ok terim,
bu kavram ile aym1 anlama gelecek sekilde kullanilmis ve kullanilmaya devam
edilmektedir.'Bu terimlerden bazilarini soyle siralayabiliriz; ag tedariki, tedarik boru
hatti yonetimi, deger zinciri yOnetimi, entegre lojistik, tedarik¢i entegrasyonu,

entegre satin alma stratejisi, stratejik lojistik yonetimi vb.

Tedarik zinciri yonetiminin ¢ok fazla sayida taniminin yapilmis olmasinin
sebeplerinden birisi olarak, akademisyenlerin bu kavrama farkli bakis acilar ile
bakmalar1 ve yaklagsmalar1 gosterilebilir. Hakikaten tedarik zinciri yonetimi sagladigi
faydalar itibariyle pek c¢ok farkli konuda incelenmis bir felsefedir. Dolayisiyla
oncelikli olarak tedarik zinciri yonetiminin ilgili oldugu alanlar1 siralamak uygun

olacaktir. Bununla ilgili bir liste Tablo 1.1°de gosterilmistir.

Farkli konularda tanimi1 yapilmis olan tedarik zinciri yonetiminin bir tanimina
ulasabilmek igin, literatiirdeki daha Onceki tanimlari incelemek, bu tanimlardaki
ortak noktalar1 ortaya ¢ikarabilmek amaciyla, tedarik zinciri yonetimi kavramina ait
bir tanimlar listesi olusturmak ta kavramin daha iyi anlasilabilmesi agisindan faydali

olacaktir. Bu amagla TZY" ye ait tanimlar agsagida siralanmistir.

APICS sozligline gore TZY (Tedarik Zinciri Yonetimi); bitmis mamullerin
hammadde asamasindan nihai tiiketimine kadar olan biitiin siireglerin, tedarik¢i —
kullanic1 isletmeler boyunca baglanmasi ve mamullerin {retilmesi ve tiiketici
hizmetlerinin verilmesi ile ortaya ¢ikan deger zincirinin olugmasinin saglayan tiim

isletme i¢i ve isletme dis1 fonksiyonlardir.?

Tedarik zinciri yOnetimi; bilgi ve mamullerin dogada ve hammadde

asamasinda nihai kullaniciya kadar ulagmasi esnasinda akisi ve doniisiimii ile ilgili

! Simon CROOM, Pietro ROMANO, Mimalis GIANNAKIS, “Supply Chain Management: An
Analytical Framework For Critical Literature Review”, European Journal Of Purchasing And
Supply Management, 2000, s. 67.

? http://www.apics.org/magazine, (05.06.2003)




tim faaliyetlerin,6nemli rekabet avantajlarina sahip olmak i¢in,gelismis tedarik
zinciri iligkileri ¢ergevesinde entegrasyonudur. Materyal ve bilgi tim bu zincir

boyunca asag1 ve yukar dogru akmaktadir.?

Tablo 1.1. TZY ve ilgili konular

Stratejik Yonetim
Stratejik aglar
Tedarik zincirinde kontrol
Zamana dayal1 stratejiler
Stratejik tedarik
Dikey dezentegrasyon
Alma veya yapma kararlari
Temel yeteneklere odaklanma
Tedarik aglart dizayn
Stratejik ittifaklar
Diinya dlgeginde iiretim
Stratejik tedarik¢i se¢imi

Global stratejiler

Iliskiler / Ortakliklar
[liskilerin gelistirilmesi
Tedarikei gelisimi
Stratejik tedarikei se¢imi
Dikey dezentegrasyon
Ortak kaynak alim1
Stratejik ittifaklar
Ortakliklarin performansi
Iliski pazarlamasi
Giiven, vaatler

Merger, birlesme ve Ortak yatirim

Lojistik
Materyal ve bilgi akiginin entegrasyonu
JIT, MRP
Fiziksel dagitim
Kapasite planlamast
Tahminleme bilgisi yonetimi
Dagitim kanali yonetimi

Materyal akisinin planlanmasi ve kontrol
edilmesi

En iyi uygulamalar
JIT, MRP, MRP 1T
Siirekli gelisim
Kuyruklu tedarik¢i ortakliklari
Pazara odakl tedarik
Zincirler

Cabuk tepki ( Quick Response )

Pazarlama
Iliski pazarlamasi
Internet tedarik zincirleri
Miisteri hizmetleri yonetimi
Etkili tiiketici tepkisi (ECR)
Verimli yenileme

Satig sonrasi hizmetler

Orgiitsel Davramislar
Tletisim
Insan kaynaklari yonetimi
Isgoren ile iliskiler
Orgiitsel yap1
Gii¢
Orgiitsel kiiltiir

Orgiitsel 6grenme

Kaynak : CROOM, ROMANO ve GIANNAKIS, s. 70.

3 Robert B. HANDFIELD, Ernest L. NICHOLS, Jr., “Introduction to Supply Chain Management”,
Prentice Hall, New Jersey, 1999, s.2.



Bu tanima gore, tedarik zincirinde;

e Bilgi ve iletisim sistemleri yonetimi,

e Kaynak bulma ve satin alma,

e Uretim tarifeleri ve programlari,

e Siparis isleme,

e Envanter yonetimi,

e Depolama,

e Miisteri hizmeti,

e Ambalajlama gibi bilesenler s6z konusudur.

Tedarik zinciri yonetimi de ayni zincirde yer alan igletmeler arasinda bu
bilesenlerin entegrasyonudur. Tedarik zincirinin baslangicit olarak, materyallerin
zincirdeki akisinin baslangic noktasi olan doga’dir. Tedarik zincirleri, birbirlerine
baglantili tedarikg¢iler ve miisterilerden olusan bir dizi isletmedir. Bu zincirde, bitmis
tiriinler nihai tiiketiciye ulasana kadar, her igletme digerinin tedarikgisi olarak

distinilir

Bir bagka tanima gore tedarik zinciri yonetimi kanal iiyeleri arasinda tim
kanal sisteminin daha iyi performansa ulasabilmesi i¢in isletme siireclerinin

entegrasyonudur”

Global Tedarik Zinciri Forumu’nun ( The Global Supply Chain Forum )
tanimina gore, tedarik zinciri yonetimi; nihai kullanicidan orijinal tedarik¢iye kadar
miisteriler ve diger pay sahiplerine deger katacak iirlin, hizmet ve bilgiyi saglayan

tim 6nemli isletme siireglerinin entegrasyonudur.®

Bu ve benzeri tanimlarin sayisim1 Tablo 1.2°de oldugu gibi ¢ogaltmak

mumkindiir.

* HANDFIELD. NICHOLS, s.3.

3 Ursula Y. ALVARADO, Herbert KOTZAB, “Supply Chain Management: The Integration of
Logistics in Marketing”, Industrial Marketing Management, 2001, 30, s. 183.

® Douglas M. LAMBERT, “Supply Chain Management”, The Journal of Logistics Management,
Vol 12, No: 2, Manuscript, s. 2.




Tablo 1.2. TZY tanimlarindan bazi 6rnekler

Yazar Tanim

TZY, materyal ve tedariklerin, temel hammadde asamasindan nihai iiriin
asamasina kadar yonetimini icerir. (ayn1 zamanda geri doniisiim ve yeniden
kullanimi da icermektedir.) TZY, isletmelerin tedarik¢ilerine ait siiregler, teknoloji
Tan (1998) ve yeteneklerden rekabet avantajlarini artirabilmek igin nasil yararlanabileceklerine
odaklanir. TZY, geleneksel isletme i¢i faaliyetlerin ortak isletmelerinkiler ile
optimizasyon ve verimlilik ortak amacina ulasabilmek i¢in birlestirilmesi ile ilgili

bir yonetim felsefesidir.

TZY, isletmeler arasinda anlamli, uzun dénemli iligkiler gelistirebilmek
Berry (1994) icin, giliven gelistirmek, Pazar ihtiyaglar1 dogrultusunda bilgi alis veriginde

bulunmak, yeni tiriinler gelistirmek ile ilgili bir felsefedir.

Jones ve Ripley (1985) Materyallerin tedarikgilerden nihai kullanicilara dogru akisini planlamak

ve kontrol etmek ile ilgilenen entegre bir yaklasimdir.

Amaci, triin ve hizmetleri nihai kullaniciya teslim etmek, bu aradaki
Ellram (1991) hammadde tedariki ve nihai tiiketiciye teslim arasindaki akislar ile ilgilenmek olan

isletmeler aras1 ve karsilikli etkilesimli bir agdir.

Lee ve Billington (1992) Hammaddeleri satin alan, onlari ara mamul ve nihai driinler haline
doniistiiren ve bu nihai Uriinleri de miisterilere dagitan, teslim eden bir iretici,

dagitic1 kuruluslardan olusan agdir.

Lee (1997) .
Urlin ve hizmetlerin iiretilmesi ve dagitilmast ile ilgilenen ve tedarik¢inin

tedarikgisi ile baglayip miisteriler ile biten kuruluslar agidir.

Kaynak : CROOM, ROMANO, GIANNAKIS, s. 69.

Bu ve benzeri tamimlara bakildiginda, akademisyenlerin 6zellikle iki 6nemli
bakis acisi; satin alma ve tedarik, tasima ve lojistik, ile TZY’yi tanimlamaya
caligtiklar1 goriilmektedir.” Kavramin daha iyi anlasilmasi i¢in bu tanimlarin ortak

noktalarini toplamak gerekirse; TZY 'nin;

e Isletmeyi hem yatay (isletmenin kendi faaliyetleri), hem de dikey (
isletmenin kanal igindeki faaliyetleri), diizeyinde etkileyen problemleri ¢ozmekte
kullanilacak bir takim kavramlar ve uygulamalarin kompleks bir matrisini igeren bir

isletme felsefesi oldugu ve ;

7 Keah Choon TAN, “A Framework of Supply Chain Management Literature”, European Journal
of Purchasing & Supply Management, Vol. 7, 2001, 40-41.
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e Stratejik manada; :Isletme ici ve isletme dis1 is siireclerinin entegrasyonu,
kanal ortaklar1 arasinda yakin iligkiler gelistirme, iirtinler ve gerekli bilginin gerek

isletme gerek isletme disinda akiginin yonetimi,

e Taktik manada; miisteri hizmeti, bilginin ve materyallerin isletme ici ve
dis1 akisinin  kontrolii, kanaldaki verimsiz, maliyeti yiiksek faaliyetlerin
(hammaddelerin dogadan ¢ikarilmasi, {retimi, dagitimi ve tliketimi boyunca)

elenmesi, oldugu sdylenebilir.
Tedarik zinciri yonetiminin genis ve detayli tanimi soyledir.®

Tedarik zinciri yonetimi; isletmenin hem kendi icinde hem de tedarik
kanalinda birlikte yer aldig: ittifak halindeki diger ortaklarimin sahip oldugu
isletme fonksiyonlarinin ve verimli isletme kaynaklarimin birlestirildigi, yiiksek
oranlarda rekabetci, miisteri refahim1 artiran bir arz sistemi icinde, yaratici
coziimler iiretmek ve benzersiz, essiz miisteri degeri yaratmak iizere iiriinlerin,
hizmetlerin ve bilginin pazar yerine akisim saglamak konusuna odaklanmus,

siirekli gelisen bir yonetim felsefesidir.

Tedarik zinciri yonetimi ile ilgili bu tanimin temel iki boyutu s6z konusudur.
Birincisi; tedarik zinciri yonetimi, ortak bir isletme sistemi kurulmasi amaciyla,
entegre edilmis fonksiyonlarin (lojistik, pazarlama, liretim, finans) optimizasyonunu
saglayan bir operasyon yonetimi teknigidir. Bu seviyedeki igletme entegrasyonu
yoneticilere, rekabet avantaji saglayacak, anahtar roldeki faaliyetlerin birbirlerine
baglanmasin1 ve senkronize edilmesini saglar. Bu tiir faaliyetleri dort grupta

toplamak miimkiindiir :
e Isletme ici lojistik faaliyetleri
» Satig tahminleme,
» Envanter planlama,
» Kaynak bulma ve satin alma,

> Isletme ici tasima.

¥ David Frederick ROSS, “Competing Through Supply Chain Management; Creating Market —
Winning Strategies Through Supply Chain Partnerships”,Kluwer Academic Publishers, Norwell,
Massacuchusetts, 2000, s.7-9.
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o Isleme faaliyetleri;
> Uretim,
» Katma degerli isleme,
» Siire¢ igindeki envanterin yonetimi,
» Bitmis iiriinlerin depolanmasi,
e Isletme dis1 faaliyetler;
» Bitmis iiriin envanteri yonetimi,
» Miisteri siparislerinin yonetimi,
> Isletme dis1 ve isletmeler arasi tasima,
e Destek faaliyetleri;
» Lojistik sistem planlamasi,
» Lojistik mithendisligi,
» Lojistik kontrol.

Tedarik zinciri yonetiminin bu ilk boyutu, mal ve hizmetlerin tedarikg¢ilerinin
diizenlenmesini, talebin ve iiriin ve hizmetlerin akisinin etkili bir sekilde
yonetilebilmesi i¢in bir agin kurulmasini ve isletme yonetiminde temel bir TZY
felsefesi gerektirir’ Bu amag¢ dogrultusunda TZY,  departmanlarin taktik
amaclarinin stirekli olarak gerceklestirilmesini, biitiin operasyon fonksiyonlarinin

optimizasyonunu, ve miisteri hizmet degerinin siirekli olarak yaratilmasini saglar."

TZY’ nin ikinci boyutu, entegre lojistik yonetiminin, kanal i¢inde isletmeler
arasi lojistik faaliyetleri seviyesine kadar genisletilmesidir. isletme igindeki lojistik
fonksiyonlarinin, isletme disinda kanal i¢indeki diger isletmelerin benzer lojistik
fonksiyonlari ile baglanmasi entegrasyonudur.'' Baska bir deyisle, zincir iiyelerinin

faaliyetlerinin koordinasyonu ve senkronizasyonu sayesinde elde edilebilecek

? Charu CHANDRA, Sameer KUMAR, “Supply Chain Management in Theory and Practice: A
passing Fad or A Fundemental Change?”, Industrial Management & Data Systems, Vol 100
Number 3, 2000, s. 100.

'YROSS, s.7.

"'ROSS, s. 8.
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rekabet avantaji i¢in bir strateji formulasyonu olarak ifade edilebilir.”” Bu boyut,

bugiiniin isletme ¢evresinde, isletmelerin, pazar lideri olabilmek i¢in gerekli bilgiye

ve faaliyetlere tek baslarina sahip olamayacaklar1 ve bagimsiz olarak bu g¢evrede

rekabet edemeyeceklerini savunur. Giliniimiizde, pek ¢ok pazarda isletmeler degil,

tedarik zincirleri birbirleri ile rekabet etmektedirler.” Tedarik zinciri yonetimi,

isletmelerin zincirdeki diger kuruluslarin siireg, teknoloji ve yeteneklerini rekabet

avantaji i¢in nasil kullanacaklar1 iizerinde odaklanir. Bununla ilgili faaliyetler Sekil

1.1°de gosterildigi gibi siralanabilir.

Sekil 1.1. Tedarik zincirindeki faaliyetler ve isletmeler

Doga

P

Madenciler/
Hammadde
¢ikaranlar

Fiziksel dagitim / Depolama

Hammadde
tireticileri

A 4

.

Bilesen
tireticileri

!

Nihai {iriin
tireticileri

|

Toptancilar

!

Perakendeciler

>

Geri doniisiim

Nihai
tiiketiciler

A

Kaynak : TAN, s.40.

Yukaridaki tanimlar ve agiklamalar 1s18inda TZY” nin tek basina bir siire¢ ve

isletmenin sadece tedarik veya satin alma fonksiyonlar1 ile ilgili olmadig1 ortaya

cikmaktadir. Tedarik zinciri yonetimi, ayni1 zamanda;

Envanter Y Onetimi,

Lojistik Yonetimi,

Tedarikg¢i Ortakligi,

Yiikleme Stratejisi,

Dagitim Y 6netimi,

Lojistik Hatt1 (Pipe Line),

'2 CHANDRA, KUMAR, s. 100.
3 HANDFIELD, NICHOLS, s.4.
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e Satin Alma YOnetimi,
¢ Bir Bilgisayar Sistemi, degildir."
1.1 Tedarik Zinciri Yonetiminin Sebepleri

Bugiiniin tedarik zincirlerine verilen Onem, ¢esitli Onemli isletme
gereksinimlerine cevap olarak ortaya ¢ikmistir. ilk olarak, tedarik zincirinin verimli
ve etkili bir sekilde yonetilmesi, maliyetleri diistirme ve siireclerin gelistirilmesi
acisindan yeni bir kaynaktir. Gegtigimiz yirmi yil i¢inde, bilginin bilgisayar
vasitasiyla elde edilmesi ve islenmesini saglayan sistemlerin gelismesi, JIT, TQM,
BRP gibi yonetim tekniklerinin kullanilmasi, isgiiciiniin yeniden gozden gegirilmesi
ve karsilikli fonksiyonel takim yonetimi felsefesi sonucunda {istiin kalite ve
hizmetlerin {retilmesini saglayan ¢ok ¢evik ve yalin iirlin dizayn ve iiretim
fonksiyonlart gelismistir. Bu yOnetim paradigmalarimin etkisi ile isletmeler;
maliyetlerin, devir zamanlarinin azaltilmasi ve siireclerin sadelestirilmesi i¢in yeni

bir kaynak olarak tedarik ve dagitim kanallarina 6nem vermeye baslamislardir.

Ikincisi, cok siki1 bir sekilde entegre edilmis tedarik¢i ve miisteri zincirleri
isletmelere yeni ve {stiin rekabetgi yetenekler kazandirmaktadir. Daha Once
kullanilan yonetim modelleri isletme i¢ silireglerindeki Pazar degeri yaratacak
yeteneklere 6nem vermekte ve daha ¢ok isgiicii kalitesi ve bunun artirilmasi iizerinde
durmakta idi. Ancak TZY felsefesi ile birlikte, isletmeler yeni rekabet avantajlari
kaynag1 olarak, miisterileri ve tedarikgileri ile olusturduklar1 tedarik zincirlerine ve

bu zincirin saglayacagi yaratici yetenek ve kaynaklara odaklanmaktadirlar.

Glinlimiizde ¢ok az isletme, rekabet avantaji kazanabilmek icin dikey
entegrasyon ile ugrasmaktadir. Artik isletmeler kendi yeteneklerinin zayif oldugu
karsiz is ve siireglerden ¢ekilmekte, bunun yerine bu tiir is alanlarinda uzman olan
kanal ortaklarin1 kullanmaktadirlar. Boyle bir cevrede, pazarda liderligi elde

edebilmenin yolu tedarik zinciri iiyelerinin yonetilmesidir."

'* Rhonda R. LUMMUS, Robert J. VOKURKA, “Defining Supply Chain Management: A
Historical Perspective And Practical Guidelines”, Industrial Management & Data Systems, Vol 99,
Number 1, 1999, s.11.

' Bernard J. LALONDE, “Supply Chain Management : Myth or Reality?”, Supply Chain
Management Review, Spring 1997, s. 7.
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Uluslar aras1 rekabette meydana gelen degisiklikler sonucunda daha oOnce
girilemeyen, yeni pazarlar ortaya ¢ikmistir. Gelismis bilgi ve iletisim teknolojilerini
ve global lojistik yonetiminde meydana gelen onemli gelismeleri kullanabilen
isletmeler i¢in hem miisterileri hem de kendileri {iriin ve hizmetler agisindan, ulusal
siirlart ile kisitli degildirler. Entegre tedarik zincirlerini etkili ve verimli sekilde
kullanabilen en kiicilik isletme bile, en diisiik maliyetle miisteri tatmini ve kabuliinii

global dlgekte artirabilmektedir.

Girigimlerin yeniden miihendisligi ve operasyonlarin diizenlenmesi geregi
isletmelerin tedarik zincirindeki ortaklarina odaklanmalarint saglamistir. Tedarik
zincirinin 6nem kazanmasini saglayan bazi isletme uygulamalarindaki degisiklikler

sOyle siralanabilir.'
e Dagiticilar ve miisteriler arasinda bilgi paylagiminin artmast,

e Geleneksel departman bazli fonksiyonlar yerine siire¢ odakli takimlarin

ortaya ¢ikmasi,

e Standart iriinlerin kitlesel {iiretimi yerine kisisellestirilmis iirlinler

saglayan esnek operasyonlarin gelismesi,

e Tedarik¢i sayisindaki 6nemli azalma ve tedarik edilen materyaller ve

bunlarin disarida islenmesindeki bagimlilik,

e Organizasyonlarin ve siireglerin sadelestirilmesine yonelik 6nemin

artmasi,

e Gergek zamanli karar destek sistemleri gerektiren isgiicii gliglendirme

tekniklerinin artmasi.
1.2 Tedarik Zinciri Yonetiminin Gelisimi

Tedarik zinciri yOnetimi, gilinlimiiziin en giiclii stratejik isletme
kavramlarindan biri olarak gdriilmesine ragmen, gelisimi modern lojistik gelisimi ile
yakindan ilgilidir. TZY, tedarik kanalinda koklii degisiklikler yaratan bir yaklagim
olmasia ragmen lojistik yonetiminde meydana gelen 6nemli degisiklikler sonucu

gelisimi s6z konusu olmustur. Gegtigimiz 30 yil iginde lojistik bugiiniin lider iiretim

®ROSS, s. X.
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ve dagitim isletmeleri iginde, tek bir operasyon faaliyeti olmaktan ¢ok temel bir
stratejik bilesen haline gelmistir. Literatiirde tedarik zinciri yonetimi kavraminin
tarihsel olarak gelisimi farkli yaklasimlar ile ele alinmistir. Bazi akademisyenler
TZY’nin gelisimini iiretim ve operasyon yonetimi agisindan ele alirken, bazilar
stratejik acidan ele almakta, digerleri de fiziksel dagitim yonetimi, lojistik, entegre
lojistik ve TZY doniistimii ile agiklamislardir. Calismamizda tiim bu yaklasimlara ve

ozellikle stratejik acidan gelisime yer verilmeye calisilmistir.

Tedarik zinciri yonetiminin gelisimi ve bugiinkii haline gelmesi dort 6nemli
ve digerlerinden ayrilan donem halinde incelenebilir. Sekil 1.2°de de gosterildigi gibi
bu donemler; lojistigin merkezilesmemesi, toplam maliyet yonetimi, entegre lojistik

yonetimi, tedarik zinciri yonetimi olarak siralanabilir."”

1.2.1 Lojistigin Merkezilesmemesi

1900’11 yillardan baslayarak 1960’11 yillara kadar gelen bu dénemde, lojistik
isletmeler i¢in temel bir rekabet avantaji olarak goriilmemektedir. Lojistik
cogunlukla, depolama ve tagima gibi temel fiziksel dagitim fonksiyonlar1 olarak
goriilmektedir.” Bu donemde isletmelerde lojistige, pazarlama, satis ve iiretimden
daha az 6nem verilmekte ve esas isi olarak ta; envanter, tasima, depolama, siparis

isleme gibi faaliyetleri yiiriiten taktiksel bir faaliyet olarak orgiitlenmektedir.

1960’lara kadar

Depolama ve tasima

1970-1980

Yonetim odak
noktasi

Operasyonlar ve
performans

Orgiit dizaym

Merkezilestirilmemis
fonksiyonlar

Toplam maliyet
yonetimi

Yonetim odak
noktasi

Operasyon maliyetleri
ve miisteri
hizmetlerinin
optimizasyonu

Orgiit dizaym

Merkezilestirilmis
fonksiyonlar

1980-1990 1990-2000 +
Entegre Lojistik Tedarik zinciri
yoOnetimi yonetimi

) 4

Yonetim odak
noktasi

Taktik ve stratejiler
Lojistik planlama

Orgiit dizaym
Lojistik

fonksiyonlarinin
entegrasyonu

Yonetim odak
noktasi
Tedarik zinciri
vizyonu, amaglar1 ve
hedefleri

Orgiit dizaym
Ortaklik, sanal orgiitler

ve pazarin ortak
degerlendirilmesi

Sekil 1.2. TZY nin gelisiminde dort yonetim donemi

Kaynak : ROSS, s.78.

7ROSS, s. 77- 78.
8 ROSS, s. 79.
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1900-1960 yillar1 arasinda lojistigin karlhiliga ¢ok fazla etkisinin olmadig,
dolayisiyla lojistik faaliyetlerine ek sermaye yatirimlarinin liizumsuz oldugu
diisiiniilmektedir. Bilgisayarlarin gelismemis ve yayginlagmamis olmasi ve
piyasalardaki iktisadi durgunluk ta lojistigin gelismemesinin sebepleri olarak

sayilabilir.

Isletmeler bu dénemde dikey orgiit yapilarina sahiptirler ve faaliyetlerin
optimizasyonu tamamen fonksiyonlar iizerinde odaklanmustir. Uretim sistemleri de

daha ¢ok materyal gereksinimleri planlamasi (MRP) tizerinde durmaktadir."

1.2.2 Toplam Maliyet Yonetimi
Lojistigin merkezilesmemesi doneminin bitip fonksiyonel merkezilesme
doneminin baglamasi cesitli ekonomik ve oOrgiitsel konular ile ilgilidir. Lojistigin

merkezilesmeye dogru gitmesi ile ilgili olarak agagidaki faktorler sayilabilir:*

e Enflasyon, yiiksek faiz oranlari, materyal ve enerji kithiklari, yiiksek
igsizlik oranlar1 ve diinya ekonomilerinin senkronizasyonu gibi gesitli

ekonomik baskilar,

e Bilgisayarlh bilgi sistemlerinin gelismesi ve sayisal analiz tekniklerinin

lojistik yonetiminde uygulanmast,
e Toplam lojistik paradigmasinin uygulanmast,
e Ulusal pazarlarda artan rekabet baskisi,
e Lojistik faaliyetlerinin isletme karlilig1 tizerindeki etkisinin anlagilmasi,

e Lojistik maliyet kalemlerindeki gelisme alanlarina daha Once hig

bakilmamis olmasi,

e Lojistik maliyetlerini diisiirmekte standart yontemlerin basarisiz olmasi
(zira hepsi lojistik maliyetlerini birbirinden bagimsiz olarak

diistinmektedir.),

'Y CHANDRA, KUMAR, s. 101.
* Jeffrey KARRENBAUER, “Distribution : A Historical Perspective” den ROSS, s. 83.
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e Isletmenin ilgisinin tamamen iiretim ve satistan kaynaklanan maliyetlere
yonelmesi sonucu, lojistik maliyetlerinin bir karlilik alant olarak

goriilmemesi.

Bu donemde temel olarak; lojistik avantaji saglamanin tiim sistemin toplam
performanst ile ilgili oldugu, materyal elle¢leme, depolama, tasima ve envanter
kontrolii harcamalarinin tim entegre sistemin performanst ve toplam maliyeti ile
ilgili oldugu, birbirinden bagimsiz, otonom fonksiyonlar yerine, tiim sistemin toplam
performansinda 6dnemli rol oynayan lojistik faaliyetleri arasinda direkt bir iliskinin
oldugu ve lojistik fonksiyonlar1 arasindaki entegrasyonun toplam performans da bir

sinerji etkisi yarattig1, kabul edilmektedir.

Toplam maliyet yaklagimiin acik bir ifadesini vermek gerekirse; ornegin,
daha hizli tagima tiirleri diger geleneksel ve yavas olanlarin yerini aldikg¢a, envanter
bulundurma ve depolama maliyetleri azalacaktir.?' Ornegin havayolu tasimaciligi
digerlerinden daha maliyetli bir tasima yolu olmasina ragmen daha diisiik envanter
ve depolama maliyetlerini sagladig1 igin tercih edilebilir.”> Bu durumda lojistik
faaliyetlerine tiim bir sistem maliyeti olarak bakmak daha verimli olacaktir. Toplam
maliyet; lojistik misyonu gerceklestirmek i¢in gerekli tiim harcamalarin ( miisteri
hizmet seviyeleri, tasima maliyetleri, depolama maliyetleri, siparis isleme ve bilgi
maliyetleri, lot miktarlar1 maliyetleri, envanter bulundurma maliyetleri vb...) bir

oOl¢iisii olarak ifade edilmistir.”

Bu donemin sonlarinda modern lojistik uygulamalarinin basladigi kabul
edilebilir. Bu donemde siirecler 6nem kazanmis ve siireglerin analizi faaliyetleri

baslamigtir.**

1.2.3 Entegre Lojistik Yonetimi
1980’11 yillarda isletme diinyasinda Ozellikle iki kavram c¢ok Onem
kazanmistir; rekabet ve kalite gelistirme. Bu donemde isletmeler 6zellikle iki 6nemli

yonetim felsefesi olan JIT( Tam Zamaninda) ve TQM ( Toplam Kalite Yonetimi)

2l JL.GATTORNA, D.W.WALTERS, “Managing the Supply Chain, A Strategic Perspective”,
Macmillan Business, Hampshire, 1996, s. 3.

2 Douglas M. LAMBERT, James R. STOCK, “Strategic Logistics Management”, Third edition,
IRWIN, 1992, 5.19.

> LAMBERT, STOCK, 5.48-50.

* CHANDRA, KUMAR, s. 101.
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pesinde kosmaktadirlar. Artik isletmeler yiiksek kalite — diisiik fiyat, {iriin gelistirme
ve pazara sunma zamaninin kisali§i, daha esnek ve yalin {retim siirecleri
gelistirebilmek, is gili¢lerinin yaratict ve katilime1 olmasi gibi rekabet avantaji olarak
kullanilabilecek yeni kavramlar pesinde kosmaktadirlar. Bu yeni global rekabet
cevresinde isletmeler daha Once ¢ok fazla 6nem vermedikleri ancak bu donemde
rekabet avantaji olarak kullanabileceklerini anladiklar1 lojistik fonksiyonlarinin

entegrasyonuna énem vermektedirler.

Lojistik fonksiyonlarinin entegrasyonuna sebep olarak asagidaki etkenler

gosterilebilir:

e Tasima gibi lojistik faaliyetlerinde ¢ok dnemli olan enerjinin maliyeti ve

bulunabilirligi konularindaki sorunlar,
e Sermaye bulunabilirliginde ve maliyetindeki artis,

e Tasima faaliyetlerinin 6zellestirilmesi ve deregulasyonu,” ( deregulasyon
ve Ozellestirme sayesinde, tagima maliyetleri diismiis, tasiyict tlirli ve
sayis1 artmig, Ugilincli parti lojistik hizmeti saglayan firmalar ortaya

cikmustir.),

e Uluslararas: ticarette meydana gelen gelismeler, ( yeni pazarlarin ortaya
cikmasi, global dis kaynak kullaniminin artmasi, stratejik ittifaklar ve

ortakliklarin sayisinin artmasi )
e Gelismis miisteri hizmetlerine olan talep,

e Ekolojik ve sosyal kiiltiirel kavramlar, ( hava, su ve giiriilti kirliligi, kati,

s1v1 atiklar, enerji tiiketimi, iriin garantisi kavramlart...)*
e Bilgi islem ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler.

Entegre lojistik kavraminin iki temel unsurdan olustugu sdylenebilir. Birinci
unsur, lojistige yeni bir Orgiitsel rol verilmesidir. Toplam maliyet doneminde
orgiitler, maliyet avantajlarindan yararlanmak amaci ile, merkezilesmis depolama,

tasima ve miisteri hizmeti faaliyetlerine odaklanmislardir. Bu donemde ise, bu

» Kent N. GOURDIN, “Global Logistics Management, A Competitive Advantage For The New
Millenium”, Blackwell publishing, 2000, s. 11.
* GOURDIN, s. 12.
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faaliyetlere ek olarak, envanter yonetimi, siparis isleme, iiretim planlama ve satin
alma gibi faaliyetler de eklenmistir.”” Boylelikle, tiim bu faaliyetlerin tek bir lojistik
sistem olarak diisiiniilmesi ile sadece maliyetler degil ayni zamanda da siirekli
liderlik konusunda da oOnemli avantajlar saglanmaktadir. Bu entegrasyona ic

entegrasyon da denilmektedir.*®

Ikinci unsur, lojistik hakkinda yeni bir diisiince teknigi olarak ifade edilebilir
ve dis entegrasyon olarak tanimlanabilir. Bu entegrasyonda, isletmedeki diger
fonksiyonlar ile lojistik fonksiyonunun entegrasyonu séz konusudur. Boylece lojistik
fonksiyonu diger fonksiyonlar ile ayn1 6neme sahip olmakta ve bdylece lojistik
planlarinin yapilmasi konusunda eski destek rolii yerine stratejik bir rol almaktadir.”
Uretim ve pazarlama ile lojistik bdliimleri entegre edilmektedir. Bunun yani sira
tedarik¢iler ve diger isletmelerin lojistik fonksiyonlar1 ile de bir entegrasyon sz
konusudur. Dig entegrasyon, lojistik faaliyetlerinin isletme siirlari disinda entegre

edilmesidir.*

Bu donem ile birlikte, lojistik fonksiyonu bir rekabet araci haline gelmistir.
Entegrasyon sayesinde igletmeler, stratejik amaglarina maliyet/operasyonlar ve
hizmet/ deger avantajlar ile kavusabilmektedirler. Bu sayede isletmeler, isletme ici
lojistik faaliyetleri ve stratejileri ile kanal icinde miisteri hizmeti ve toplam maliyet
konusunda ilerleyebilmek i¢in ortak oldugu is ortaklarinin tedarik zincirleri ile

entegre edebilmektedir.

1.2.4 Tedarik Zinciri Yonetimi

1990’11 yillarin basindan itibaren isletmeler pazarlarda meydana gelen
degisikliklere, tedarik kanalinda birbirleri ile ittifak halindeki isletmeler matrisinden
kaynaklanan yeni iiretim yeteneklerini kullanarak ve entegre lojistik fonksiyonlarini
genisleterek cevap vermeye calismaktadirlar. Globallesmenin hiz kazanmasi, hizmet
kalitesinde artan beklentiler, iigiincii parti hizmet saglayicilarin artmasi (lojistik

hizmetlerini disaridan saglayan firmalar), ittifak ve ortakliklar, organizasyonlarin

*’ROSS, s. 90.

2 William C. COPPACINO, “Supply Chain Management, The Basics and Beyond”, The St.Lucie
Pres/APICS Series, Florida, 1997, s. 23.

* COPPACINO, s. 23.

30 I.J.CHEN, A. PAULRAJ, “Understanding Supply Chain Management: Critical Research and a
Theoretical Framework”, International Journal of Production Research, 2004, Vol 42, No.1, s. 143.
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yeniden yapilanmasi, ve bilgi iletisim teknolojilerinin etkisi isletmelerin dramatik bir
degisiklige itmistir. Yukarida da ifade edildigi gibi, lojistik yOnetiminin {icilincii
donemi; miisteri hizmetlerini en diisiikk maliyet ile artirabilmek amaciyla i¢ lojistik
faaliyetleri ve stratejileri ile kanaldaki is ortaklarin stratejilerinin entegrasyonuna
dayanmaktaydi. Yeni bir rekabet avantaji olarak ifade edilebilecek olan bu doérdiincii
donemde ise, kanal ortaklarinin arasinda sadece bir lojistik entegrasyondan ziyade,
bu ortaklar ile ¢ok yakin iligkilerin gelistirilmesi s6z konusudur. TZY’ nin
gelisimindeki diger donemler, lojistigi pazarlama ve satis amaglarina ulasmak i¢in
gerekli kaynaklari saglamanin en iyi isletme i¢i stratejik kaynak olarak goriirken,
TZY doneminde, lojistik entegrasyon faaliyetleri, kanal sinirlarima ulasan ve ¢ok
onemli rekabet avantaji saglayabilecek olan yetenekleri birbirlerine baglayabilecek
olan sanal organizasyonlar seviyesine ulagsmaktadir. Bu donem genel hatlar ile iig

unsurdan olusur :*'

1) Lojistik yonetiminin genislemesi ; bu donem de isletmeler, sadece lojistik
faaliyetlerinin optimizasyonu degil ayn1 zamanda, - talep yonetimi, pazarlama
ve satis, Uretim, finansman ve lojistik gibi tiim isletme fonksiyonlarinin, iiriin
dizayni, tretim, teslimat, miisteri hizmetleri, maliyet yonetimi ve katma
degerli hizmetleri gelistirebilmek i¢in entegre edilmesine odaklanmislardir.
Bu durumda isletmelerin {ist yonetimleri, stratejik planlama ve Orgiitsel

yapilarini lojistik fonksiyonun giicii cergevesinde degerlendirmektedirler.

2) Entegre lojistik yonetiminin isletme sinirlari diginda ortaya ¢ikan rekabet
avantaji firsatlarindan yararlanabilmek icin uzatilmast ; en basit durumda
bile, isletme fonksiyonlarinin hem iceride hem de disarida entegre edilmesi,
isletmelere dagiticilari, miisterileri ve {li¢iincii parti ittifaklart arasinda rekabet
avantaji saglayabilecek verimli yaratici iliskiler saglamaktadir. Bilgi ve
iletisim teknolojilerinin kullanilmasi ile isletmeler kanal ortaklar ile birlikte
kendilerini tek bir isletme olarak gormekte ve Pazar degeri yaratmak

konusunda yeni yollar bulabilmektedirler.

3) Lojistik ve kanal yonetiminin yeni stratejik goriintiisii; bu donemde ki taktik

uygulamalar, TZY’ nin kanal envanterinin akisinin hizlandirilmasi, i¢ isletme

3T ROSS, s. 98.
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fonksiyonlarinin ortaklarininkiler ile birlikte optimizasyonu, siirekli olarak
maliyeti azaltabilecek ve verimliligi yiikseltebilecek bir mekanizmay1
olusturabilmek gibi geleneksel lojistik faaliyetler iizerinde durmaktadir.
Ancak TZY’ nin gergek giicii, stratejik boyutlarinda goriilmektedir. Dis
oryantasyon ve ag kurma yetenekleri olan bu donem isletmeleri, pazari
paylasmak, kanal ortaklarin1 da baglayan bir rekabet vizyonuna sahip olmak,

yeni firsatlar ortaya ¢ikarabilmek gibi avantajlara sahip olabilmektedirler.
1.3 TZY’nin Gelismesine Sebep Olan Faktorler

Tedarik zinciri yOnetimi, giinimiiz isletme ¢evresini sekillendiren
degisikliklerin hizina erisebilmek i¢in verilmis bir cevap olarak ortaya c¢ikmustir.
1990’11 yillar degisim ve hiz anlaminda ¢ok 6nemli degisikliklerin yasandigi dénem
olarak ifade edilebilir. Tedarik zinciri yonetimi de degisimi yonetmek ve degisimin
isletmeleri, girisimleri ve tedarik kanali yapisim1 ve kiiltiiriinii nasil etkiledigi ve
degistirdigi felsefesi tizerine kurulmustur. Dolayisiyla burada dnce, global ¢evredeki
degisikler donemler halinde verilip daha sonra tedarik zinciri ydnetiminin
gelismesinde etkili olan en 6nemli bes dinamik — miisteri, {iriin ve hizmet, bilgi ve

iletisim, kanal ve lojistik- ayrintis1 ile incelenecektir.

1970’11 yillar; maliyetlerin artis1 ve petrol basta olmak tizere enerji kitliklari,
materyal kithiklarindaki artislar, ¢evresel baskilarin artmasi, yiiksek enflasyon ve
igsizlik, maliyet kontrolii amaci ile materyal yonetimi ve fiziksel dagitimin
entegrasyonu, lojistik kararlari1  kolaylastirabilecek sayisal karar verme
stratejik seviyeye yiikselmesi, ayni kanal i¢cinde yer alan isletmelerin rekabetci

manada birbirlerine yardim etmeye baglamalari. *

1980°1i yillar; tedarik ve satin alma stratejilerinin yeniden tanimlanmasi,
pazar ihtiya¢larina uyum saglamak i¢in miisteri hizmet stratejilerinin uyarlanmasi,

dagitim kanali fiziksel aginin yeniden diizenlenmesi, materyal akisinin daha siki

32ROSS, s. 38.
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entegrasyonunu saglayan tekniklerin gelismesi, kanalda envanteri yedekleyebilecek

bilgi teknolojisinin gelismesi.*

1990°’lh wyillarin ilk yarist ve 2000’li yillar; ticarette regulasyon ve
serbestlestirme, ¢cok uluslu pazar gruplar1 ve bolgesel ittifaklar, enerji krizleri / petrol
ambargosu, orta gelir grubu hane halki sayisinin artmasi, komiinizmin diigmesi ve
ekonomilerin Pazar ekonomileri haline gelmesi, ticaretin ve yatirim politikalarinin

liberalizasyonu, bilgi ve iletisim sistemlerindeki devrimsel degisiklikler.*

1.3.1 Miisteri Dinamigi

TZY de tedarik zincirinin her seviyesinde miisterinin ihtiyag ve beklentilerine
en kisa zamanda ve en iyi sekilde cevap verebilmek miisteri hizmetleri yonetiminin
en Onemli amaci haline gelmistir. Giiniimiiz miisterisi isletmelerden yiiksek kalite,
kisisellestirilmis iiriin ve hizmetler, ¢cok hizli ve zamaninda siparis teslimleri ve bilgi
ve iletisim teknikleri istemektedirler. Gegmiste isletmeler, standart iirtinler, kitlesel
triinler ile pazarda rekabet etmislerdir. Ancak bugiiniin miisterisi iireticilerden
tamamen bireysel ihtiyaglarina cevap verebilecek, farkli iiriin ve hizmet
spesifikasyonlar1 ve ihtiyag¢lart degistiginde bu degisikliklere cevap verebilecek bilgi

istemektedirler.
Kotler’e gore bugiiniin miisterisinin bazi 6zellikleri soyle siralanabilir™

e Miisterilerin bilgi diizeyleri yilikselmekte ve fiyatlar konusunda daha

hassas olmaktalar.
e Zamanlar1 azalmakta ve daha fazla kolaylik istemektedirler.
e Pazardaki iirlinlerin birbirine benzer oldugunun farkina varmaktadirlar.

e Marka bagimhiliklar1 azalmakta ve magaza markalar1 ve markasiz

urunlere olan tercih artmaktadir.

e Hizmet konusunda beklentileri artmaktadir.

33 Bernard J. LalLonde, “ A Reconfiguration of Logistic Systems in the 80’s: Strategies and
Challenges.” Journal of Business Logistics Volume 4, 1983, s.1-11.

3 Lalita A. MANRAL, Ajay, K. MANRALI, “Marketing Opportunities and Challenges in Emerging
Markets in the New Millenium: a Conceptual Framework and Analysis”, International Business
Review, Vol 10, 2001, s. 494- 500.

33 Philip Kotler, “Kotler ve Pazarlama, Pazar Yaratmak, Pazar Kazanmak ve Pazara egemen
Olmak”, Ceviren; Ayse Ozyagcilar, Sistem Yayncilik, Istanbul, 2000, s.13.
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e Uriinleri temin ettikleri kaynaklara daha az sadik kalmaktadirlar.

Glinlimiiz miisterisi, kendisi i¢in en fazla degeri sunan isletmeleri tercih
etmektedirler. Dolayisiyla miisteriyi tatmin etmenin temel faaliyeti, miisterinin deger
olarak neyi algiladiginin tespit edilmesidir. Miisteriler, arastirma maliyetleri, sinirl

bilgi, hareketlilik ve gelir ¢ergevesinde alacaklar1 degeri fazlalastirmaya ¢alisirlar.™

Isletmeler kendileri icin yeni firsatlardan yararlanmak amaciyla, miisterilerin
ihtiyaclarima gore degisen dogru iirlin ve hizmet karisimlarini saglamakta yeteri
kadar esnek olmak zorundadirlar. Miisteri degeri, miisterilerin ne istedikleri ve {iriinii

satin alip kullandiktan sonra ne elde ettikleri ile ilgili bir yaklagimdir. *’

Miisteri degeri, miisterinin bir iiriiniin faydasi iizerinde, ne alinip ne verildigi

algilamalar1 temelinde degerlendirmesidir.*®

Deger kavrami, ortama, iiretilen ve istenen iiriinlere gore degiskenlik gosterse

de asagidaki ortak 6nemli elemanlar dagiticilardan istenmektedir’

Kalite : Gegmiste satin alma kararlarina rehberlik eden motivasyon faktorii
olarak fiyat temel alinmistir. Maliyet ve kalite pek dikkate alinmamaktadir. Bugiin
ise miisteriler mamul ve hizmetlerde yiiksek kalite ve daha diisilk maliyet

istemektedirler.

Kalite konusunda da performans, inandiricilik, dayaniklilik, estetik, iletisim,

itibar, ulasilabilirlilik karsilik verebilmek ve miisteriyi anlamak anlasilmaktadir*

Fiyat : Uriin ve hizmetlerin degerlendirilmesinde her zaman ¢ok 6nemli rol

oynayan fiyat, miisteriler tarafindan her zaman daha diisiik olmas1 istenen kriterdir.

Siparis Teslimi : Pek cok sektorde siparisin hizli ve inandirict olmasi 6nemli
bir basar1 ve deger faktoriidiir. Siparis teslimi konusunda uygunsuzluk, rétar, dogru

olmayan siparis teslimi, stoksuzluk ve ge¢ teslimin telafisi miimkiin degildir.

36 Philip KOTLER, “Marketing Management, Analysis, Planning, Implementation and Control”,
9th edition, Prentice Hall Inc, New Jersey, 1997, s. 38.

37 Yavuz ODABASI, “Satista ve Pazarlamada Miisteri iliskileri Yonetimi”, 3.Baski, Sistem
Yayncilik, Subat 2003, Istanbul, s.50.

BVA. ZEITHAML, “Consumer Perceptions of Price, Quality and Value : A Means End model
and Synthesis of Evidence”, Journal of Marketing, Vol.52, 1988, s.4.

¥ ROSS, s. 41.

40 Sevgi Ayse OZTURK, “Hizmet Pazarlamas1”, Anadolu Universitesi Yaymlar1 No: 1028,
Eskisehir, 1998, s. 140,141.
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Uriinler : Standart, ayn1 cins mamuller miisteri tarafindan kabul
edilmemektedir. Bugilin miisteri iistlin tasarimli, yiiksek kaliteli, cok fonksiyonlu, bol
secenekli tiriinler ve belirli 6zel ihtiyaglara uyan esnek ve gelistirilebilir secenekler

istemektedirler.

Hizmet : Miisteriler tarafindan bugiiniin en ¢ok oOdiillendirilen deger kriteri
olan hizmet hangi sektorde olursa olsun talep yonlii, 1yi yonetilen ve sorumlu olarak
beklenmektedir. Rekabette de en belirleyici faktdrlerden bir tanesidir. Ustiin hizmet
diizeyine ulasabilmek te iki asama mevcuttur : misteriler icin deger kavraminin
belirlenmesi, bireysel miisterilerin degisen ihtiyaclarina cevap verebilecek verimli

tedarik siire¢lerinin tasarimi.

e Bu kriterler cercevesinde miisteri degeri kavrami gec¢misteki Pazar
degerinden farkli olmaktadir. Katma degerli demek; asil iirline pahali
materyaller, 6zel makineler, yiiksek oranda kalifiye personel ve yliksek
kaliteyi yansitacak siireglerin kullanilmasi ile katilan arti deger anlamina
geliyordu. Bugiin ise, deger; miisteriler tarafindan, kendi 6zel stratejik

amaclaria onlar1 ulastiracak kritik faaliyetler olarak ifade edilebilir.

e Miisteriler agisindan tedarik zinciri yonetimindeki en 6nemli konularin
basinda siirekli olarak miisteri odakli olmak gelir. Bunu basarmanin
yollar1 da; verimlilik diizeylerinin artirilmasi, daha iyi hizmet seviyeleri,
daha diisiik tasima maliyetleri, tasima esnasindaki hasarlarin azaltilmasi,

daha hizli siparis isleme ve daha hizli sikayet isleme gibi faaliyetlerdir.*

1.3.2 Uriin ve Hizmet Dinamigi

Bugiiniin miisterilerinin hizli degisen ihtiyaglarini karsilamak igin lireticiler
ve dagiticilar trettikleri iiriin ve hizmetleri, bunlarin dizaynini, {iretimi ve dagitim
yollarin1 gelistirmek zorundadirlar. Ayni sekilde teknolojik degisiklik de bu konuda
onemli olmustur. 1990’11 yillarda teknoloji secenekleri ve secenekler de pazari
degistirmektedir. Pazara ¢ok cabuk cevap verebilmek ve kisalan iirlin hayat seyirleri

de ¢ok onemli hale gelmistir.*

* Richard A. LANCIONI, “New Developments in Supply Chain Management for the
Millennium”, Industrial Marketing Management volume 29, 2000, s.3.

*2 Fred LANGERAK, Ed PEELEN, Harry COMMANDEUR, “Organizing for Effective New
Product Development”, Industrial Marketing Management, Volume 26, 1997, s. 282.
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Gegmiste isletmeler, pazarda standart ve kitlesel olarak iiretilmis iiriin ve
hizmetler ile rekabet etmislerdir. Bunun sebebi temel olarak iirlinlerin iiretilmesi ve
dagitilmasindaki en diisiik birim maliyete ulagmaktir. Uriin ve hizmetler ile ilgili

degisiklikler Tablo 1.3’de verilmigtir®

Tablo 1.3. Uriin ve hizmetlerdeki degisiklikler

Geg¢misteki beklentiler Bugiiniin beklentileri

Standartlastirilmis iiriinler Kisisellestirilmis iiriinler
Sekil Onceden belirlenmis Konfigiirasyonlu iiriinler
Zaman Bulunabilirlik Istendigi zaman
Yer En ¢ok satilan yerde Istendigi yerde
Kalite Kabul edilebilir Beklentileri agan
Fiyat Diisiik Coziim tabanl
Hizmetler Minimum Kompleks

Kaynak : ROSS, s.45.

Bu tablonun ortak noktasi, degisen miisteri ihtiyag ve isteklerini karsilamak
konusunda standartlastirilmis triinlerden kisisellestirilmis tiriinlere gecisteki radikal

degisikliklerdir.

Bugiiniin pazarlarinda temel olan nokta, benzerlik degil, farkliliktir. Uriin ve
hizmetlerin ¢ok 6nemli oranlarda degistigi bir isletme ¢evresinde basarili tepkilerin

verilmesi i¢in, asagidaki siireglerin gelistirilmesi gerekir :*

Dizayn : Uriin ve hizmet dizaym, iiretim siirecleri, dagitim fonksiyonlarmin
entegrasyonu bir isletmenin belki de en temel dinamigidir. Dizayn 6zellikle; iiriin
hayat seyirlerinin kisalmasindan ve yeni iirlinlerin pazara ¢ok hizli girmesinden ¢ok

etkilenmistir.

Bugiiniin iirtinlerindeki firsatlarin kisa ve az olmasindan dolayi, bu iirtinlerin
nasil dagitildigi ve sunuldugu ¢ok 6nemli olmaktadir. Dolayisi ile bireysel isletmeler,
sadece isletme i¢i ve dist lojistigi degil ayn1 zamanda, tedarikgiler ile kanal iginde

yeni mamullerin kanala girmesi hususunda siki iligkiler i¢ine girmelidirler.

B ROSS, s. 45.
“ROSS, s. 47.
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Maliyet : Gegmiste verimli Uriin yOnetimi, iriinlerin stirekli olarak siire¢
gelistirme ve materyal maliyeti diisiirme olanaklar i¢in dizayn edilmesi gerektigi
anlamia gelmektedir. Bugiin ise, iirlin hayat seyirleri kisaldigindan dolay, iriiniin
fikir asamasindan pazara sunus asamasina kadar olan zamaninin kisaltilmasi
konusunda {iretici yetenekleri ve iirlin maliyetleri, yonetimin temel odak noktasi

olmustur.

Cok basit bir sekilde, iireticiler; dizayn maliyetleri, pazara sunulma zamani ve

risk’1 siirekli olarak diisiirmek zorundadirlar.

Bugiiniin ¢evresinde basarili olabilmek i¢in, hem iireticiler hem de dagiticilar,
maliyet rekabetinin kaynagi olarak, {riin dizaynlart ve dagitimim siirekli
hizlandirmak i¢in yeni yollar arastirmak durumundadirlar. Bu konuda 6nemli iki yol;
isletme ici kaynaklarin senkronize edilmesi, ve kanal {iyeleri arasinda siki iligkiler

kurup, teknoloji transferleri ve kaynak bulunabilirligini artirmaktir.

Uriin Gami : Uriin ve hizmetler pazara hizli girmekle kalmayip,
cesitlenmislerdir. Pazarlar ¢ok hizli boliimlendiginden, iireticiler ve dagiticilar, her
farkli pazara farkli iiriin sunmak zorundadirlar. Uretim ve dagitimm bdyle bir
cevrede gorevi; lirlin gesitliligini artirmak i¢in siireglerin esnekligini saglamak, diisiik
hacim, siparise dayali liretim ve daha sik siparis teslimine ragmen maliyetleri

diistirmektir.

Uretim siirecleri : Daha hizli siparis teslimi , daha yiiksek kalite, diisiik
fiyatlar ve daha iyi hizmete ulasabilme kabiliyeti, ancak iiretim siire¢lerinin tiriinleri
miisterinin istedigi zaman iiretmesi ve miimkiinse siparis zamanini sifira indirmeleri

ile miimkiin géziikmektedir. Bu noktada JIT teknikleri kolaylik saglamaktadir.

Hizmet Kalitesi: Miisteri tatminine ulagsmak anlaminda ¢ok Onemli olan
hizmet kalitesi 6zellikle stratejik olarak odaklanmus, iyi dizayn edilmis ve iyi ¢alisan
bir lojistik sisteminin dogal ¢iktis1 olmaktadir. Boyle bir sistem yliksek seviyelerde
miisteri hizmetine ragmen diisiik maliyet gibi sinirlamalar karsisinda basarili olmak

konusunda sira dis1 bir gii¢ kazandirir.
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1.3.3 Bilgi ve Iletisim Teknolojisi Dinamigi

1980’11 yillara kadar bilgi islem siirecinin hizi ve Onemi ¢ok fazla
algilanamamigtir. Bu doneme kadar refah 6l¢iitii olarak; isgiicli, materyal, {iretim
varliklari, bitmis rlinler kullanilirken giiniimiizde; dogru bilgi ve iletisim hizinin
artmasi neticesinde bilgi refahin temel 6lgiisii haline gelmistir.*® Bu donemde siparis
isleme, envanter yonetimi ve satin alma gibi pek cok standart isletme siireci ve

fonksiyonu bilgisayar teknolojisi kullanilarak yerine getirilmeye baslanmistir.

Bilginin refah oOlglisii olarak kullanilmasi isletmelerin bilgiyi sadece
otomasyon sayesinde fonksiyonlarmin verimliligini artiran yOnetim araci olarak
kullanilmasinin degil ayn1 zamanda; Pazar tecriibesi elde etmek amaciyla isletme ici
ve isletmenin i¢inde bulundugu kanal i¢inde yliksek rekabetgi kiiltiir ve yapilarin
harekete gecirilmesi firsatin1 ele gecirmek hususunda ¢ok Onemli bir rol

oynamaktadir.*

Tedarik zinciri yonetimi yaklagiminin temelinde de bilgi ve iletisim
teknolojileri (ICT) yatmaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojileri, alici-tedarikg¢i
sistemlerinin  karmasiklasmas1 ve tedarik zinciri yonetiminin zorlugu gibi

problemlere iyi bir ¢6ziim olmaktadir.”

TZY’ nin basarisi, kanal i¢indeki ortaklarin sahip olduklari kaynak ve
olanaklarin tiiketici / miisteri tatminine dogru yonlendirilmesine baghdir. Kanal
ortaklarim1 bir araya getiren konu; bilgi, sahip olduklari araglari gelistirme ve
uygulama konusundaki en onemli yardimci da; iletisim teknolojileridir. Tedarik
kanal1 icinde isletme bilgi araglar1 arttik¢a, bilginin paylasimi ve daha etkili karar

verme gansi artar.

Tedarik  zincirindeki iyeler arasinda bilgi paylasimi  icin  bilgi

teknolojilerinden yararlanilmasi, sanal bir tedarik zincirinin olusmasina neden

* Dilek KARAHOCA, Adem KARAHOCA, “Yénetim Bilisim Sistemleri ve Uygulamalar”, Beta,
Istanbul, Ekim 1998, s.3.

* HANDFIELD,. NICHOLS, 5.22.

A GUNESAKARAN, F.W.T. NGAI, “Information systems in Supply Chain Integration and
Management”, European Journal of Operational Research, November 2003, Article in Press, s. 3.




28

olmaktadir. Sanal tedarik zinciri, fiziksel iirlinlere dayali olmayip bilgi akisina

dayalidir.*®

Sanal tedarik zincirleri, pazara tam zamaninda dogru iiriinlere sunabilmek
icin gereken temel yeteneklere sahip isbirlikei isletmeler agidir. Bu agdaki isletmeler

bilgi ve iletisim sistemlerini kullanarak birbirlerine entegre olurlar.*

ICT, isletme amaclarina gore ¢esitli sekillerde olabilir. EDI (Elektronik Veri
Degistokusu, Electronic Data Interchange), Auto-ID ( Otomatik Tamimlama), is
istasyonlar1 tasima ve giizergah ( route) belirleme sistemleri ve ofis otomasyon
sistemleri gibi sistemler; zaman alici, pahali ve tekerriir eden siireclerin

otomasyonunu saglayarak, verimliligi artirir.

Ote yandan ERP ( Girisim Kaynak Planlamas1) ve CID ( Bilgisayar Destekli
Dagitim) gibi girisim bilgi sistemleri, operasyonel uzmanlik ve toplam miisteri
hizmeti iizerinde odaklanarak; sanal takimlarin hem isletme i¢inde hem de isletme
disinda —kanal ici- olusturulmasim1 saglar. Sekil 1.3’te rekabette liderligi

saglayabilecek bir bilgi ve iletisim sistemi yapisi gosterilmistir.>

Miisteriler

Dagitim kanallar1 Ofis otomasyonu

Tasima hizmetleri

Tedarikgiler

Ag veri
otoyolu

Miihendislik Isletme plani Lojistik
otomasyonu ve yonetimi — otomasyonu

Diger isletmelerin
konumlari1 = Q@---------

Diger veri/bilgi
bankalar1 ve hizmetleri

Magaza
otomasyonu

Sekil 1.3. ICT agi elemanlar

Kaynak: ROSS, s. 53.

* Hilmi YUKSEL, “Tedarik Zinciri Yonetiminde Bilgi Sistemlerinin Onemi”, Dokuz Eylil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 4, Say1 3, izmir, 2002, s. 269.

* GUNESAKARAN, NGAL s.3.

Y ROSS, s. 53.
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Bugiiniin baglica ICT sistemleri asagida siralanmistir :
e EDI,

e Internet,

e Veri tabanlari,

e VAN ( Value Added Networks)

e Faks,

e Video konferans,

e Uydular,

e ERP,

e Mikro islemciler,

e Fiber optik,

e Barkot sistemleri,

e EFT (Electronic Funds Transfer) Elektronik Fon Transferi,

e CD.ROM Kataloglar1 vb.

1.3.3.1 isletme Bilgi Sistemleri

Bilgisayar sistemleri ve yazilim uygulamalari, tim bir tedarik kanalina
verimlilik ve rekabet avantajinin gelistirilmesi hususunda kullanilacak bilginin
artirilmasi olanagimi saglar. Bugiinkii bilgisayar sistemleri ve yazilim uygulamalari
arasindan isletme kendine uygun olani secebilir. Bu sistemlerden bazilari; ERP, CID,
tahminleme ve planlama sistemleri, envanter yonetimi sistemleri, {iretim kontrol

sistemleri, finansal karar destek sistemleri vb...

Tedarik zinciri yonetimi ¢ok genis anlamda bilgi akisinin yonetimidir. TZY”

de bilgi yonetimi ile ilgili stratejik konular asagida siralanmustir.”

3! Pertti KORHONEN, Kati HUTTUNEN, Eero ELORANTA, “Demand Chain Management in a
Global Enterprise — Information Management View”, Production Planning and Control, Vol 9,
No:6, 1998, s. 527.
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Misteri tatmininin; {riin bulunabilirligi, teslimat dogrulugu, yanit
verebilme ve esneklik, sunulan katma degerli hizmetler, etkili geri

bildirim sayesinde 6grenme ve gelisme ile gelistirilmesi,
Satig gelirlerinin nasil arttirilabilecegi,

Gereksiz faaliyetlerin elenmesi, envanterin azaltilmasi ve varliklarin daha
verimli kullanimimin saglanmasi ile operasyonlarin verimliliginin

arttirilmasi,
Tedarik zincirinde lojik baglantilarin anlasilmasi ve gelistirilmesi,

Geleneksel fonksiyon temelli performans yOnetimi yerine, gergek

zamanli,ii siire¢ tabanli performans yonetimi,

Bilginin inandirici, kaliteli, zamanl ve seffaf olmasini saglamak.

Etkili ICT sistemleri asagidaki 6zellikleri igerir :

Acik sistemlerdir, biri digerleri ile iletisim kurabilir.

Isletme veri tabanlarin1 hem kullanicilara hem diger isletmelere hem de

tiim diger tigiincii kisilere seffaf hale getirirler.

Tim bir kanal boyunca iletisim ve bilgi aginin olusturulmasini ve isletme

ici fonksiyonel sinirlarin ortadan kalkmasini saglar.

ICT sistemlerinin faydalarini da sdyle siralayabiliriz :

Gergek zamanl bilgi isleme ve ag entegrasyonu; planlama ve yonetim
operasyonlar1 i¢in gerekli zamani azaltir, envanteri, varlik maliyetlerini

azaltir ve islemleri kolaylastirir.

Bilginin dogrulugu ve her zaman bulunabilirligi; tedarikgilerin

miisterilerin ihtiyaglarina karsi daha sorumlu olmalarini saglar.

Isletmelerin operasyonel fonksiyonlarinin verimliligini artirmak suretiyle

optimizasyonunu saglar.

Bilgisayar otomasyonu, takimlarin bilgi ve tecriibelerini global uzmanlik

haline getirir.
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e Dogru ve uygun zamanl kararlar verme sansi tanir ve pazarlar hakkinda

bilgi saglar.

1.3.3.2 iletisim Teknolojileri

Bu alan tedarik zinciri yonetimi i¢in en Onemli ve ¢ok ¢esitli potansiyeli
olusturur. Direkt iletisim teknolojilerinden bazilari; telefon, tele konferans, ses
postasi, uydu, cep telefonlar1 olarak siralanabilir. En hizli gelisen iletisim

teknolojilerinden biri EDI’dir.

EDI : Elektronik veri degis tokusu, isletme dokiimanlarinin bilgisayardan
bilgisayara, standart bir formatta degis tokusu olarak ifade edilebilir. EDI, geleneksel
mail, fax, yollar1 yerine iki organizasyon arasindaki elektronik bilgi iletisiminin hem
uygulanmasini hem de yapilabilirligini ifade eder.EDI’'nin amaci, elde ettigi bilgi
sayesinde isletmedeki liizumsuz bilgilerin elenmesini ve tedarik kanalinda isletmeler
arasindaki bilgisayar uygulamalarimi baglayarak bilgi akisinin hizi1 ve dogrulugunu
kolaylastirmaktir. EDI, tedarik zinciri iiyelerinin birbirlerine siparis isleme, {liretim,
envanter, muhasebe ve tasima konularinda birbirlerine elektronik anlamda
baglanmalarini saglar. Tiim kanal iiyeleri arasinda kagit islemlerinin azaltilmasi ve
siparisler, teklifler, ddemeler ve zaman ¢izelgeleri gibi konular hakkindaki bilginin

paylasilmasini saglar.”

EDI sistemleri, bilginin siirekli ve istenilen bicimde degismesine izin verir ve
alici, tedarik¢i ve digerlerini entegre eder. Gergek zamanli programlama, hizl

miidahale, ¢abuk tepki ve 6deme sistemlerinde kolaylik saglar.”
EDI sisteminin faydalar1 asagidaki gibi siralanabilir:

e Bilgiye ¢ok cabuk ulagim saglamasi,

Daha iyi miisteri hizmeti sunma,

Kagit iglerinin azalmasi,

Daha iyi iletisim imkanlar1 sunmasi,

Verimlilik artis1 saglamast,

2 HANDFIELD, NICHOLS, s.31.
33 YUKSEL, s. 273.
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e Takip ve kontroliin artmasi,

e Maliyet verimliligini artirmas1 ( kagit islerindeki isgilicii ve materyal
maliyetlerinin azalmasi, azalan telefon ve faks iliskileri, sekreterlik

maliyetlerinin azalmast.),
e Rekabet avantaji saglamasi,

e Fatura tahsilatlarinda artig1 saglamasi,

1.3.3.3 Uretim ve Materyal Yonetimi Sistemleri

Bu sistemler {iriinlerin nasil iiretildigi ve tedarik kanalinda hareket ederken

nasil elleglendigi tizerinde durur. Temel olarak dort grupta incelenebilir: **

1)

2)

3)

4)

Temel arastirma ve gelistirme; T{riin ve hizmetlerin tedarik zinciri

verimliligini artirmak i¢in nasil dizayn edilecegi,

Siire¢ arastirma ve gelistirme; Miisteri ihtiyaglarini karsilamak iizere dogru
tiretim hacimlerinin belirlenmesi, envanteri diisilk tutarken miisteri

ihtiyaclarii karsilayacak siireclerin nasil hizlandirilacag,

Lojistik stire¢ akisi; iirlinlerin tedarik zinciri igindeki baglarda nasil hareket

edecegi,

Pazar sonrasi akis; pargalar ve geri donen, iade edilen {irlinlerin nasil

yonetilecegi.

Ozellikle depo otomasyonlarina odaklanan bilgisayarli materyal yonetimi

sistemleri, artan isgiicii ve lojistik maliyetlerine, kalifiye isgiicii tedarikinin azalmasi

ve miisteri siparislerini daha kisa zamanlarda teslim etme liizumu gibi problemlere

¢ozlim olarak kullanilmaktadir. Bu tiir sistemler yiiksek seviyelerde miisteri hizmeti

saglarken kritik kaynaklarin — yer, isgiicii, sermaye, ekipman, envanter- kullanimini

maksimize etmeyi saglar.

1.3.3.4 Internet

Tedarik zinciri yonetiminin 6nem kazanmasi ve geligsmesi iizerinde en biiyiik

etkiye sahip teknoloji internettir. Diinyanin hemen her yerinden zaman ve mekan

> Edward J. MARIEN, “The Four Supply Chain Enablers”, Supply Chain Management Review,
March/April, 2000, s. 8.




33

farki gozetmeksizin ulasilabilme imkani uluslar arasi ticaret hacmine biiyiik katkilar
saglamaktadir. Ozellikle yeni pazarlar ve yeni tedarikcilerin mevcut pazarlarinda
islemlerini kolaylastirmak ve farkli pazarlara kolay agilabilmeleri, is siireclerinde

meydana gelen degismeler internet’in kullanimini hizlandirmaktadir.*

e Isletmeler internet kullanmak sayesinde, tiim ortaklari ile siparis, teslimat,
envanter gibi konularda hizli ve dogru bilgi saglayabilirler. Internet ile
aym teknolojiyi kullanan ancak sadece bir organizasyon i¢inde mevcut
olan ag olarak; Intranet ve isletmeler arasi ag olarak bilinen extranet
sayesinde igletmeler isletme ig¢i bilgi sistemleri kurabilir ve tedarik

kanalindaki isletmelerin bilgisayarlari ile baglanti kurabilirler.

e Yapilan bir arastirmaya gore internet’ in tedarik zinciri i¢inde en ¢ok
kullanildig:r alanlar olarak; tasima, siparis isleme, dagitict ve satici
iliskilerinin yonetimi, tedarik alimi ve miisteri hizmetleri oldugu ortaya

cikmustir.*

e Tiim bu ICT sistemleri isletmelere Pazar liderligi konusunda ¢ok 6nemli
avantajlar sunsa da tiim bu sistemlerin birbirlerine baglanmasi ¢ok daha
onemli avantajlar saglayabilir. Bu sayede igletmeler tam bir tedarik kanali
entegrasyonu saglarlar. Pratikte EDI, barkod, POS ve tasima sistemleri
gibi iletigim sistemleri birbirine baglanmakta ve bu sayede, bilginin dogru
ve istenilen zamanda elde olmasi saglanmaktadir. Tahminleme, satin
alma, miisteri hizmetleri, iiretim, envanter ve tasimada kullanilan bilgi
sistemleri de birbirlerine baglanip; birbirlerinden ayri1 operasyonlarin
entegrasyondan Gte, tek, biitlin bir sanal tedarik organizasyon haline

gelmesini saglamaktadir.

> fbrahim KIRCOVA, “internette Pazarlama”, Beta Yayinlari, Mart 2002, istanbul, s. 49.
%6 Richard A. LANCIONI, Michael F. SMITH, Terence A. OLIVA, “The Role of Internet in Supply
Chain Management”, Industrial Marketing Management, Volume 29, 2000, s.49.
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1.3.4 Kanal Dinamigi
Dagitim kanali, belirli bir {iriin veya hizmetin iireticiden tiiketiciye akisinda
miilkiyetini alan veya transferine yardimci olan isletme ve bireyler kiimesi olarak

tanimlanir.”’

Pek ¢ok dagitim kanali dikey olarak baglanmis isletme ag1 yapisina sahiptir.
Bu 6zel yapi, biiylik bir oranda, iiriiniin dogasina ve isletmenin hedef pazarina

baglidir.”

Tarihsel olarak, insanlar kendi c¢abalar1 sonucunda kargilayamadiklari
ihtiyaglar1 barter yoluyla karsilamaya calismislardir. Ihtiyaglar artmaya basladikca,
tim miibadele islemini; pazarlama, satis, depolama, tasima, finans, risk alma,
promosyon vb faaliyetler sonucunda kolaylastiran dagitim kanallar1 ortaya ¢ikmustir.
59

Bugiiniin dagitim kanali c¢evresini asagidaki faktorler Onemli oranlarda

etkilemektedir:®

e Soguk savagin bitmesi,

Dogu Avrupa ve Asya’da yeni pazarlarin ortaya ¢ikmast,
e Iletisim teknolojilerindeki gelismeler,

e Ulasim hizinin artmasi,

e Tiim diinyada ekonomik faaliyetlerin entegrasyonu,

e Giicli ticaret bloklarinin dogmasi,

e Diinya ¢apinda gelirlerin artmasi,

e Dagitim kanali altyapilarinin gelismesi,

Tiim bu faktorleri global pazarlara agilma ve iiriin ve hizmetlerin global talebi

seklinde genellestirirsek, dagitim kanalim 6zellikle, iiriin, maliyet ve rekabete bagh

°" Philip KOTLER, Principles of Marketing”, 3rd Edition, Prentice Hall Inc, New Jersey, 1986, s.
410.

¥ LAMBERT, STOCK, s.72.

% GOURDIN, s. 23.

9 ROSS, s. 59.
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gelismelerin etkiledigi ortaya c¢ikar. Dagitim kanali ile ilgili asagidaki globalizasyon

egilimleri siralanabilir:
e Maliyete baglh faktorler,
e Global isbirlikleri,
e  Uriin ve hizmetlerin ¢ok hizl1 sunulmast,
e  Uriin ve hizmetlerin kisisellestirilmesi,
e Hizli yanit ( QR),
e (Global stratejiler.

Dagitim kanalin1 etkileyen faktorlerin i¢inde ozellikle stratejik ittifaklar ve
ortakliklar ¢cok Onemli hale gelmistir. Stratejik ittifaklar calismamizin tgilincii

boliimiinde ayrintisi ile agiklanmaktadir.

1.3.5 Rekabet Dinamigi

Isletmeleri {igiincii parti lojistik firmalarina ve stratejik ittifaklara iten dnemli
etkenlerden biri de yogun kiiresel rekabetin ortaya cikisidir. Bu yogun kiiresel
rekabet pek cok isletmenin basit, siradan stratejilerin Gnemini yitirmesine yol
acmustir. Kiiresel rekabet sonucunda isletme ¢evresinde arz, talep ve rekabet

stratejileri kiiresellesmistir.®’

Isletme cevresindeki degisiklikler hususunda énemli dinamiklerden biri olan
rekabetin tanim1 konusunda ¢ok farkli yaklagimlar s6z konusudur. Bu yaklagimlardan

bagimsiz bir rekabet tanim1 asagida verilmistir.

Rekabet; nispeten adil bir yarisma ortaminda, birden ¢ok benzer konumdaki
katilimcinin yarigma kurallarina bagl kalarak, es anli olarak kit bir materyali veya
istenilir bir konumu kazanma amaciyla yaptiklari ¢abalardir.”” Bu tanimda yer alan

bazi temel unsurlar agsagida siralanmustir.
e Birden ¢ok fiili veya potansiyel katilimcinin varlig.

e Katilim ve terk etme serbestligi.

5! Michaela Y. YOSHINO, U. Srinivasa RANGAN, “Stratejik ittifaklar; Kiiresellesmeye
Miitesebbis Yaklasim”, Cev: Yasar BULBUL, Alfa Yaynlari, Istanbul, Temmuz 2000, s. 5.
62 Erdal TURKKAN, “Rekabet Teorisi ve Endiistri iktisadr”, Turhan Kitapevi, Ankara, 2001, s.69.
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e Kitlik ortaminda pay alma performansi gosterme.
e Kazanma amaci.
e Adil rekabet kosullari ve kurallarinin varligi.®

Bir sektorde rekabet eden her firmanin, acik¢a tanimlanmis olsun veya
olmasin, bir rekabet stratejisi vardir. Rekabet stratejisinin formule edilmesinin
oziinde, bir sirketi cevresi ile iligkilendirmesi yatar. Ilgili gevre, toplumsal ve
ekonomik gii¢leri kapsayacak sekilde cok genis olmasina ragmen, firmanin

cevresinin kilit roli, rekabet ettigi sektor veya sektorlerdir.*

Bir sektordeki rekabet, onun temelini olusturan ekonomik yapida yatmaktadir
ve mevcut rakiplerin davranislarinin da asar. Bir sektordeki rekabetin durumu, bes
temel rekabet giiciine baglidir. Bu bes temel rekabet giicli; mevcut firmalar
arasindaki rekabet, sektore yeni girecek firma tehditleri, ikame {iriin veya hizmet
tehdidi, tedarikgilerin pazarlik giigleri, alicilarin pazarlik gii¢leri olarak siralanabilir.®

Bu bes temel rekabet giicii, Sekil 1.4°de gosterilmistir.

Porter’in modeli, firmanin temel stratejisinin mutlaka organizasyonun dis
cevresindeki firsat ve tehditlerini karsilamak zorunda oldugu temeline dayanir.
Rekabet stratejisi Ozellikle, firmanin ig¢inde bulundugu endiistri yapist ve nasil

degistigi tizerinde durmalidir.®

Bu model, her endiistri ve her pazarda gegerli olan rekabet¢i giicleri
tanimlamaktadir. Bu giicler, bir endiistrinin hem yogunlugunu hem de karlilik ve
cekiciligini belirlemektedir. Isletme stratejisinin amaci, organizasyonun rekabet
pozisyonunu gelistirecek bir sekilde bu giiclerin diizenlenmesidir. Bu giigler
hakkinda elde edilen bilgiler sonucunda, firma yonetimi i¢inde bulunduklar

endiistrinin belirli 6zelliklerini kullanabilir veya etkileyebilir.®’

% TURKKAN, s.70.

5 Michael E. PORTER, “Rekabet Stratejisi Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri”, Cev, Giilen
Ulubilgen, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2000, s. 3.

% PORTER, s.5.

5 http://.themanager.org/Models/p5f.htm# Toc516553132. (06.01.2005).

57 David W. CRAVENS, “Strategic Marketing”, IRWIN, Fifth Edition, Boston, 1997, 5.102.
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SEKTORE YENI
GIRECEK FIRMALAR

Sektore yeni girecek
firma tehditleri

Tedarikgilerin pazarlik ‘L
giicleri SEKTORDEKI
RAKIPLER

Alicilarin pazarlik giicleri

TEDARIKCILER

A 4
A

ALICILAR

Mevcut firmalar
arasindaki rekabet

A

Ikame iiriin veya
hizmet tehdidi

IKAME FIRMALAR

Sekil 1.4. Sektordeki Rekabeti Giidiileyen giicler

Kaynak: PORTER, s.5.

1.3.5.1 Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet

Bu gii¢, bir endiistrideki mevcut oyuncular (firmalar) arasindaki rekabetin
yogunlugunu tanimlar. Buna gore, firmalar arasindaki aktif rekabet endiistri
performansini gosterir. Bu rekabet, en direkt ve yogun rekabet seklidir. Yogun
rekabet baskilari, fiyat ve kar marjlar1 iizerindeki baskisi ile, endiistrideki her
firmanin karliligini etkilemektedir. Firmalar arasindaki rekabet; birbirlerine benzer
biiyiikliikte pek cok firma oldugunda, firmalarin benzer stratejileri oldugunda,
firmalar ve iriinleri arasinda ¢ok fazla farklilastirma olmadiginda, yiiksek sabit
maliyetler veya depolama maliyetleri, biiylik miktarlarda artan kapasite, yiiksek
stratejik ¢ikarlar, diisiikk Pazar biiyiime oranlar1 ve yiiksek cikis engelleri oldugunda

s6z konusu olur.®®

%8 CRAVENS, s. 103.
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1.3.5.2 Sektore Yeni Girecek Firma Tehditleri

Isletmenin is cevresinin cekiciligi ayn1 is alanina baska firmalarin da

girebilmesini tesvik eder. Bir endistriye girisler, sifirdan kurulan yeni isletmeler

araciligiyla olabilecegi gibi, halen faaliyette bulunan mevcut firmalar ile birleserek

veya onlari satin alarak ta olabilir. Biitiin bu durumlarda endiistriye girisin ana nedeni

endiistrinin ¢ekiciligidir.”

Bir sektore yeni katilanlar, yeni kapasiteyi, Pazar pay1 kazanma arzusunu ve

genellikle onemli kaynaklar1 da beraberlerinde getirirler. Bunun sonucu olarak, kar1

azaltacak bicimde, fiyatlar asagiya cekilebilir. Veya sektordeki firmalarin maliyetleri

artabilir. Bir sektore girigin yarattigi tehdit, sektdre yeni girecek firmanin, mevcut

rakiplerden bekleyecegi misillemeler ile mevcut giris engellerine baglidir. Sektore

girig engelleri soyle siralanabilir:”

Olgek ekonomileri: Ortalama birim maliyetlerin diisiik olabilmesi icin
yiiksek miktarda iiretim yapmak gerekebilir. Bu da sektore yeni giren

isletmeler i¢in belirli bir zaman zararina ¢alismay1 gerektirebilir.

Uriin farklilastirmasi: Sektérde mevcut firmalar iiriinlerini farklilastirmis
veya miisterilerinde kendi markalarina bir bagimlilik yaratmiglarsa yeni

giren igletmelerin ayni olanaklari saglamalari kolay olmayacaktir.

Sermaye gerekleri: Baz1 sektorlerde is yapmak ve yatirim yapmak biiyiik

sermaye gerektirebilir.

Gecis maliyetleri: Bir tedarik¢inin {iriiniinden bir diger tedarik¢inin
liriiniine gecen alicinin karsilastigi bir defalik maliyetlerin, yani gegis
maliyetlerinin varlifiyla, bir giris engeli yaratilir. Eger bu bir kereye
mahsus degistirme maliyetleri ¢ok yiiksekse yeni giren firmalarin pazarda

eski tedarikg¢iler ile ¢alisan miisterileri kendilerine ¢cekmeleri zorlasabilir.

Dagitim kanallarina erisim: Sektdrde yeni bir dagitim kanali kurmak son
derece zor veya maliyetli olabilir. Mevcut dagitim kanallarindan ise yeni

giren firmalar yararlandirilmayabilir.

% Hayri ULGEN, S.Kadri MIRZE, “isletmelerde Stratejik Yonetim”, Literatiir Yayinlar1, istanbul,
Ocak 2004, s. 97.
" PORTER, s. 8-16.
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e Olgekten bagimsiz maliyet dezavantajlart: Sektdrde yer edinmis firmalar,
markal1 iirin teknolojisi, hammaddelere rahat erisim, elverigli yerler,
devlet destekleri, 6grenme ve deneyim ile ilgili cok onemli avantajlara

sahip olabilirler.

e Devlet politikalar: Baz1 devlet politikalar1 geregi sektore girmek izin ve
lisanslara bagli olabilir. izin ve lisanslarin temin edilmesi yeni firmalar

icin kolay olmayabilir.

1.3.5.3 ikame Uriin Veya Hizmet Tehdidi

Sektorde eger ayni amag i¢in iiretilmis, daha yiiksek performansli ve daha
diistik fiyath alternatif {riinler var ise bdyle bir tehdit sz konusu olur. Bu tiir
tirtinler, pazarin 6dnemli bir bolimiinii etkileyip, mevcut firmalarin potansiyel satis

hacimlerini diistirebilirler.

Ikame mallarin veya hizmetlerin olas1 rakip olup olamayacagini belirleyen

kosullar soyle siralanabilir.”
e Miisterilerin marka bagimlilig
e Degisen tiiketici egilimleri
e Ikame iiriinlere gecisin maliyetleri

e Ikame iiriinlerin yarar-fiyat-kalite {istiinliigiine sahip olmasi.

1.3.5.4 Tedarikcilerin Pazarhk Giicleri

Sektor i¢i iligkilerde isletmenin stratejik karar ve davranislarini etkileyecek
faktorlerden biri de isletmeye liriin ve hizmet saglayan tedarikgilerin is iliskilerinde
ylksek pazarlik giicline sahip olup olmadigidir. Tedarikgiler, fiyatlar1 artirma veya
satin alinan {iriin veya hizmetlerin kalitesini diisiirme tehdidiyle, sektore yeni girecek
firmalar iizerinde pazarlik giiclerini gosterebilirler. Giiclii tedarikgiler, bu yolla
maliyet artiglarin1 kendi fiyatlar1 ile kargilayamayan bir sektordeki karliligt siipiiriip
atabilirler. Tedarik¢ilerin pazarlik giiciiniin yiiksek olmast da bazi kosullara

baghdir:”

"' http://.themanager.org/Models/p5f.htm# Toc516553132. (06.01.2005).
2 ULGEN, MIRZE, s. 98.
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e Tedarik¢inin pazarda tek iiretici olmasi1 veya iiriinlerinde farkhhk
yaratmis olmasi: BOyle bir durumda alternatif {iriinlerin bulunmamasi

tedarik¢inin pazarlik giiciinii yiikseltecektir.

e Bagka tedarikcilere gecis maliyetinin yiiksekligi: Isletme girdilerini
yeni tedarikg¢ilerden saglamak istemesine ragmen, yeni tedarik¢iye gegisin
bir kereye mahsus degistirme maliyetlerinin yiiksekligi sebebiyle bunu
gergeklestiremeyebilir. Bu durumda da mevcut tedarik¢inin pazarlik giicii

yiikselecektir.

e Tedarikcinin iiriinlerinin ikame iiriin olarak alternatifinin
bulunmamasi: ikame iiriin alternatifinin bulunmamas1 tedarik¢inin

pazarlik giiciinii yiikseltir.

e Tedarik¢cinin toplam satis cirosu icinde isletmenin faaliyette
bulundugu sektore olan satislarinin 6nemli bir yer tutmamasi:
Isletmenin faaliyette bulundugu sektdre yaptigi satislarin gok diisiik
diizeylerde olmasi, tedarik¢inin bu sektorii 6nemli bir sektor olarak
gormemesine neden olur. Bu durumda kendini pazarlik yapma

zorunlulugunda hissetmeyen tedarik¢inin pazarlik giicii yiikselir.

e Tedarik¢inin iiriinlerini sattig1 isletmenin faaliyette bulundugu
sektore girme olasihig: (ileriye dogru entegrasyon tehdidi ): Giiglii bir
tedarik¢inin {irlin sattig1 sektore girebilecegi diislincesi sektorde mal alan
firmalari, tedarikgi ile fazla ugrasmamak egilimine sokar. Bu durum da
tedarik¢inin giicliniin yiiksek oldugunu gosterir. Bu tehdit ozellikle;
alicilarin tedarikg¢ilerden daha yiiksek karliliga sahip oldugu, ileriye dogru
entegrasyonun tedarikciye Olgek ekonomisi sagladigi, alict pazarinin

diisiik giris engellerine sahip oldugu durumlarda s6z konusu olur.

1.3.5.5 Ahcilarin Pazarhk Giicleri

Alicilar, -tiimii de sektdriin karliligina mal olacak sekilde- fiyatlar1 asagiya
cekmeyi zorlayarak, daha iyi kalite ve daha fazla hizmet i¢in pazarlik ederek ve
rakipleri birbirine diisiirerek sektorle rekabet ederler.Sektdriin 6nemli alicilarinin her

birinin giicli, Pazar durumunun bir takim 0&zelliklerine ve toplam is hacmiyle
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karsilastirildiginda, sektorden yaptiklart aligverislerin goreli Onemine baghdir.

Asagidaki kosullar var ise, bir alic1 grubu giigliidiir:”

Saticimin satislarina gore, alicillar konsantre olmustur veya biiyiik
hacimlerde satin alirlar: Eger iriinlerin biiylik bir bolimi belirli bir

alic1 tarafindan satin alinirsa, sonug olarak bu, alicinin 6nemini artirir.

Sektorden satin aldigi iiriinler, alicitnin maliyetlerinin veya satin
almalarinin 6nemli bir béliimiinii olusturur: Burada alicilar cazip bir
fiyatla aligveris etmek ve segici olarak satin almak i¢in gerekli kaynaklari
harcamaya egilimlidirler. S6z konusu sektor tarafindan satilan iiriin,
alicilarin maliyetlerinin kiiciik bir bdliimiinii olusturdugunda, alicilar

genellikle fiyata daha az duyarli olurlar.

Sektorden satin aldigi iiriinler standarttir veya farkhlastirnlmamistir.
Cok az gecis maliyetleri ile karsilasir.

Diisiik karlar elde ederler.

Alicilar ciddi bir geriye dogru entegrasyon tehdidi sergilerler.

Sektoriin iriinii, alicinin iiriin veya hizmetlerinin Kkalitesi acisindan

onemsizdir.

Alc eksiksiz bilgiye sahiptir.

1.3.5.6 Tedarik Zinciri Yonetimi ve Rekabet Avantaji

Tedarik zinciri yOnetimi literatliriine bakildiginda, iyi tasarlanmis tedarik

zincirinin dnemli bir rekabet avantaji olduguna dair ipuglari goriilebilmektedir. Iyi

entegre edilmis tedarik zincirleri maliyetleri azaltip kar ve Pazar payimi artirmaktan

cok daha fazlasinin saglayarak tedarik zincirindeki isletmeler ve pay sahipleri i¢in

deger yaratmaktadir.

Tedarik zincirini iyi entegre eden firmalarda, stoklara daha az yatirim

yapilmakta, nakit akis1 dongiisiindeki zaman kisalmakta, materyal alma maliyeti

diismekte, is goren verimliligi artmakta, daha diisiik lojistik maliyetleri s6z konusu

 PORTER, s. 30-32.
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olmakta ve kisa donemli talep artislarinda dahi miisterinin talep ettigi zamana

uyabilme yeteneginin daha geliskin oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Tedarik zinciri yonetiminde miisterilere yiiksek oranlarda deger sunabilme
amaci biitlin diizeydeki tedarikgiler ile yakin ve uzun donemli is iliskileri ve stratejik
ittifaklar kurulmaktadir. Bunun amaci yliksek oranlarda rekabet¢i isletme ¢evresinde
artik isletmelerin kendi baslarma degil, i¢inde bulunduklar1 tedarik zincirleri ile

rekabet etmeleri gerektigidir.”

Tedarik zinciri tasarimi, rekabet stratejilerinde biitlinlestirici bir parca olarak
ele alinmalidir. Rekabetin merkezinde sadece {iriinler degil, ayni zamanda
genisletilmis {irlinii olusturan operasyonlar1 da bulunur ki, bunlar {iriinii miisteriye
ulagtirana kadar biitiin aktiviteleri igerir. Boyle bir yaklasimla tasarlanan tedarikci
iligkileri, lojistik ve bilgi sistemi miisteri tatminini destekler. Miisteri tatmini

sonucunda satislarin ve karlarin artmasi s6z konusu olur.

1.3.6 Lojistik Dinamigi

Miisteri, teknoloji, iiriin ve hizmet ve kanal dinamiklerinde meydana gelen
gelismeler lojistik fonksiyonunun amag ve yapisini 6nemli Ol¢iilerde degistirmistir.
Lojistik prensip olarak, depolama, ulastirma ve bitmis iiriin envanteri yonetimi gibi
bagimsiz fonksiyonlardan olusan ve oOzellikle siparis teslimi ve maliyet yonetimi
performans Olgiileri iizerinde odaklanmig bir operasyonel faaliyet olarak

tanimlanmustir.

Ancak, ileriyi goren isletmeler, lojistigi; misyonu sadece en yiiksek hizmet ve
kaliteyi, en diisiik maliyetle saglayan tiim faaliyetlerin koordinasyonu ve planlanmasi
degil, ayn1 zamanda bugiiniin isletmelerinin rekabet avantajlari icin yeni firsatlar
yaratmasi olan bir stratejik ve karsilikli fonksiyonel yoOnetim faaliyeti olarak

algilamaktadirlar.

Lojistigin temel rolii, isletmenin operasyonlar: ile pazarlari arasinda bir bag

kurmaktir. Lojistigin ¢ercevesi, isletme disina tasarak, materyallerin dogadan

™ Refika BAKOGLU, Erdal YILMAZ, “Tedarik Zinciri Tasarimmin Rekabet Avantaiji

Yaratmasi Acisindan Degerlendirilimesi: Fast Food Sektorii Ornegi”, 6. Ulusal Pazarlama
Kongresi, Erzurum, 28 Haziran- 1 Temmuz 2001, s. 9.
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cikarilmasi, tiretimi ve kanal i¢indeki hareketi ve {liriiniin miisteriye teslim edilmesi

faaliyetlerini de igerecek sekilde genislemistir.

Zaman, miisteri hizmeti ve maliyet ¢ercevesinde basar1 ile rekabet etmek i¢in
bugiiniin lojistik fonksiyonlar1 asagidaki rekabet¢i zorunluluklar1 yerine getirmek

zorundadir.”

1.3.6.1 Miisteri Hizmeti

Miisteri hizmeti; karsilikli avantaj saglayacak sekilde uzun donemli iligkileri
giivence altina alabilecek bir yaklasimla, misteriler ile Pazar amaglarin1 olusturan
gruplar ile baglar kurmaktir. Miisteri ile degisim siireciyle ilgili olarak, islem Oncesi,
islem siras1 ve islem sonrasi miisteriye zaman ve yer acisindan kolaylik saglayacak
deger yaratici bir siire¢ olarak goriilmelidir. Kaliteli bir miisteri hizmeti, miisterinin
ne aldigin1 anlamay1 ve Onerilen {iriine ya da hizmete daha baska ne gibi degerlerin

katilabilecegini belirlemeyi igerir.”

Miisteri hizmeti, bir isletmenin lojistik ¢abalarinin ¢ok boyutlu ve 6nemli bir
boliimiidiir. Genel anlamda, miisteri hizmeti ve sonucunda olusan miisteri tatmini,

tiim lojistik ¢abalarinin ¢iktisini olusturmaktadir.”

Tiim isletme operasyonlar1 ve yonetim fonksiyonlar i¢inde siirekli ve {istiin
miisteri hizmeti saglamak konusunda belki de en 6nemli fonksiyon zaman ve yer

faydasi1 saglamak suretiyle lojistik fonksiyonudur.

Lojistik fonksiyonu {iriin bulunabilirligi, kalite, siparis teslimi gibi temel
miisteri hizmeti elemanlar1 yani sira, hizli yanit, JIT gereksinimlerine uygun siparis
teslimi, kisisellestirilmis teslim gibi katma degerli hizmetleri de sunmaktadir.
Bugiiniin lojistigi ayrica, siparis faturalama, siparis isleme, zamaninda ve sorumlu
satig sonrasi destegi, hem isletme i¢i hem de isletme dis1 ortaklar arasinda tam, dogru
ve zamaninda bilgi saglama gibi miisteri beklentilerine uygun hizmetler de

sunmaktadir.

P ROSS, s. 63.
" ODABASI, 5.93.
"7 GOURDIN, s. 5.
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1.3.6.2 Azalan Cevrim Zamanlari

Uriin hayat seyirlerinin kisa ve siparis teslim zamanlarmin azaldig1 bir isletme
cevresinde, lojistik fonksiyonu mutlaka, depolama, siparis isleme, ve ¢evrim zamani
faturalama islemlerini azaltmaya yarayacak teknikleri kullanmalidir. Bunun sebebi
bir tedarik kanalinda isletmeler kanaldaki iiriin ve hizmet akisini ne kadar artirirlarsa,
o kadar fazla satabilecek ve karliliklarin1  ve rekabette {istiinliiklerini
artirabilecekleridir. Miisteri hizmetini artirirken yapilabilecek en iyi sey tedarikgiler,
tireticiler, hizmet saglayicilar ve miisterilerin entegre edilmesi ve bu sayede verimsiz

islemlerin, artik malzemelerin ve maliyetlerin azaltilmasidir.

1.3.6.3 Katma Degerli Hizmetlerin Artmasi

Ustiin siparis teslimi kalitesi yaninda lojistik fonksiyonu pazara sundugu
hizmetleri artirmak ve gelistirmek sayesinde rekabet avantaji saglamak i¢in siirekli
olarak yeni yaklagimlar gelistirebilmelidir.”® 1990’1 yillarda tedarik¢i — miisteri
iligkileri ~ 6zellikle, miisteri maliyetlerini azaltmak, miisteri operasyonlarini
kolaylastirmak ve miisteri verimliligini artirmak tizerinde yogunlagsmistir. Bugiin ise,

lojistigin sorumluluk alanina giren akis tiirleri artmistir. Bunlar;

e Tedarik kaynagindan tiiketim noktasina kadar {irtin akisin1 hizlandiracak

yonetim teknikleri ve teknolojilerini uygulamak,

e Talep listeleri, Pazar bilgisi, envanter tedarik seviyeleri, garanti ve iiriin
bilgisi ve satis sonrasi destek gibi faaliyetlere ait bilgilerin kanaldaki

yukaridan asagiya ve tersi akigini hizlandirmak,

e Otomatik tazeleme, gelismis tasima ihbarnameleri, siparis durumu izleme,
barkod, ambalajlama ve siparis teslimi gibi verimliligi artiran ve

maliyetleri diisiiren katma degerli hizmetleri artirmak, olarak sayilabilir.”

1.3.6.4 Lojistik Hizmet Kalitesinin Artmasi
Lojistik yonetimi son on yilda hi¢ olmadigr kadar kompleks bir sekilde
gelismistir. Uriin hayat seyirleri kisalmus, tiiketici davranislar1 degismis ve isletme

cevresi de ¢ok siddetli sekilde dalgali bir hale gelmistir. Ureticiler artik iiriinlerini

78 John T. MENTZER, Matthew B. MYERS, Mee-Shew CHEUNG, “Global Market Segmentation
for Logistics Services”, Industrial Marketing Management, 5597, 2003, s. 3.
”ROSS, s. 65.
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tedarik zinciri boyunca itemez hale gelmistir. Uriinler artik tiiketici tarafindan
kendine dogru cekilmektedir. Dolayisiyla iirlinler tiiketicinin istedigi zaman ve
istedigi yerde hazir bulundurulmak zorundadir. Béyle bir pazarda basarili olmak i¢in
sadece fiyat ve kalite, yetersiz kalmakta, ayn1 zamanda {irlinlerin pazara hizli bir
sekilde sunulmasi ve tedarik zincirlerinin esnekligi gerekmektedir. Bu esnekligi
saglayabilmek i¢in tedarik zincirinde tiim igletmelere gerekli olan bilgilerin; sadece
tiriinler ile ilgili degil , ayn1 zamanda tedarik zincirinin nasil isledigine dair bilgilerin
de zincir boyunca akabilmesi gereklidir. Bilgi akis1 saglanip, iyilestirildik¢e, lojistik
hizmetlerinin kalitesi ylikselecek ve iiriin ve hizmetler istenilen zaman ve yerde, tam,

eksiksiz bir sekilde tiiketiciye sunulabilecektir.*
1.4 Tedarik Zinciri Yonetimi ve Pazarlama

Tedarik zinciri yonetimi tanimlarindan yola c¢ikilarak, entegre bir isletme
felsefesi ve uygulama faaliyetleri — tedarik¢iden nihai miisteriye kadar dagitim
kanalindaki akisin yonetilmesi- gibi iki 6nemli bilesenden olustugu sdylenebilir. Bu
sayede TZY; zincirdeki envanter yatirnmlarini azaltmak, stok bulunabilirligini
artirmak ve siparis ve teslim zamanlarini azaltarak miisteri hizmetlerini artirmak, tiim
kanalda miisteri degeri artirmak yoluyla rekabet avantaji kazandirmak gibi faydalari
sunar. TZY, her ne kadar lojistik literatiiriinden kaynaklanmis olsa bile pazarlama

disiplininde de 6nemli bir yer tutmaktadir.”

Pazarlama diinyasinda meydana gelen degisiklikler sonucunda isletmeler

asagidaki pazarlama hedefleri pesinde kogmaktadirlar : *
e Daha yiiksek kalite,
e Daha iyi hizmet,
e Daha diisiik fiyat,
e Daha yiiksek Pazar payzi,

e Miisteriye uyarlanma,

8 Rao P. SRINIVASA, Saurabh SWARUP, “Business Intelligence and Logistics”, Wipro
Technologies, White Paper, 2001, s. 1.

8l Soonhong Min, John T. Mentzer, “The Role of Marketing in Supply Chain Management”,
International Journal of Physical Distribution and Logistic Management, Volume 30, Issue 9, 2000, s.
23.

%2 KOTLER, 5.6-11.
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e Siirekli Uirlin gelistirme,
e Uriinde yenilik yapma,
e Hizli biiyiiyen pazarlara girme,
e Miisterinin beklentilerini asma.

Bir isletmedeki pazarlama departmani miisterileri tatmin etmek ve satislar
artirmak igin ¢ahgir. Uriin gelistirme, iiriin hatt1 genislemesi, yiiksek seviyelerde
miisteri hizmeti, merkezilesmemis depolama gibi faaliyetleri gergeklestirmeye

calisir.®

Buradan yola ¢ikarak miisteri tatmini ve miisteri degeri yaratmanin pazarlama
teorisinde ¢ok Onemli oldugu ve karliligin da ancak miisteriyi tanimak, istek ve
ihtiyaglarini belirlemek ve miimkiin olan en fazla hizmet diizeyi ile bu ihtiyaglar

tatmin etmekten gegtigi ortaya ¢ikmaktadir.™

Ozellikle miisteri degeri yaratmak, tedarik zincirinde miisteriler i¢in deger
anlamint kavramak, global tedarik zincirlerinde miisteri degeri kavramindaki
degisiklikleri belirleyebilmek, belirsizlik ortaminda miisteri degerini dagitmak ve
misteri degeri slireclerini belirleyip gelistirmek konular1 tedarik zincirinin

basarisinda ¢ok onemlidir®

Tiim bu hedeflere ulasma yolunda ¢ok 6nemli olan pazarlama kavrami, bir
isletmenin yonetiminde, isletmeler arasi iliskilerde, ve tedarik zincirinde ¢ok dnemli
etkilere sahiptir. Pazarlama kavrami bir isletme felsefesi olarak karli bir sekilde
miisteri tatminine ulasmak yolunda isletme ig¢inde bireylerin faaliyet ve
davraniglarinda psikolojik bir etki yaratmak ve isletmeler aras1 iliskileri
kurmak,gelistirmek, siirdiirmek i¢in isletmenin davranislarini olusturmak konusunda

rehberlik eder.?

Pazarlama felsefesi tedarik zinciri yonetimi uygulamak i¢in de ¢ok gereklidir.

Modern isletme yonetiminin en 6nemli degisikliklerinden biri de artik isletmelerin

% LANCIONL, s 5.

# Drago DUBROVSKI, “The Role of Customer Satisfaction in Achieving Business Excellence”,
Total Quality Management, Volume 12, No: 7-8, 2001, s. 920.

% Daniel J. FLINT, “Strategic Marketing in Global Supply Chains: Four Challenges”, Industrial
Marketing Management, Voll 33, 2004, s. 45-48.

8 MIN, MENTZER, s. 24.
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tek baslarina rekabet edemeyecekleri ve i¢inde bulunduklari isletme ag1 sistemlerinin
rekabet halinde olduklaridir. Dolayisiyla isletmenin bu rekabet¢i ¢evrede basaril
olmasinin yolu diger isletmeler ile entegre olabilmeleridir. Tedarik kanali i¢indeki
isletmelerin sahip olduklar1 birbirlerine uyumlu pazarlama felsefesi sonucunda
isletmeler kanal i¢indeki tedarik ortaklari ile olan koordinasyonlar1 sayesinde miisteri

tatminine hem kendi kanallar1 i¢inde hem de nihai miisteride ulasabileceklerdir. ¥

Pazarlama felsefesinin uygulanisi olarak pazara yonelmek ayni zamanda
tedarik zinciri yonetiminin uygulanmasinda da etkili olmaktadir. Pazar yonlii olmak
sayesinde isletmeler, miisteriyi tatmin etmek iizere Pazar bilgisinin toplanmasini,
pazarlama ¢abalarini bu bilgiler etrafinda koordine edilmesini, her fonksiyonun
yeniden tanimlanmasini, orgiit sistemlerini yeniden yapilandirilmasini ve en {istiin
isletme performansina ulagsmay1 saglayabilirler. Ayni1 zamanda isletmeler, diger
isletmeler ile iliskilerini gelistirebilmek, onlardan orgiitsel yetenekleri 6grenebilmek
gibi avantajlara sahip olabilirler. Tedarik zinciri yonetiminde de bilgi paylasimi ve
orgiitsel 6grenme iki onemli bilesendir. Pazar yonlii olmak sayesinde gergeklesen
uzun donemli, giiven ve karsilikli vaatleri gergceklestirmeye dayali bir igletmeler arasi

iligki tedarik zinciri yonetimi felsefesinin de 6nemli bir bilesenidir.*

Tedarik zinciri yonetimi ile pazarlama kavrami arasindaki iliskiler asagida

siralanmigtir:®

e Pazarlama kavrami, isletme yOnetimi, isletmeler arasi iliskiler ve tedarik
zincirini; Pazar yonli olmak, isletmeler arasinda iligkiler kurma yolunda
iliski pazarlamasi felsefesini benimsemek ve tedarik zincirinin birbirine

uyumlu isletme felsefesine sahip olmak konularinda etkiler.

e Pazar yonlii olmak sayesinde isletmeler tedarik zincirinde; ¢ok degerli
Pazar bilgisini ve tecriibesini elde etmek ve paylagsmak avantajini elde

ederler.

8 LAMBERT, s. 13.
% MIN, MENTZER, s. 26.
% MIN, MENTZER, s. 27.
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e Iliski pazarlamasi, tedarik zincirindeki her isletmenin sorumluluklarini
tanimlar, rgiitsel sistemleri yeniden diizenler.Isletmeler arasinda, tedarik
zinciri yonetimi mantigina uygun ortaklik, stratejik ittifak, ortak girisim,
ve benzeri tiirlerde uzun donemli iliskilerin kurulmasi, siirdiiriilmesi ve
gelistirilmesine yardimcr olur. Tedarik zincirinde ortak envanter ve
maliyet diisiiriilmesi ve ortak planlama gibi konularda isletmeler arasi

koordinasyon saglar.
1.5 Tedarik Zinciri Yonetimi ve Lojistik

Tedarik zinciri yonetimi tanimlarindan hareketle tedarik zinciri yonetiminin
hem isletme igindeki hem de kanal sistemi igindeki ortak amaci siirekli bir Pazar
liderligi olan isletmelerin ¢ok 0©zel yeteneklerinin entegrasyonu oldugu ortaya
cikabilir. Bu noktada tedarik zinciri yonetiminin en 6nemli noktalarindan birinin
iligkiler oldugu sdylenebilir. TZY’ nin ortaya ¢ikisi ile lojistik kavraminin tanim1 da

gelismistir.

Lojistik Yonetimi Konseyi ( CLM ), tarafindan yapilan yeni lojistik tanimina
gore lojistik; tedarik zinciri slirecinin, misteri ihtiyaglarini karsilamak iizere, {iriin,
hizmet ve bunlarla ilgili bilginin kaynagindan tiikketimine kadar olan stokunu ve

akigini planlayan, uygulayan ve kontrol eden kismidir.”

Bu tanimlar ¢ergevesinde literatiirde hala TZY ile lojistigin ilgisi hakkinda bir
uzlagsma yoktur.TZY ile lojistik iliskisi hakkinda literatiirdeki dort kavramsal

yaklagim Sekil 1.5’te gosterilmekte ve asagida kisaca agiklanmaktadir:”'

¢ Gelenekselciler: Bu gruba gore TZY lojistigin i¢inde konumlanir ve
tedarik zinciri yonetiminin lojistigin bir parcasi oldugu kabul edilir. TZY
isletme digindaki lojistik olarak tanimlanmaktadir. Bu durumda TZY, bir

dis veya organizasyonlar arasi 6zel bir tiir lojistik olarak kabul edilebilir.

¢ Yeniden adlandiranlar : Bu gruba gore lojistik yeniden adlandirilir ve

eski lojistik tanimi simdi tedarik zinciri yonetimi olarak kabul edilir.

% www.clm1.org/23 (Mart 2002).

! Paul D. LARSON, Arn1t HALLDORSSON, “Logistics Versus Supply Chain Management: An
International Survey”, International Journal of Logistics : Research and Applications, Vol 7, No: 1,
March 2004, s. 18.
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Lojistik ag ile tedarik zinciri, tedarik zinciri yonetimi ile de entegre

lojistik terimi sik sik kullanilmaktadir.

e Birlestirenler : Bu yaklasima gore de lojistik tedarik zinciri yonetiminin
bir pargasi olarak goriilmektedir. Bu durumda TZY sadece lojistigi degil
ayni zamanda pazarlama, operasyon yonetimi ve satin almayr da
icermektedir. Tedarik zinciri yonetiminin bilesenleri olarak da; lojistik
(envanter, depolama, ambalajlama, dagitim, tagima, iiretim planlama ve
talep tahmini.), stratejik planlama, bilgi ve iletisim teknolojileri,

pazarlama ve satig kabul edilmektedir.

e Kaesistirenler : TZY lojistigin bir kismi degildir, ancak, lojistik ile hem
isletme i¢inde hem de kanal i¢indeki igletme siirecleri dolayisiyla kesisen
bir kavramdir. Bu yaklagima gore tedarik zinciri yOnetimi lojistik,
pazarlama, operasyon yonetimi, satin alma ve diger fonksiyonel alanlarin
birlesimi degildir; tiim bu disiplinlerin stratejik ve entegre edici
elemanlarimi igerir. Ornegin satin alma alaninda, uzun donemli bir
anlasma miizakeresi stratejik bir eleman iken bir satin alma emrinin
iletilmesi taktiksel bir elemandir. Aym sekilde, lojistik alaninda iiclincii
parti hizmet saglayan bir isletmeyi kiralamak stratejik bir kararken, depo

ici ellecleme tamamen taktiksel bir karardir.

Yukarida yapilan lojistik tanimina gore lojistik bilesenleri Sekil 1.6’da

gOsterilmis ve asagida siralanmistir.”

2 LAMBERT, STOCK, s.5.
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Lojistik

Birlestirenler

TZY

Yeniden adlandiranlar

Kesistirenler

Sekil 1.5. Lojistik ve TZY’ ye farkh bakis acilar:

Kaynak : LARSON, HALLDORSSON, s. 18.

miisteri hizmeti,

trafik ve tagima,

depolama ve stok,

siparis isleme,

dagitim iletigimi,

iiretim merkezi ve depo yeri se¢imi,
envanter kontrold,

tedarik,

materyal ellegleme,

hizmet ve parga destegi,

artik ve hurdalarin tanzimi,
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e ambalajlama,
e iade iiriin isleme,
e talep tahmini.

Bu bilesenler ve 6zellikle katma degerli fonksiyonlar — tasima, operasyonlar,
envanter, bilgi ve ters lojistik ve enerji tasarrufu gibi — sayesinde lojistik, rekabet

avantaj1 haline gelmistir.”

Yonetim Fonksiyonlari

Planlama Uygulama Kontrol
Lojistik Girdileri Lojistik Ciktilar
Dogal kaynaklar Tedarikgiler Pazarlama
Tesisler ve yonlii(rekabet
ekipman avantaji
Lojistik yonetimi Zaman ve yer
Insan kaynaklar1 faydasi
Hammadde  Siiregteki  Bitmis tiriinler Misteriler
envanter

Finansal Miisteriye dogru
kaynaklar etkili hareket

Dagiticilar Tescilli varliklar
Bilgi kaynaklar

Lojistik faaliyetleri

Merkez ve depo yeri se¢imi
Satin alma

Iade iiriin ellegleme

Hurda ve atik imhasi
Trafik ve tagima

Depolama ve stok

Miisteri Hizmeti

Talep tahmini

Dagitim iletisimi
Envanter kontrolii
Materyal ellegleme
Siparis isleme

Parca ve hizmet destegi

Sekil 1.6. Lojistik Yonetiminin Bilesenleri
Kaynak : LAMBERT, STOCK, s.19

Entegre lojistik yonetimi tedarik zinciri yoOnetiminin taktiksel tarafini
olusturmaktadir. Entegre lojistigin gelismesi sayesinde TZY bugiinkii 6nemli rekabet
avantaji araci haline gelmistir. Lojistigin depolama ve tasima fonksiyonlarindan

styrilip, tiim tedarik kanalindaki lojistik operasyonlarinin entegrasyonu haline

% Robert A. NOVACK, C. John LANGLEY, Lloyd M. RINEHART, “Creating Logistic Value”,
Oak Brook, IL: Council of Logistics Management, 1995, s. 39-40.
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gelmesi sayesinde TZY rekabet giicli elde etmek i¢in pazarlama, iiretim ve dagitim

fonksiyonlarinin birlestirilmesini saglayabilir.

Tedarik zinciri yoOnetiminin olanaklarindan yararlanmak i¢in, ¢ok hizh
degisen global pazarlarin ihtiyaglarini  karsilamak {izere planlanmig ve
yapilandirilmis yiiksek derecede entegre lojistik operasyonlar gerekli olmaktadir.
Pazarlama, satig, liretim ve finansman da tedarik zinciri yonetimi problemlerine

¢Oziimler bulmak tizere ortak hareket etmelidirler.
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IKINCI BOLUM
2 TEDARIK ZiNCiRi YONETIMI SURECI VE ISLEYIiSi

Tedarik zinciri yonetimine ait bu kavramsal ¢cerceve TZY ’nin isletmeler arasi
dogasimni ve bir tedarik zincirinin bagariyla yonetilmesi i¢in gerekli adimlarin
dizaynini igerir. TZY ¢ergevesi birbirleri ile ¢ok yakindan ilgili {i¢ elemandan olusur:
tedarik zinciri ag1 yapisi, tedarik zincirindeki isletme siirecleri ve tedarik zinciri
yonetimi bilesenleri.”* Tedarik zinciri yonetimi bilesenleri ve anahtar kararlar Sekil

2.1°de gosterilmistir.

< Rilei akisi >

Uretici

Satin Alma

1. tedarikgi Y 2. tedarikgi \
JAN

Lojistik Pazarlama

Uriin_Akisi Milsteri

Uretim Finans

MUSTERI iLISKILERT YONETIMI

MUSTERI HIZMETLERI YONETIMI

TALEP YONETIMI

SIPARIS ISLEME

URETIM AKISI YONETIMI

TEDARIKCI ILISKILERI YONETIMI

URUN GELISTIRME VE TICARILESTIRME

IADE YONETIMI

A TOTANS TINT LINOA IMIONIZ MIAVaAdl

Sekil 2.1. TZY : Tedarik Zinciri Boyunca Is Siireclerinin Entegrasyonu

ve Yonetimi
Kaynak: LAMBERT, s. 18.

Tedarik zinciri agmin yapisi, iiye isletmeler ve bu isletmeler arasindaki

baglantilardan olusur. Isletme siirecleri miisteriye 6zel bir ¢ikti degeri yaratacak

% LAMBERT, s. 18.
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faaliyetlerdir. Tedarik zinciri yonetiminin temelinde miisteriye ve diger pay
sahiplerine deger yaratmak yatar.” Bir tedarik zincirinin deger yaratma siiregleri, tim
tiyelerin ¢abalarin1 ve sadakatlerini kattiklar1 tek bir sistem iginde yer alir.”® Bu
goriistin temelinde tedarik zincirinin birbirinden bagimsiz, otonom igletmelerin hem
bireysel olarak hem de kolektif olarak deger yarattiklar1 bir ag olmasi yatar. Yaratilan
deger, tedarik zinciri performansi gelistirmede, maliyet, kalite, esneklik ve siparis

teslimi gibi ¢esitli alanlarda ortaya cikar.

Ikinci olarak, zincirde deger yaratmak icin tiim tedarik zincirindeki anahtar
isletme siireclerinin entegrasyonu ve yonetimi gerekir.”’Bu goriisiin temelinde de
degerin, tedarik zincirindeki farkli partiler tarafindan yonetilen karsilikli bagimli ve
isletmeler arasi isletme siiregleri tarafindan yaratildig1 yatar.”® Isletme siirecleri
entegrasyonu da, zincirde siirekli bilgi akis1 yaninda en iyi {riin akisini saglamak
amacinda olan tedarik zinciri iiyelerinin ortak hareket ve faaliyetlerini igerir. Isletme
sinirlarin1 asan bu anahtar isletme siireglerinin entegrasyonu, tedarik zinciri iiyeleri
tarafindan, operasyonel seviyede ortak olarak gerceklestirilen; siparis tesliminde
senkronizasyon, entegre iiretim planlamasi, paylasilan {iretim tahminleri, ortak EDI
aglari, ambalaj uygunlugu ve Kanban tazeleme yaklagimi gibi bir dizi TZY pratiginin

uygulanmasini gerektirir.”

Bugiin pek ¢ok endiistride isletme i¢i yapiyr optimize etmek ve altyapiyi
isletme stratejisine baglamak yeterli degildir.En basarili {reticiler, kendi ic
stireglerini misterileri ve tedarikgilerinkiler ile essiz bir tedarik zincirinde entegre

eden isletmelerdir.'”

Yonetim bilesenleri de, tiim tedarik zincirinde isletme siire¢lerinin

entegrasyonu ve yonetimi ile ilgili yonetsel degiskenlerdir. Tedarik zincirindeki

95 Danny C. K. HO, K. F. AU, Edward NEWTON, “Empirical Research on Supply Chain
Management: a Critical review and Recommodations”, International Journal of Production
Research, Vol. 40, No. 17, 2002, s. 4422.

% Rhonda R. LUMMUS, Robert J. VOKURKA, “Defining Supply Chain Management: A
Historical Perspective And Practical Guidelines”, Industrial Management & Data Systems, , s.13.
7 LUMMUS, VOKURKA, s.13.

% HO, AU ve NEWTON, s, 4422.

% HO, AU ve NEWTON, s, 4423.

1% Markham T. FROCHLICH, Roy WESTBROOK, “Arcs of Integration: an International Study
of Supply Chain Strategies”, Journal of Operations Management, Vol. 19, 2001, 185.
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anahtar isletme siireglerinin entegrasyonu ancak isletme ortaklarinin isbirligi ile

gergeklesir. Isbirligine dayanan ticaretin temelini sinerji yaklasinmi olusturur.
2.1 Tedarik Zinciri Aginin Yapisi

Bir tedarik zincirinde, hammadde kaynagindan nihai miisteriye kadar, amac1
miisteri degeri yaratmak olan tim isletmeler isbirligi i¢indedir.Cok sayida
isletmelerden olusan bdyle bir zincirin nasil yonetilecegi ise cesitli faktorlere
baglidir. Bu faktorlerden bazilari; iirlinlin karmasik olup olmamasi, mevcut tedarikgi
sayist ve hammadde bulunabilirligi’dir. Tedarik zincirinin uzunlugu ve her
katmandaki tedarik¢i ve miisteri sayist da diisiiniilmesi gereken Onemli konular
arasindadir. Isletmelerin ¢ogu sadece tek bir tedarik zincirinde katilime1 olmazlar.
Dolayisiyla isletme yonetimi her tedarik zincirini, o tedarik zincirindeki miisteri ve
tedarikgilerini ve zincirin isletme tarafindan nasil konumlandirildigini diisiinmek

zorundadir.

Isletme yonetimi her bir 6zel tedarik zinciri baglantis1 i¢in uygun olan iliski
tiirliinii segmek zorundadir. Ayni zamanda bir tedarik zincirindeki tiim baglantilarin
cok siki bir sekilde koordine ve entegre edilmesi gerekmeyebilir. Bu durumda en
uygun olan iligki tiirli, zincirin belirli durumlarina en uygun olanidir. Tedarik
zincirindeki baglantilardan hangilerinin 6zel 6nem istedigi ise, isletme olanaklar1 ve

isletme i¢in 6nemine goére degismektedir.'"

Tedarik zinciri ag yapisinin nasil konumlandirildigir ve bu yap1 hakkinda ki
bilgiler zincirin yonetimi hususunda ¢ok onemlidir. Bir isletmenin tedarik aginin
yapist hakkinda ti¢ 6nemli konu s6z konusudur : tedarik zincirinin iiyeleri, agin

yapisal boyutlar1 ve tedarik zincirindeki farkl: siire¢ baglantilari.
2.2 Tedarik Zinciri Uyelerinin Tanmimlanmasi

Zincirin  yapisin1  belirlerken, tedarik zincirindeki iiye isletmelerin
tanimlanmast gerekir. Tedarik zincirindeki isletmelerin ¢ok sayida ¢ok farkl
tiirlerden olmasi olusturulacak olan isletme agmin ¢ok karmasik olmasina sebep
olabilir. Bu durumda tedarik zincirindeki tiim tiyeler arasindaki stire¢ baglantilarini

yonetmek zorlagsmakta ve dolayisiyla pek ¢ok verimsiz faaliyet ortaya ¢ikmaktadir.

"1 AMBERT, s. 19.
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Burada en 6nemli nokta, isletme ve tedarik zincirinin basarisi i¢in hangi isletmelerin
uygun oldugunu belirlemek ve bu isletmeler ile olan iliskide kaynaklarin yonetim

yeteneklerinin dagitilmasini saglamaktir.'”

Pazarlama literatiiriinde, zincir iiyeleri; bir iirlin, hizmet ya da fikrin tliketimi
icin bulunabilirligini saglamak amaciyla, fiziksel, miilkiyet, 6deme (mali), bilgi ve
promosyon akisini saglayan kuruluslardir.'® Her akig tirii birbirleri ile ilgili
kuruluslar1 icermektedir.Nakit akisinda bankalar ve finansal kuruluslar, promosyon
akisinda da reklam ajanslar1 bu isletmelere 6rnek olarak verilebilir. Bu zincirde
pazarlama akigina yardimci olan her isletme nihai miisteriye ve diger pay sahiplerine

ne kadar deger yarattiklarina bakilmaksizin yer alir.

Bir tedarik zincirinin tyeleri, isletmenin kaynak noktasindan tiiketim
noktasina kadar, direkt veya endirekt iliskide bulundugu, tedarikgileri ve
misterileridir. Zincirin yonetimi amaciyla direkt iligki veya endirekt iliskide
bulunulan isletmeleri asil ve destekgi iiye, olarak ayirabiliriz. Bir tedarik zincirinin
asil liyeleri; belirli miisteriler veya Pazar i¢in 6zel bir ¢ikt1 tiretmek amaciyla dizayn
edilmis isletme siireclerindeki katma degerli faaliyetleri (operasyonel ve/veya

yonetsel) saglayan bagimsiz isletmeler veya stratejik is birimleri olarak tanimlanir.'*

Destekleyici iiye isletmeler de; tedarik zincirinin asil iiyelerine kaynak, bilgi,
kolaylik ve varlik saglayan isletmelerdir. Bu tiir isletmelere 6rnek olarak; iireticilere
kamyon,tir kiralayan isletmeler, perakendecilere kredi bulan bankalar, depo alani
saglayan bina sahibi, liretim ekipmani, pazarlama brogiiri ve gecici sekreterlik
hizmeti saglayan isletmeler verilebilir. Bu isletmelerin tedarik zincirindeki temel

islevleri asil iiyeleri faaliyetleri konusunda desteklemektir.

Bir tedarik zincirinde ayni isletme hem asil hem de destekleyici faaliyetlerde
bulunabilir. Bir siirece ait faaliyetlerinde diger iiyelere destekleyici rol oynarken ayni
zincirde baska bir siirece ait faaliyetlerinde de asil rol oynayabilir. Ancak bu iki iiye

tiirli arasindaki ayrim bazi durumlarda tam olarak ortaya ¢ikmayabilir. Buna ragmen

192 Martha C. COOPER, Jonh T. GARDNER, Lisa M. ELLRAM, Albert M. HANKS, “Meshing
Multiple Alliances”, Journal of Business Logistics, Vol.18, No:1, 1997, s. 67.

1% KOTLER, s.532.

1941 AMBERT, s. 19.
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zincirdeki isletmelerin bu tiir bir ayrim ile simiflandirilmasi yonetim agisindan biiyiik

kolaylik saglamaktadir.

Bu ayrim en biiylik faydayi, tedarik zincirinin kaynak noktasi ve tliketim
noktasinin belirlenmesinde saglamaktadir. Tedarik zincirinin kaynak noktasi, ondan
once herhangi bir asil iyenin bulunmadigi noktadir. Kaynak noktasinin tedarikgileri
olan isletmeler de tamamen destekleyici isletmelerdir. Tiiketim noktas1 ise, iirlin ve

hizmetin tiiketildigi ve daha fazla katma degerin yaratilmadig1 noktadir.'”
2.3 Agin Yapisal Boyutlari

Tedarik zincirinin tanimlanmasi, analizi ve yonetimi i¢in zincir aginin ii¢ yapi
unsuru gereklidir. Bu unsurlar; yatay yapi, dikey yapi ve tedarik zincirinin bittigi
noktada isletmenin yatay pozisyonu vb seklindedir. Bu unsurlar Sekil 2.2°de

gosterilmigtir.'”

Tedarik zincirinin yatay yapisi, tedarik zincirinin bagindan sonuna sira
sayisin1 ifade eder. Sira sayisi arttikca tedarik zinciri uzar.Aksine sira sayisi
azaldikca tedarik zinciri kisalir. Hammaddeler dogadan alinir, diger materyaller ile
birlestirilir, kisa bir mesafe kaydeder ve binalarin insa edilmesi i¢in kullanilir. Dikey
yapi, her siradaki tedarik¢i / miisteri sayisin1 gosterir. Tedarik zincirindeki isletmeler
her sirada ¢ok az veya ¢ok fazla sayida tedarikgi / miisteriye sahip olabilirler. Ugiincii
unsur olan isletmenin zincirdeki yatay pozisyonu da; isletmenin tedarik zincirinin
baslangi¢ noktasi olan dogaya mi yoksa nihai tiiketiciye mi daha yakin oldugunu

ifade eder.

Tedarik zincirinin yapisi ¢esitli kombinasyonlarda olabilir.Bazi isletmelerin
tedarik zincirlerinde tedarikgi tarafinda az sayida tedarik¢i varken miisteri tarafinda
cok fazla sayida miisteri olabilir. Tedarik¢i / miisteri sayisini artirmak veya azaltmak
isletmenin tedarik zinciri yapisini degistirecektir. Bunun diginda isletmenin tedarik
zinciri yapisini degistirebilecek kararlar olarak; lojistik fonksiyonunun dis kaynakli
kullanim1 (outsourcing) karari, iiretim, pazarlama veya iriin gelistirme kararlari

sayilabilir.

1951 AMBERT, s. 19.
1% 1 AMBERT, s. 8.



58
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Sekil 2.2 TZY aginin yapisi
Kaynak : Lambert, s.4

Tedarik zincirinde her isletmenin farkli bakis acgisina gore zincirde kendine
bictigi rol degisiktir. Zincirdeki iiyelik konumunu ve ag yapisimt farkli olarak
algilayabilir. Ancak agin igindeki her isletme digerinin tedarik zincirinin iiyesi
oldugu i¢in her isletme isletmeler arasindaki rolii ve perspektiflerini bilmek
zorundadir. Isletme siireglerinin entegrasyonu ve yonetimi, ancak her isletmenin

bakis agisindan kabul goriirse miimkiin olacaktir.
2.4 Tedarik Zinciri Isletme Siirecleri

Siireg, genellikle, “ belirli bir Pazar veya miisteriye 6zel bir ¢ikt1 iiretmek
icin dizayn edilmis, dlciilebilen ve belli bir yapiya sahip faaliyetler dizisi” olarak

tanimlanir.'” Siireg, Urlin, bilgi, nakit, tecriibe ve/veya fikir akisinin dinamik bir

197 Thomas H. DAVENPORT, “Process, Innovation, Reengineering Work Through Information
Technology, Boston Massachusetts, Harvard Business, Scholl Press, 1993, s. 14.
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sekilde yonetimi ve nihai miisteriler lizerinde odaklanmis, faaliyetler yapisi olarak

ifade edilebilir.'®

Bir isletme i¢inde yiizlerce faaliyet koordine edilip, gergeklestirilir. Her
isletme tedarik zinciri kapsami i¢inde diger isletmeler ile bir takim iligkiler icine
girer. Tedarik zinciri i¢inde, iki isletme bir iliski gelistirirlerse, igletmelerin belirli igi
faaliyetleri birbirlerine baglanacak ve iki isletme tarafindan ortak bir sekilde
yonetilecektir. Tedarik zincirindeki isletmeler arasi bu tiir birbirine baglanmis isler
ve bu baglar tedarik zinciri agini olusturur. Bu duruma bir 6rnek olarak; bir iireticinin
dagiticis1 ile baglanmis olan faaliyetleri, dagiticinin i¢ faaliyetlerini ve bir
perakendecinin dagiticiya bagl i¢ faaliyetlerini etkilemesi gosterilebilir. Bu etkilesim

tedarik zincirinde ireticiden nihai miisteriye kadar devam eder.

Isletmeler icindeki ve isletmeler arasindaki Onemli faaliyetlerin ve is
stireglerinin birbirlerine baglanmasi ve isletmeler arasinda yonetilmesi, essiz ve listiin
bir tedarik zinciri performansi yaratacak ve dolayisiyla, dnemli bir rekabet avantaji

ve karlilik saglanacaktir.

Tedarik zincirinde is siireglerinin ve faaliyetlerin birbirlerine baglanmasinin
onlindeki en biiyiikk engel; her igletmenin fonksiyonel yapisinin birbirinden farkli
olmas1 ve siireglerin farkli bir sekilde yapilandirilmis olmasidir. Her isletme
kendisine ait faaliyetleri ve siiregleri farkli adlandirip farkli sekillerde uyguluyor
olabilir. Tedarik zinciri olusturmak ve iliskileri gelistirmek te en dnemli nokta ayni
dili konusmak ve bu siireclerin birbirlerine benzer sekillerde yapilandirilmasini
saglamaktir. Dolayisiyla tedarik zincirindeki isletmeler arasinda hangi siireclerin
onemli oldugu belirlenmeli, bu siire¢ler zincir boyunca entegre edilmeli ve

yonetilmelidir.

Tedarik zinciri yonetiminin verimli olabilmesi i¢in, bireysel fonksiyonlarin
entegre faaliyetler ve onemli tedarik zinciri siirecleri olarak diisiiniilmesi gerekir.
Isletmelerde iiriin akiglarinin optimizasyonu faaliyetleri birer siire¢ olarak diisiiniip
uygulamak ile gerceklesmektedir. The Global Supply Chain Management Forum

tarafindan belirlenen 6nemli tedarik zinciri stiregleri asagida siralanmustir.

1% 1 AMBERT, s. 13.
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e Miisteri iliskileri Yonetimi,

e Miisteri Hizmetleri Yonetimi,

e Talep Yonetimi,

e Siparisleri gerceklestirme,

e Uretim akis Yonetimi,

e Tedarikgi Iliskileri Yonetimi,

e Uriin gelistirme ve ticarilestirme,

e lade Yonetimi.

2.4.1 Miisteri Iliskileri Yonetimi

Giliniimiliziin yogunlagsan rekabet kosullari, kurulus ve miisteri arasinda
kurulan olumlu iliskileri, ustiinliik saglayict 6nemli bir faktér olarak ortaya
cikartmaktadir. Diger tiim rekabet avantaji saglayan fonksiyonlar taklit edilip
gecerliligini kaybetmektedir, ancak isletme ile miisteri arasinda kurulan iligkiler

isletmeye 6zel olup taklit edilemez bir niteliktedir ve Gstiinliiglinii korumaktadir.'"

Miisteri yonlii olmak son yillardaki en 6nemli degisikliklerden biri olmustur.
Miisteri yonliiliikk seviyesini artirabilmek noktasindan hareketle, CRM, miisteriler ile

olan iligkilerin yonetilmesi ile ilgili gérevleri yerine getirmek i¢in ortaya ¢ikmustir.'"”

CRM, miisteri merkezli stratejiler ile bu stratejileri destekleyebilecek; satis ve
pazarlamayla beraber, miisteri hizmetleri, muhasebe, iiretim ve lojistik gibi yeni
fonksiyonlar1 kapsayan ve bu yeni fonksiyonlardan etkilenecek herkes igin tiim is
siireglerinin yeni bastan diizenlenmesini iceren ve bunlar1 gergeklestirirken de
teknolojiden yararlanan bir yonetim stratejisidir.'"' Bu tanimdan da anlasilacagi
lizere, isletmenin genelini kapsayan bir de8isim sonucunda, miisteri merkezli

stratejinin olusturulmasini amaglayan kapsamli bir yonetim felsefesidir.

1 ODABASI, s.1.
"% Michael ROSEMANN, Michele BASSIR, “Customer Relationship Management”, SAPIENT
College: Process Management, May 2000, s. 2

""" A. KIRIM, “Strateji ve Bire bir Pazarlama : CRM”, Sistem Yaymcilik, istanbul, 2001, s. 148.
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Miisteri iligkileri yonetimi, miisteriler ile iliskilerin nasil gelistirilecegi ve
siirdiiriilecegine dayal1 bir yap1 saglar. Isletme yonetimi, temel miisteriler ve miisteri
gruplarmi belirleyip, isletmenin misyonunun bir parcasit olarak hedef alir. Bunu
yapmaktaki amag, miisterileri zaman i¢indeki degerlerine gore bolimlemek ve bu

sayede kisisellestirilmis tiriin ve hizmetler sunarak miisteri bagliligini1 artirmaktir.'"

Miisteri iliskileri yonetiminin temeli, miisteriler hakkinda olabilecek en ayrintili
bilgileri toplamaya, bu miisterileri ¢ok ince ayrimlarla ¢cok fazla alt boliime ayirmaya, bu
boliimleri karliliklarina gore ayristirmaya, karli olan miisterilere yapilacak ekstra
yatirimin seviyesini belirlemeye ve her miisteriye inebilen ayr1 ve ¢ok 6zel pazarlama

stratejisi uygulamaya dayanmaktadir.'"

Etkili CRM uygulamalari i¢in en 6nemli iki konu; miisteri yonlii, entegre bilgi

sistemleri ve miisteri yonlii isletme kuralari ve siiregleri’dir.'

CRM; miisteri pazarlama, satis ve satis sonrasi miisteri hizmetleri faaliyetlerinin
elektronik ortamda yiiriitiilerek {iretim, lojistik vb faaliyetlerin daha etkin ¢aligmasini ve
miisteri temaslarinda yiiksek performans saglar. Bu kapsamda o6rnek olarak WEB
uygulamalari, Call Center’lar, satis otomasyonlar1 sayilabilir. Artik isletmelerin normal
miisterilerinin yan sira, elektronik miisterileri vardir. Yeni davramis yapisi olan bu
miisterilerle Internet iizerinden B2B ve B2C tiirii iligkiler kurulmakta ve boylece miisteri

iligkileri maliyetleri en aza inmektedir.'"

2.4.2 Miisteri Hizmetleri Yonetimi

Miisteri hizmeti yOnetimi, isletmenin miisteri tarafindan goriilen yiiziidiir.
Miisteri hizmeti, miisteriye, tiretim ve lojistik gibi fonksiyonlar1 neticesinde taahhiit
edilen tagima zamanlar1 ve iiriin bulunabilirligi gibi konular hakkinda tam zamanl
bilgiler saglar. Miisteri hizmeti siireci aynm1 zamanda miisterinin {riin ile ilgili

miiracaatlarinda da yardimeilik gérevi goriir.

Miisteri hizmeti, pazarlanmak istenen iiriinii elde etmesi i¢in miisteriye olanca

kolaylig1 ve elde ettikten sonra da yararlanirken olanca tatmini saglama cabalaridir.

"2 L AMBERT, s. 9.

13 KIRIM, s. 60.

'"“ ROSEMANN, BASSIR, s.8.

"> Mehmet TANYAS, “Tedarik Zinciri Yonetimi”, I.T.U. isletme Fakiiltesi — Siirekli Egitim
Merkezi, Lojistik ve Tedarik Zinciri Yoneticiligi Sertifika Programi, Eyliil-Aralik 2000, Kasimpasa,
Istanbul, s. 11.
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Miisteri hizmetleri konusunda ii¢ 6nemli karar; miisteri hizmetleri karmasina hangi

hizmetlerin dahil edilecegi, hizmet diizeyinin ne olacagi ve miisteri hizmetlerinin ne

sekillerde sunulacagi olarak siralanabilir.
Miisteri hizmetlerini s6yle siralamak miimkiindiir:'"”

e Teslim siklig1,
e Siparis ¢evrim zamani,

e Teslimde inanilirlik,

116

¢ Yeniden tazelemedeki esneklik,

e Siparis karsilama dogrulugu,

e Dokiimantasyon dogrulugu,

e Dokiimantasyonun organizasyonel gereksinimlere uygunlugu,

e Tedarikin siirekliligi,

e Tedarik ile ilgili problemlerdeki sikayetler ve danigma imkani,

e Isletmenin satis, teknik ve servisindeki kalite.

Miisteri hizmetleri yonetimi ile ilgili alanlar Sekil 2.3’de gosterilmistir.''®

Uriin
Dizayn
Kalite
inandiricihk
Tatmin
Beklentiler

Satis sonrasi
Destek
Katma deger
Tepki
Kabul
Tletisim
Yetenek

Siparis yonetimi
Bulunabilirlik
Somut

Yetenek

Nezaket
Gilivenlik
Anlamak

is Kiiltiirii
Miisteri odakli
Formal tanim
Tepkili
Performans
Degerler ve inanglar
Acik 6grenme

Sekil 2.3. Miisteri Hizmetleri Yonetimi Alanlari

Kaynak : ROSS, s.274.

11¢ ¢ Baybars TEK, “Pazarlama ilkeleri, Tiirkiye Uygulamalari, Global Yonetimsel Yaklasim”,
Gelistirilmis 7. Baski, Cem Ofset, Subat 1997, Izmir, s. 654.

"7 GATTORNA, WALTERS, s.47.

8 ROSS, s. 274.



63

2.4.3 Talep Yonetimi

Isletmelerde envanter ya zorunlu olarak tutulmakta ya da degiskenlik
esasina gore tutulmaktadir.Zorunlu envanter; fabrikalardaki siire¢ i¢i envanter ve
zincirde degisik noktalar arasindaki hatta ( pipeline ) hareket eden iirlinlerden
olusur. Degisken stok ise, siirecteki, tedarikteki ve talepteki degisimlere baghdir.
Bunlar ic¢inde, degiskenligin en biiyiikk kaynagi miisteri talebidir. Miisteri
talebindeki degisimler degisken siparislerden kaynaklanmaktadir. Miisteri
siparislerindeki degiskenligi giderebilmek icin kullanilabilecek en faydali siire¢

talep yonetimidir.'"’

Geleneksel olarak TZY’ nin odak noktasi, iirlin ve materyallerin {iretim ve
dagitim kanali boyunca, miisteriye dogru akmasidir. Bu noktada 6nemli konular,
materyal gereksinimleri planlamasi, kapasite planlamasi, iiretim planlama ve
tarifelendirme, envanter seviyeleri ve tedarik dagitimi olmaktadir. Pek ¢cok durumda
zincirdeki bilgi akis1 periyodik tahminler ve i¢ stok siparigleri vasitasiyla elde
edilmektedir. Bu durumda talep ve miisteri siparisleri hakkinda ger¢cek zamanl
bilgiler ve bunlarin goriiniirliigiinii saglamak zor olmaktadir. Bilgi ve envanter akisi

hakkinda tedarik zinciri yonetiminin genel goriintiisii Sekil 2.4’de gosterilmistir.'?

Talep Zinciri Yonetiminin temelinde talep ile ilgili bilginin miisteri veya
nihai kullanicilardan dagitim ve iiretim kanali boyunca tedarikgilere siirekli olarak
akmasini saglamak yatar. Bu zincirin ortak amaci miisteri talebini kargilamaktir. En
onemli kontrol girdileri olarak ta; siirekli tahmin ve planlar, POS bilgisi, giinlik
siparisler, yonetim kararlar1 ve performans geri bildirimi sayilabilir. Talep zincirinin

genel goriintiisii Sekil 2.5’de verilmisgtir.'!

Talep yonetimi, tedarik zinciri yonetimi i¢inde miisteri ihtiyaclar1 ve tedarik
zinciri olanaklarin1 dengeleyen siirectir. Bu silirecin dogru yonetilmesi sayesinde, arz
ve talep proaktif olarak uyumlastirilip, planlar en az sapma ile gerceklestirilebilir. Bu
stire¢ sadece tahminleme ile sinirli kalmamaktadir. Arz ve talep senkronizasyonu,
artan esneklik ve degiskenligin azalmasi talep yonetiminin énemli faydalandir. Iyi

bir talep yonetimi sistemi, satis noktasi (POS) ve miisteri bilgisi saglayarak

"9 LAMBERT, s. 9.

120 pertti KORHONEN, Kati HUTTUNEN, Eero ELORANTA, “Demand Chain Management in a
Global Enterprise” — Information Management View”,s. 528.

2I'KORHONEN, HUTTUNEN ve ELORANTA, s. 528
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belirsizligi azaltir. Bu sayede tedarik zincirinde verimli iiriin ve hizmet akisi

gerceklesir.Pazarlama gereksinimleri ve iiretim planlari isletmeler bazinda koordine

edilmelidir.

Boylece, cok kaynaktan tedarik ve glizergah belirleme (routing); siparis

alindig1 anda pazarlama ve liretim planlarinin koordinasyonu sayesinde, verimli bir

sekilde gerceklesir. Daha gelismis uygulamalarda miisteri talebi ve iiretim hizi

envanterin global olarak yonetilebilmesi i¢in senkronize edilmektedir.

Kapasite yonetimi

MRP

\

Uretim planlama ve
tarifelendirme

Envanter akigi

Tedarikgiler Satin alma

Miisteriler

Uretim ve dagitim

Envanter seviveleri

\

Tedarik tahsisat1

Bilgi akisi

Periyodik tahminler
Birlestirilmis siparisler

Sekil 2.4. Tedarik Zinciri Yonetiminin Kapsam

Kaynak: KORHONEN, HUTTUNEN, ve ELORANTA, s. 528.

Bilgi Akist

Satig Tahminleri

POS ve kanal
verileri

Satis yonetimi
kararlari

Tedarikgiler Satin
aHKa

Uretim

4

A

Dagitim Miisteriler

A

A

A

Performans geri
bildirimi

AN

Giinliik siparisler

Yeniden tazeleme,

Teslimat akis1

siparis yenileme

=

Sekil 2.5. Talep Zinciri Yonetiminin Kapsami

Kaynak : KORHONEN, HUTTUNEN, ve ELORANTA, s. 528.
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2.4.4 Siparis Karsilama

Tedarik zinciri yonetiminde siparislerin karsilanmasi ¢ok Onemli bir role
sahiptir. Tedarik zincirini harekete gegiren sey miisteri siparisleridir.Miisteri
sipariglerinin etkili ve verimli bir sekilde karsilanmas1 miisteri hizmeti saglamanin ilk
adimidir. Ancak, siparis karsilama siireci sadece siparisleri karsilamak degildir. Ayn
zamanda, isletmenin, miisteri ihtiyaclarini en iist diizeyde karsilarken , toplam siparis
teslimi maliyetlerini en aza indirebilecek bir ag kurulmasinmi da igerir. Bu sadece
onemli bir lojistik faaliyetinden ziyade, karsilikli fonksiyonel olarak uygulanmay1 ve
onemli tedarik¢i ve miisterilerin koordinasyonunu gerektirir. Amag, tedarik¢iden
isletmeye ve daha sonra da Pazar boliimlerine dogru tam bir siirecin

gelistirilmesidir.'*

2.4.5 Uretim AKkis1 Yonetimi

Uriinlerin {iretildikten sonra stoklanip dagitim kanalina tedarik edildigi
geleneksel iiretim isletmelerinde, iiretim eski tahminlere gére yapilmaktadir. Uriinler
tiretim ve dagitim tarifelerine uymak i¢in tiretim merkezlerinden ileriye dogru itilir.
Gereksiz envanter, asir1 envanter bulundurma maliyetleri ve hatali tasimalara sebep

olabilecek yanlis {iriin karmalar1 iiretilmektedir.

Itme sisteminde stoklarn diizeyi, daha &nceden belirlenen yeniden siparis
verme noktast ( ROL- Re Order Level ), diizeyine diistiiglinde, ve yine daha dnceden
belirlenmis ekonomik siparis miktarlarina ( EOQ- Economic Order Quantity )gdre
siparig verilir.Yeniden siparis verme miktari, gegmisteki taleplere gore ve gevrim
(temin) siirelerine bagli olmaktadir. Amag, ekonomik siparis verme miktarin
belirlemektir. Parti iiretimi gibi iretimlerde iiretilecek en az miktar1 ifade eden ve
tiretimin optimal biiyiikliiklerini gosteren ekonomik iiretim miktarlari s6z konusudur.

Bu faaliyet tedarik zincirindeki faaliyetlerden kismen bagimsiz olarak yapilir.'*

Tedarik zinciri yonetimi ile, tiretim miisteri ihtiyaclarini temel alarak tiretim
merkezine dogru cekilir. Uretim siirecleri pazardaki degisikliklere cevap verebilecek
sekilde esnek olmalidir. Bunun ic¢in de, kitlesel kisisellestirmeyi {iretime

yerlestirebilmek i¢in hizli degisiklikler yapabilecek esneklik sarttir. Bu durumda

1221 AMBERT, s. 10.
12 TANYAS, s. 11.
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siparisler JIT bazinda ve minimum lot biiyiikliigiinde islenmektedir. Uretim
oncelikleri siparis teslim zamanlarma gére belirlenmektedir. Uretim planlamacilari
ile miisteri boliimleri planlamacilari, her miisteri grubuna ayri stratejiler belirlemek
lizere ortak cahgirlar. Uretim akis siirecindeki degisiklikler, miisterilere ve
degisikliklerine daha iyi ve hizli yanit verebilmek anlamina gelen, daha kisa ¢evrim

zamanlarini saglayacaktir.

Cekme sisteminde siparis miktarlar1 tamamiyla tedarik zincirindeki
degisimlere gore belirlenir.Cekme sisteminde ihtiyaca en kisa siirede cevap
verebilme yetenegi Onem kazanmaktadir. Miimkiin oldugunca ihtiya¢ oldugunda

tiretim yapilir.'

Tedarik zinciri yonetimindeki iiretim akis yOnetimi siireci, iiriinleri iiretim
merkezlerinden hareket ettirmek ve tedarik zincirinde esneklik saglamak, uygulamak
ve yonetmeyi igeren siiregtir. Uretim esnekligi, cok ¢esitli iiriinleri, zamaninda ve en
diisik muhtemel maliyette iiretebilme yetenegini ifade eder.Isletmeler icin
amaglanan tretim esnekligi, planlama ve yonetimi tedarik zincirindeki {reticinin

siirlarini asip, tlim tedarik zincirine yayilmalidir.

Globallesmenin bir sonucu olarak biiyiik isletmelerin iiretim faaliyetleri deger
zincirleri c¢ercevesinde degerlendirilmeye baslamistir. Operasyon stratejisi agisindan
deger zinciri; nihai miisteri i¢in yaratilan degerin artirilmasi i¢in, sekil, zaman ve yer
faydas1 saglayan farkli organizasyonlar tarafindan sahip olunan olanaklar zinciri

olarak tanimlanabilir,'®

Tedarik zinciri ve tiretim ag1 teorisindeki 6nemli operasyon stratejileri Tablo

2.1°de karsilastirilmistir.'*

2 TANYAS, s. 12.

125 Martin RUDBERG, Jan OLHAGER, “Manufacturing Networks and Supply Chains: an
Operations Strategy Perspective”, Omega, The International Journal of Management Science, Vol
31,2003, s. 29.

12 RUDBERG, OLHAGER, s. 33.
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Tablo 2.1. Tedarik Zincirleri ve Uretim Aglar1 Teorisindeki Onemli

Operasyon Stratejileri

Uretim aglar teorisi Tedarik zinciri teorisi
(isletme ici odakl ) (isletmeler arasi odakl)
Tesisler
Boyut Merkez sayisi ( diigiim noktalar1) Organizasyon sayist ( isletmeler
aras1 baglanti- link sayisi )
Konum Agm i¢indeki girigim karar1 Karar tedarik zincirindeki katilimer
ortaklar arasinda verilir.
Uzmanlagma/odak Dikey ve veya yatay Temel olarak dikey
Dikey Entegrasyon
Yon Hem ileriye hem de geriye dogru | Isletmeler arasi iiretimi igerecek
ancak esas olarak isletme ici | sekilde hem ileriye hem de geriye
perspektif dogru
Kapsam Dar- sadece isletme ici tiretim Isletmeler arast iligkilerin
koordinasyonu ile genis kapsamli
Denge Dissal temas sadece 1. sira tedarik¢i | Bir dizi tedarik¢i ve miisteri arasinda
ve miisteri ile isbirligi temaslari

Kaynak : RUDBERG, OLHAGER, s. 29.

2.4.5.1 Tedarik Zinciri Yonetiminde Envanter Yonetimi

Tedarik zinciri yonetiminin temel amaglarina bakildigi zaman, bu amaglarin
envanter yonetiminin Oziinde yer aldigi goriilir. Tedarik zinciri ve ¢evresine
bakildig1 zaman, pazarlama ve miisteri hizmetlerinin amaglarini gergeklestirmek igin
envanter bulundurmanin gerekli oldugu ortaya c¢ikar. Ancak, asir1 envanter veya
yanlis envanterin zincirde bulundurulmasi, tim zincirin bozulmasina sebep olur.
Envanter zincir i¢inde etkili bir sekilde yonetilirse, tiim zincirin pazarlama, satis ve
dagitim stratejilerini gergeklestirilmesini ve materyal ve hizmet akisinin tedarik¢iden

miisteriye verimli bir sekilde akmasini saglayabilir.

Tedarik zinciri envanter yonetimi, tedarik kaynagindan nihai miisteriye kadar,
isbirligi i¢cinde ¢alisan tiim isletmelerin olusturdugu agdaki envanterin planlanmasi
ve kontrol edilmesidir.Tedarik zinciri envanter yonetimi nihai misteri talebinde
yogunlasir. Amaci; miisteri hizmetlerinin artirilmasi, tiriin ¢esitliliginin artirilmasi ve

maliyetlerin disiiriilmesidir.'”

Tedarik kanalinda envanter cesitli sekillerde ve degisik amaclara cevap

verecek sekilde alti asamada gergeklesir. Bu alti asama Sekil 2.6°da gosterilmistir.'*

27 Tlaria GIANNOCCARO, Pierpaolo PONTRANDOLFO, “Inventory Management in Supply
Chains: a Reinforcement learning Approach”, International Journal of Production Economics,
Vol.78,2002, s. 154.

Y ROSS, s. 194.
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Tedarik kanali envanterindeki ilk asama; materyal ve bilesenlerin dogadan
cikarilmasi asamasidir. Bu asamada genellikle nihai miisteriye satilmak iizere bitmis
triinler haline gelecek hammadde ve bilesenlerin iiriin {reticileri tarafindan
yedeklenmesi asamasidir. Satict se¢imi ve niteliklerini belirleme, sozlesmeli
ortakliklar, tedarik¢i tarifelendirme, tagima ve teslimat ve satict performans dlgiimii,

bu asamadaki 6nemli envanter yonetimi konularidir.'”

Ikinci ve iiciincii asamalarda satin alinan envanter; iiretim siireci boyunca yar1
bitmis ve bitmis tirliinlere doniistiiriiliir. Temel tiretim olarak ifade edilebilecek ikinci
asama; hammaddelerin fabrikadaki siire¢ler i¢cinde c¢ok cesitli bilesenler haline

getirilmesi siirecidir.

> Uriin akis1 >

1.Asama 2.Asama 3. Asama 4.Asama 5.Asama 6.Asama
Tedarik | | Ana | | Son | | Toptanci | | Peraken | | Miisteri
ci iiretici asamble deci
Hammad Kiitle Bitmis Ag _
de iiretimi tiriinler kanali Satislar Tiketim

y A y

Materyal ve bitmis iiriinler

v A 4 v
Tasima ve teslimat

Sekil 2.6. Tedarik Kanalinda Materyal Akis1
Kaynak : ROSS, s.194.

Uciincii asamada, satin alinan veya fabrikada bilesen haline getirilmis
bilesenler, kisisellestirilmis iiriinler veya miisteriye sunulacak iiriinler haline getirilir.
Bu asamadaki iiretim siirecleri; stok icin yap, siparis i¢in montaj hatt1 veya siparis
icin yap stratejilerinden biri veya karmasidir. Bu iiretim stratejilerinden birinin
secimi, liriin Ozelliklerine, Pazar talebine, rekabetin siddetine, tasima ve depolama

gereksinimlerine gore belirlenmektedir. Bu iki asamadaki 6nemli envanter yonetimi

12 ROSS, s. 194.
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konulari, asir1 envanterin ortaya c¢ikmasina ve hurda ve yeniden islenecek olan
envanterin diizenlenmesine dayanan JIT ve kalite yonetimi teknikleri gevresinde

odaklanir.

Dordiincii asama, fiziksel dagitim akis siirecinin baslangic asamasidir. Bu
asamadaki en Onemli boOlim; {riinlerin misgterilere dogru akacagi dagitim
kanallarinin yapisimi belirlemektir. Sekil 2.7 ‘de gosterildigi iizere kullanilabilecek
cok sayida dagitim kanali alternatifi vardir. Sekildeki alternatiflerden birincisinde;
{iriin direkt olarak {ireticiden nihai miisteriye satilmaktadir. ikinci kanal tiirii ise
depolar ve miisterilerden olusan ¢ok kademeli ve daha kompleks bir kanal yapisini
gostermektedir. Bu yapidaki depolar isletme kendi deposu olabilecegi gibi kamu
veya Ozel isletmelere ait depolar da olabilir. Bu tip bir kanal yapisi fabrikadan

miisteriye satis1 iceren kanal yapisina nazaran daha pahali ve yonetimi daha zordur.

En son dagitim kanali alternatifinde, kanal asir1 karmasiktir. Cok sayida
iiretim merkezleri, depolar, perakendeciler ve miisterilerden olusur. Bu asamadaki
Oonemli envanter konular arasinda; kanal pazarlama stratejileri, toplam lojistik
maliyetleri, dagitim merkezlerinin sayisi konumu ve hacmi, kanal envanter

seviyeleri, siparis isleme ve miisteri hizmeti gibi sayilabilir."*

Son asamalar olan besinci ve altinci asamalarda, iirlinler nihai miisteriye

ulastirilmak tizere tedarik kanalinin perakendeci boliimiine teslim edilir.

Tedarik zinciri igindeki envanterin alti genel fonksiyonu vardir. Bunlar;
cevrim (lot hacmi) envanter, emniyet stoklari, beklenen envanter, tasima envanteri,

tampon envanter, slire¢ i¢indeki envanter’dir.

Glinlimiiz global isletme ¢evresinde, tedarik zincirlerinin asagidaki dort

onemli kanal envanteri prensibini takip etmeleri gerekir."'
e Tiim kanal envanterinin miisteri degerini artiracak sekilde yonetilmesi,

e Kanal envanterinin; her kanal tedariki noktasindaki ayri birer envanter

olarak degil, tek bir dagitim agina mensup envanter olarak yonetilmesi,

BOROSS, s. 196.
B3I GIANNOCCARO, PONTRANDOLFO, s.155.
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e Kanaldaki envanterin miisteriye dogru olan hareketinde gecen zamanin

yonetilmesi,

e Miisteri talebi, envanter durumu ve tazeleme tedariki hakkinda gercek

zamanl bilgilerin yonetilmesi.

TZY’ nde ozellikle iiretim akist ve envanter yonetimi ile ilgili, miisteri
hizmetlerinin artirilmast ve maliyetlerin diisiiriilmesini saglamaya yonelik bazi

metotlar agsagida siralanmistir.
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Miisteri

Miisteri

Miisteri

Miisteri

Miisteri

Perakendeci

Miisteri

Perakendeci

Miisteri

Miisteri

Perakendeci

Basit yap1 Miisteri
Tedarikei
Uretici Miisteri
Tedarikei
Miisteri
Cok basamakh yap1
Tedarikei Depo
Uretici
Depo
Tedarikei
Kompleks vapi
Tedarikei Depo
Uretici
Tedarikgi Depo
Tedarikgi Depo
Uretici
Tedarikei Depo

Miisteri

Perakendeci

Miisteri

Kaynak : : ROSS, s.197.

Sekil 2.7. Kanal Yapilarn
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2.4.5.2 MRP (Materyal Gereksinimleri Planlamasi)

Materyal gereksinimleri planlamasi, 1960’lar ve 1970’lerde popiiler olan;
miisteri talebinden geriye dogru materyal ve diger ihtiyaglar belirlemeye calisan bir
programdir. MRP, - bir bilgisayar sistemi, - bir liretim bilgi sistemi ve — bir yonetim
felsefesi kapsamindan olusur. MRP, envanteri iiretim siireci i¢in gerekli olan
materyal ihtiyaglarii karsilayacak noktaya kadar diisliren, bir bilgisayar tabanl

iiretim ve envanter kontrol sistemidir. MRP, 6zellikle,

e Materyal, bilesen ve iiriinlerin, planlanan iiretim ve miisteri teslimatlari

icin bulunabilirligini saglamak,
e Miimkiin olan en diisiik envanter seviyesine ulasmak,

o Uretim faaliyetleri, teslimat tarifeleri ve tedarik faaliyetlerini planlamak

ile ugrasir.'*?

MRP ozellikle, talebi belirli bir nihai {iriine olan talebe bagli, materyal ve
bilesenlerin tedariki ile ilgilidir. MRP, miisterilerin nihai iiriinii ne kadar istedikleri
ve ne zaman istediklerinin belirlenmesi ile baslar. Daha sonra her biri farkli lead
zamanina sahip olan bu bilesenleri ve zamanlamasini, dnceden tarifelendirilen nihai
iriin ihtiyaclarina gore diizenler. Bir MRP sistemi; zaman bazli net envanter
gereksinimleri ve bu ihtiyaglarin nasil karsilanacagini gosteren bir master iiretim
tarifesi hazirlamak icin gerekli birbirleriyle ilgili prosediirler, karar kurallar1 ve
kayitlara sahiptir. MRP programi ayni zamanda, master liretim tarifesi, talep,
envanter durumu ve iirlin kompozisyonunda meydana gelen degisikliklere gore,
ihtiyaclart yeniden planlar. MRP, master {iretim tarifesinin miisteri talebini
karsilayabildigi noktaya kadar envanteri azaltir. Master iiretim tarifeleri materyal
ihtiyaclarindan yola ¢iktig1 icin, MRP bir ¢ekme sistemi olarak nitelendirilebilir.
Diger bir deyisle iiretim tarifeleri, bilesenleri sistem iginde {iiretim ihtiya¢larmi

karsilamak icin ¢eker.'*

2.4.5.3 MRP II (Uretim Kaynak Planlamasi)
MRP kapsaminin finansal, pazarlama ile ilgili ve lojistik ile ilgili elemanlar1

da kapsayacak sekilde gelistirilmis hali olan MRP II, iiretim kaynak planlamasi

132 AMBERT, STOCK, s.19.
133 GOURDIN, s. 74.
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olarak bilinir. MRP II, bir isletmenin kaynak (isgiicli, liretim merkezi kapasitesi ...)
bakis acisiyla, iiretim faaliyet planlarimi degerlendirmesi, bu planlar1 yonetme ve
kontrol etmesi, ve bu planlarin finansal etkilerini gozden gegirmesi ile ilgili bir dizi

bilgisayar modiilii veya paketidir."*

Uretim kaynak planlamasi, iiretim operasyonlarinin planlanmasi ve kontrol
edilmesini iceren bir dizi faaliyetten olusur. MRP II, iiretim planlama, kaynak
gereksinimleri planlamasi, master iiretim tarifelendirme, materyal gereksinimleri

planlamas1 (MRP), diikkan alan1 kontrolii ve tedariki gibi fonksiyonlar1 igerir.
MREP II sayesinde igletmeler;

e Envanterin 6nemli oranlarda azaltilmasini,

Yiiksek envanter devir hizi,

Zamaninda yapilan miisteri teslimatlarinda artan tutarlilik,

e Daha az tagima neticesinde tedarik maliyetlerinde azalma,

Isgiicii fazla mesailerinde azalma, saglayabilirler.'*s

2.4.5.4 DRP (Dagitim Gereksinimleri Planlamasi)

Dagitim gereksinimleri planlamasi, dagitim merkezlerindeki envanter
taleplerinin belirlenmesi, bu talep bilgisinin geriye dogru konsolidasyonu ve bu
bilginin iiretim ve materyal sisteminde bir girdi olarak kullanilmasini saglamaya

yonelik bir sistemdir."

DRP, hedefi Pazar olan bitmis iiriinlerin akisi ve depolanmasi ile ilgili MRP
prensipleri ve tekniklerini uygular. MRP tarafindan hazirlanan master iiretim
tarifeleri ve hazirlanan briit ve net gereksinimlerden sonra, miisteri talebi ile DRP,
baslar. DRP, gerekli bitmis {iriin siparisini saglayabilmek i¢in gercek¢i ve ekonomik
olarak dengeli bir plani tiim sistemde, geriye dogru uygular. DRP; bulunabilir en iyi
bitmis iirlin talebi tahminlerini kullanarak, zaman temelli bir plan dahilinde iiriinleri

tiretim merkezlerinden depolara ve oradan da miisterilere dagitir. DRP, Pazar

34 L AMBERT, STOCK, s.474.
135 LAMBERT, STOCK, s.476.
136 L AMBERT, STOCK, s.477.
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ihtiyaclarii karsilayabilecek envanteri tahsis eder, dolayisiyla, talep tatmininde bir

itme stratejisidir."”’

2.4.5.5 ERP (Kurumsal Kaynak Planlamasi)
Kurumsal Kaynak planlamasi olarak ifade edilebilecek ERP, bir isletmede,
siiregelen tlim bilgi akisinin entegrasyonunu saglayan ticari yazilim paketleri, olarak

tanimlanabilir.'*

Bir baska tanima gore, ERP; yoneticilere, tedarik¢ilere ve
miisterilere liretim planlamasi, tedarikgiler ile iletisim, miisteri hizmetleri, sipariglerin
izlenmesi gibi 6nemli faaliyetlerde yardime1 olmak tizere kullanilan ¢ok modiillii bir

yazilimdir.'*

Sekil 2.8°de de goriilecegi lizere, ERP; MRP, MRP II gibi sistemleri teknoloji
ile biitlinlestiren bir sistemdir. Bir bagka ifade ile yalnizca isletmenin muhasebe
kayitlarin1 kaydeden ve raporlayan bir sistem olmaktan ¢ok, tiim iglevlere hitap eden

biitiinlesik bir sistemdir.'*

7 GOURDIN, s. 76.

133 T H. DAVENPORT, “Enterprise Resource Planning”, Harvard Business Review, Vol.7, July-
August, 1998, s. 5.

13 Adnan SEVIM, “Sirket Birlesmelerinde Kurumsal Kaynak Planlamasinin Onemi”, Sirket
Birlesmeleri; Editorler: Haluk SUMER, Helmut PERNSTEINER, Alfa Yayinlari, istanbul, Ocak
2004, s. 342.

Y SEVIM, s. 346.
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Sekil 2.8: Kurumsal Kaynak Planlamasi Sistemi

Kaynak : SEVIM, s. 346.

2.4.5.6 QR (Hizh Yanit)
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Tekstil ve konfeksiyon endiistrisindeki yogun rekabet 1985 ve 1990°larda bu

isletmelerin siireclerini yeniden gdzden gecgirmelerini ve tedarik zincirlerini tekrar

analiz etmelerini saglamistir. Yapilan tedarik zincirleri analizleri sonrasinda bu

sektorde, hammadde asamasindan nihai tiiketiciye kadar iiriiniin akisi basta depolama

ve tasima faaliyetlerinin uzunlugu sebebiyle ¢cok uzun zaman almakta oldugu ortaya

cikmistir. Cok uzun olan tedarik zinciri, envanteri finanse etmek ve dogru iiriiniin,

dogru zamanda ve dogru yerde olmast hususundaki eksiklikten Otiirii endiistride

onemli maliyetler ortaya ¢ikmaktadir.
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Sektorde yapilan bu ¢alismalar sonucunda QR hizli yanmit olarak ifade
edilebilecek strateji ortaya ¢ikti. QR, perakendeci ve tedarikg¢ilerin, bilgiyi paylagsmak
suretiyle, tiiketici ihtiyaglarina daha hizli karsilik verebilmek igin beraberce
calistiklar1 bir ortakliktir. QR, endiistri i¢in kendi kendini gelistirme kampanyasidir.
QR sayesinde perakendecilikte kullanilan UPC bar kot uygulamasi konfeksiyon
endiistrisinde de uygulanmaya baglandi, isletmeler arasi veri transferlerinde EDI
standartlar1 olusturuldu. Ayni1 zamanda, perakendeciler satis noktasi tarama
sistemlerinin kurulmasi ile satis ile ilgili bilgilerin ¢ok hizli bir sekilde dagiticilar ve
tireticilere transferini sagladilar. QR, tiretim ve dagitim planlamasinda tahminleme
imkani, promosyonlar ve iirlin 1skontolar1 hakkinda pazarlama bilgisi saglar. Daha
kisa ¢evrim siireleri, gereken envanter diizeylerinin daha diisiik seviyelere indirilmesi
ve bunlara bagl olarak, isletme agisindan 6nemli bir finansal kazang elde edilmesi

diger 6nemli faydalaridir. '*'

2.4.5.7 ECR (Etkin Tiiketici Yaniti)

Ozellikle tiiketim iiriinleri endiistrisinde global bir hareket olarak ortaya ¢ikan
ECR, miisteri gereksinimlerinin miimkiin olan en diisiik maliyetle karsilanmasi i¢in
tiim lojistik zinciri linklerinin birlikte ¢alistig1 basit, hizli ve miisteri odakli bir
sistemdir. QR modelinden sonraki asamayi ifade eden ECR, tedarik zincirinde
bilginin ¢ok ¢abuk ve giincel halde akisini gergeklestirmek sayesinde; tedarik¢i ve
dagiticilarin gelecekteki talebi mevcut sistemlerinden daha iyi tahmin edeceklerini
savunmaktadir. ECR’ nin basarili bir sekilde uygulanmasi, iiretici acgisindan arz ve
talebi dengelemekte onemli bir fonksiyon olan, iiretim olanaklarinin esnekliginin
saglanmasi ile miimkiindiir. Bu esnekligi saglamak konusunda da, isletmenin bilgi,
tiretim kaynaklar1 ve envanteri daha iyi kullanmasini saglayacak olan talep yonetimi,

tiretim tarifelendirilmesi ve envanter ii¢liisiiniin entegrasyonu ¢ok onemli olmaktadir.

142

Etkin tiiketici yaniti, ECR, tiimiiyle tedarik zincirindeki degisim ve stirekli

gelisme ile ilgilidir. ECR’ nin ¢ temeli sunlardir: '*

e Miisteri degeri saglanmasi,

4 LUMMUS, VOKURKA, s.11.
42 UMMUS, VOKURKA, s.11
43 LUMMUS, VOKURKA, s.12.
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e Katma degeri olmayan maliyetlerin ortadan kaldirilmasi,

e Degerin maksimum diizeye ¢ikarilmast ve tedarik zincirindeki

yetersizligin minimum diizeye indirilmesi.

2.4.5.8 CRP (Siirekli Tazeleme)

Etkin tiiketici yanitinin daha geligmis bir hali olan CRP (Siirekli, Tazeleme),
stirekli lirlin akis1 saglamak i¢in, lojistik zincirindeki {iriin akigini ve bilgi aktariminm
koordine etmektedir. Bu yontem perakendecilerin envanterlerinde daha az iiriin
bulundurmalarini saglamaktadir. CRP, iirlinlerin; tiiketici talebine gore, envanter
bulundurma merkezlerinden perakendecilerin raflarina dogru siirekli bir hareketi

igerir.'*

CRP’ de satin alma noktasindaki iglemler bilgisayarlar vasitasiyla tireticiye
aktarilmakta ve bu sayede iiretici, perakendeci taleplerini tam zamaninda, dengeli ve

stirekli olarak karsilayabilmektedir.

CRP sayesinde elde edilen envanter minimizasyonunun avantaji, daha diisiik
envanter maliyeti ile irlinlerin daha kisa siire ile elde tutulmasidir. Elde tutma
siiresinin kisaligina bagli olarak, operasyon maliyetleri de diismektedir. Stok
tikenme oram1 da azaldigi igin, daha yiiksek ve gelismis hizmet diizeyleri

saglanmaktadir. Dolayisiyla perakendeci daha esnek bir yapiya kavusmaktadir.

Siirekli tazeleme ii¢ asamadan olusmaktadir. {1k olarak, kasa kayitlarina gore,
satislara dayanarak, her lriin icin gelen siparisler belirlenmekte, daha sonra bu
siparisler depoya iletilmekte ve son olarak ta bu siparislerin teslimatlar
yapilmaktadir. Bu ii¢ agamanin iyi bir sekilde koordinasyonu hatalarin azaltilmasini

ve siirekli bir siire¢ olugturulmasini saglayacaktir.

2.4.6 Tedarikgi liskileri Yonetimi
Tedarik zinciri yonetimi {iriin ve hizmetlerin miisterilere dagitilmasi ile ilgili
tim konulan igerirken, tedarikei iligkileri yonetimi temel olarak alici — tedarikei

iliskisi tizerinde durmaktadir. '#*

14 flke ALTAYGIL, “Tedarik Zinciri Yénetimi”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul
Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Haziran 2001, Istanbul, s. 98.
'S CHEN, PAULRAJ, s. 134,
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1980’lere kadar satin alma faaliyeti isletme organizasyonu iginde pasif bir rol
almistir, ancak bu tarihten sonra, stratejik planlama siirecine dahil edilmistir. Siirekli
ve hizli degisen rekabet ¢evresi neticesinde stratejik tedarik halini alip tedarik zinciri
yonetiminin 6nemli siireglerinden biri olmustur.Ozellikle, JIT iiretim felsefesinin
onem kazanmasi ile birlikte, tedarik¢iler ile uzun doénemli iligkiler kurmay,
sirdiirmeyi ve gelistirmeyi saglayan stratejik tedarik, ¢ok Onemli hale
gelmistir. Tedarik zincirinin bagarili olabilmesinin 6nemli elemanlarindan biri tedarik

zincirindeki tye isletmeler ile dinamik iligkiler kurabilmektir.'*

Stratejik tedarikin 6nem kazanmasi ve kavraminin genislemesi sonucunda
alic1 — tedarikgi iligkisi TZY literatiiriinde ¢ok 6nemli hale gelmistir. Zira tedarikgiler
maliyet, kalite, zaman ve alic1 isletmelerin pazara hizli yanit verebilme yetenekleri

tizerinde ¢ok derin etkilere sahiptir.'’

Alict — tedarikei iligkisi ile ilgili 6nemli unsurlar; iletisim, tedarik¢i tabani
azaltma, uzun donemli iliskiler, tedarik¢i se¢imi, tedarikgi sertifikasyonu, karsilikli

fonksiyonel takimlar, giiven ve sadakat.'**

2.4.6.1 iletisim

Basarili bir alic1 — tedarikgi iligkisi i¢in gerekli olan kavramlardan biri etkili
cift tarafl iletisimdir. Etkili organizasyonlar arasi iletisim; sik, samimi ve satin alan
ve satan personel arasindaki kisisel temas ile ifade edilebilir. Materyal problemleri ve
dizayn ile ilgili sorunlara ortak ¢oziimler bulmak yerine, alici ve tedarikg¢iler ¢ok
sayida bilgiyi tistlenmeli ve bu cok hassas dizayn bilgisini paylagsmaya istekli
olmalidirlar. Dizayn ile ilgili konularda, miihendisler arasi iletisim ile kar marjlarim
etkilemeksizin siire¢ yetenekleri, tretilebilirlik, ve performans, artirilabilmektedir.
Alict ve tedarikei igletmeler arasinda dizayn, miihendislik, kalite kontrol ve diger
fonksiyonlarda iletisim olusursa; tedarik — satis boyutu yaninda, tedarik¢inin kalite
performans1 da artacaktir. Ustelik tedarik¢i {iriin problemi de zayif iletisimden
kaynaklanmaktadir. Zayif iletisim, alict igletmenin tedarikgisinin performansini

artirmay1 amaglayan bir alic1 — tedarikgi iligkisinde temel bir problemdir.

146 Srinivas TALLURI, Ram NARASIMHAN, “A Methodology for Strategic Sourcing”, European
Journal of Operational Research, July 2002, s. 1.

'“7 CHEN, PAULRAJ, s. 134,

' CHEN, PAULRAJ, 5. 134- 151.
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2.4.6.2 Tedarik¢i Taban1 Azaltma

Isletmelerin ayn1 materyal veya bilesen icin ¢ok sayida tedarikgi ile
anlagmalari; rekabete, satin almanin tek kaynaga baglanmamasinin ve ¢oklu tedarikin
risk azaltan bir teknik, olmasinin bir sonucudur. Tedarik¢i tabaninin azaltilmasi,
cagdas bir alict — tedarikei iliskisinin temel 6zelligidir, zira, ¢cok sayida tedarikei
isletmeyi yonetmek ile ilgili yonetim ve islem maliyetleri cogu zaman elde edilecek
faydadan ¢ok olmaktadir. Pek ¢ok isletme su anda asil tedarikgi sayilarini azaltmakta
ve satin alinan materyal gereksinimlerini tek bir kaynaga baglamaktadir. Boyle bir
islem sonunda; siparisleri vermek manasinda daha az tedarikgi ile ¢alismak, azalan
envanter yonetimi maliyetleri, hacim birlestirme ve miktar indirimleri, siparis hacmi
ve Ogrenme egrisi etkilerine bagli alan ekonomisi artigi, lojistik maliyetlerinin
azalmasi, tedarikgilerdeki siire¢ icindeki envanter ve kapasiteye bagli olarak siparis
teslim zamaninin azalmasi, koordineli yeniden tazeleme, artan alic1 — tedarikgi {iriin
dizayn iliskisi, iletisime bagli olarak artan giiven, artan performans ve daha iyi
miisteri hizmeti ve pazara girme gibi faydalar elde edilmektedir. Bu tiir faydalarin
getirisi  genellikle, geleneksel metot olan c¢oklu tedarikin getirisinden fazla
olmaktadir. Tedarik zinciri yonetiminde ¢ok fazla sayida tedarik¢i yerine sinirh

sayida ama kalifiye tedarikgiler ile iliskiler kurmak tercih edilmektedir.

2.4.6.3 Uzun Dénemli Iliskiler

Uzun dénemli planlama Tedarik zinciri iliskilerinin vazgecilmez 6zelligidir.
Uzun doénemli iligkiler, iligki i¢in belirli bir periyot vermek yerine alict — tedarik¢i
iligkisinin gecici olmayacagini belirtmektedir. Tedarik zinciri tiyeleri kurduklar siki
iligkiler 1ile, risk ve odiilleri paylasma ve iliskiyi uzun bir zaman silirdiirme
konularmnda istekli olduklarin1 ifade etmektedirler. Isletmeler uzun dénemli
anlagmalar1 olan az sayida tedarik¢i ile olan iliskilerinden ¢ok 6nemli faydalar elde
etmektedirler. Ayni zamanda, alici ve tedarik¢i arasindaki uzun donemli bir
perspektif, alici — tedarik¢i koordinasyonunun yogunlugunu artirmaktadir. Onemli
tedarikcileri ile stratejik olarak yonetilen uzun donemli iliskilere sahip olan alici

isletmelerin tedarikgilerinin performanslarinda 6nemli artislar goriilmektedir. Uzun
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donemli iliskiler sayesinde tedarik¢i iyi yonetilen bir tedarik zincirinin pargasi haline

gelecek ve tiim tedarik zincirinin rekabetgiligine katkida bulunacaktir.'*

Tedarik¢i kontratlar1 gittikce daha uzun hale gelmektedir. Tedarik zincirinde
daha fazla tedarik¢i misterilerine siiregleri, kalite performanslar1 ve maliyet yapilari
hakkinda daha fazla bilgi vermektedir. Pek ¢ok endiistride tedarikgiler ile iiretici
isletmelerin siki1 ve uzun donemli iliskilerine yaygin olarak rastlanmakta ve bu tiir

iliskilere ortaklik ad1 verilmektedir.

Tedarikgiler ile imzalanacak kontratlar da tedarikei iliskilerinde dnemli role

sahiptir. Tedarik kontratlarinin amaglari :
e Riski paylasmak,
e Tiim tedarik zincirinin performansini artirmak,
e Uzun donemli ortaklik kurmak,

e Alict — tedarik¢i arasindaki iligkilerin agik hale getirilmesi ( lead

zamanlari, on time teslim ve degerleri, liriin kalitesi).

Tedarikgiler ile yapilacak olan kontratlarin baglica;- karar alma haklari ile
ilgili spesifikasyon, fiyatlama, minimum alim taahhiitleri, miktar esnekligi, geri alim
veya iade politikalari, tahsisat kurallari, lead time, kalite kontratlar1 gibi cesitleri

vardir.

Uzun donemli, siki ve giivene dayali iliskiler, kisa donemli ve daha resmi
iligkilere gore maliyetleri daha diislirebilmektedir. Zira, bu tiir kisa donemli iligkiler
nedeniyle ortaya c¢ikan islem ve envanter bulundurma maliyetleri genellikle

bulundurulan pargalarin maliyetlerini de gecebilmektedir.

Tedarik zinciri entegrasyonu zincir i¢indeki tiim partiler arasinda c¢ok siki
koordine olmus operasyonel yonetimler tarafindan desteklenen, yiiksek seviyelerde
stratejik baglilik gerektirir. Tedarik zincirinde iiyeler arasindaki iliskiler artik
geleneksel — sadece satis personeli ve alici arasinda ve sadece islemler ile sinirh —

degildir. Boyle bir iligki daha iyi fiyat veren bir rakip tarafindan kolaylikla

¥ Lloyd M. RINEHART, James A. ECKERT, Robert B. HANDFIELD, Thomas J. PAGE Jr,
Thomas ATKIN, “An Assessment of Supplier — Customer Relations”, Journal of Business
Logistics, Vol 25, No: 1, 2004, 5.26.
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yikilabilir. Yeni tedarik zinciri iligkileri iki organizasyon arasinda ¢oklu baglari
igeren bir “elmas” modelidir. Boyle bir iligki her iki tarafinda ortaklasa paylastigi

amagclara ulagsma yolunda daha uzun siireli olabilmektedir."”

2.4.6.4 Tedarikci Secimi
Tedarik performansinin isletme {izerindeki finansal ve operasyonel etkilerine
bagl olarak, belirli {iriin ve hizmetlerin tedarik¢ilerinin se¢imi pek ¢ok organizasyon

icin ¢ok kritik bir 6neme sahiptir."’

Her isletme diger isletmeler ile farkl iligkiler i¢cinde olabilir. Ancak bazilar
ile ¢ok sik1 baglar kurmak istemeyebilir. Bu tiir ortaklik, uzun dénemli veya mesafeli
iliski kurma tercihini genellikle, iliski neticesinde elde edilecek faydalar, gereken

kaynak yatirimlari ve risk belirlemektedir.'”

Sekil 2.9’da stratejik tedarikei se¢imi ile ilgili bir ¢ergeve gosterilmistir. Bu
cerceveye gore ilk asama, verilerin toplanmasinin ardindan degerlendirilecek
tedarikgilerin belirlenmesidir. Veriler, anketler veya aday tedarikcilere yapilacak
ziyaretler ile belirlenebilir. Degerlendirilmeye alinan tedarikgilere ait verimlilik
degerlendirmeleri de yetenekleri hakkindaki veriler (girdiler) ve performans dl¢iitleri
verilerinin (¢iktilar) elde edilmesi ile yapilir. Daha sonraki asama, veri elde etme ile
ilgili detaylar1 gosterir. Genellikle herhangi bir kaynak muhtemel girdi dlgiitii olarak

kullanilabilirken ¢iktilar faaliyet / performans ol¢iitlerini igerir.'”

Takip eden asama, verimlilik skorlarinin degerlendirilmesi ve tedarikgilerin
siralandirilmasidir. Daha sonra, tedarik¢i gruplari, nonparametrik prosediir
vasitastyla belirlenir. Burada tedarik¢i gruplari karsilikli verimliliklerine gore
kategorize edilmektedir. Cercevenin sonraki asamasi, analizler neticesinde elde

edilen tedarik¢ilerin degerlendirilmesi ile ilgili yonetsel kararlari igerir.

150 Martin CHRiISTOPHER, Uta JUTTNER, “Supply Chain Relationships:Making the Transition
to Closer Integration”, International Journal of Logistics: Research and Applications, Vol.3, No:1,
2000, s. 19.

!SI CHEN, PAULRAJ, s. 139.

'32 CHRISTOPHER, JUTTNER, s. 8.

133 TALLURI, NARASIMHAN, s. 6.
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Burada, yetenek ve performans Olclilerine gore tedarik¢i gruplari arasindaki

farkliliklar belirlenmekte ve verimsiz tedarik¢i gruplarina ait g¢esitli unsurlardaki

gerekli iyilestirmeler hakkinda geri bildirim saglanir."

Yetenekler (girdiler)

Verimlilik
degerlendirmesi

Tedarik tabani

belirlenmesi

Performans 6lgiileri (¢iktilar)

Grup farkliliklarinin
girdi ve ¢iktilar olarak
belirlenmesi

Performans geri bildirimi ve kaynak
tahsisati kararlari

Yonetsel kararlar

Tedarikei gruplarinin

Sekil 2.9: Stratejik Tedarik Icin Bir Cerceve

Kaynak :TALLURI, NARASIMHAN,; s. 6.

Yapilan arastirmalar neticesinde tedarik zincirindeki iyi ve kotii tedarikei

ozellikleri asagida Tablo 2.2 ve Tablo 2.3 ‘de gosterilmistir.'*

¥ TALLURI, NARASIMHAN, s. 7.

135 Alfred WONG, “Achieving Supply Chain Management Excellence”, Total Quality
Management, Vol 14, No: 2, 2003, s. 153.
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Tablo 2.2. Kétii Tedarik¢i Ozellikleri

Giincel bilgilere sahip olmamak
Yetersiz stok
Istikrarsiz kalite

Uretim detaylarinda eksiklikler

danigma eksikligi

Uriin gelistirme ile ilgili faaliyet ve

Kalite gelistirme kavramina uzak
Materyal ellegleme sistemleri zayif
Eski teknoloji

Kalite problemlerine negatif bakis

Geg teslim

Az gesit bulunurlugu
Sadece iist yonetim iliskileri geligmis
Sistem anlayis1 zay1f

Takip edilmesi gilig

Kaynak : WONG, s. 153

Tablo 2.3: Iyi Tedarikgilerin Ozellikleri

Esnek

Deposuyla baglanmig

Inanilir

Yeniden siparise hizli yanit
verebilen

Uzun dénemli iliski kurabilen

Geri bildirime hazir

hiz.

Proaktif Tedarik pazar bilgisi ve yeni Sorumlu
teknolojiye sahip
Ucretsiz teknik destek ve damsma | Duyarli Isbirligi ruhuna sahip

Bagiml

Uretici ihtiyaclarni karsilayan

Acil siparigleri karsilayabilecek

Verimli iletisim kurulabilen

Uretici ihtiyaglarim anlayabilen

Sikayetleri cok kisa siirede igleyen

Kazan-kazan anlayisina sahip

Hizli ve tam zamaninda iiretim
yapabilen

Sistemli operasyonlara sahip

Profesyonel

Yaratici

Kendini adayan

Ureticiye yakin merkez kurabilen

Cevre ile birlikte degisebilen

Iyi bir satis sonras1 hizmet
sistemine sahip

Teknik destek verebilen

Verimli ve direkt iliski kurabilen

Lojistik operasyonlarda esnek

Iyi baglantilar1 olan

Problem ¢6zme yetenegine sahip

Rekabetgi fiyati olan

Kalite seviyesi yliksek

Kaynak : WONG,; s. 153

Bu 0zelliklerden yola ¢ikarak iyi tedarikgilerin belli basli 6zelliklerinin;

miisteri odakli, isbirligi iligkisine sahip, siirekli gelisimi amag¢ edinmis, yonetimi

itibariyle, Pazar bilgisi ve teknik destek verebilme yetenegi ve istegine sahip olma

oldugu anlasilabilir.

Rekabet yogun endiistrilerde tedarik zinciri yonetiminin etkili ve verimli

yonetilebilmesi icin tedarik¢i se¢cimi ve segilen tedarikgiler ile kurulacak olan

iliskiler ¢ok onemli rekabet avantajlar saglayacaktir.
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2.4.6.5 Tedarikgi Sertifikasyonu

Tedarik¢ilerin sertifikasyonu o6zellikle tedarik¢i kalitesi agisindan ¢ok
onemlidir. Tedarike¢i sertifikasyonu, bir dagiticinin performansinin tim konularda
degerlendirilmesini igerir. Sertifikasyondan; alict — tedarikgi iliskisinde giiven ve
iletisimi artirmasi, tedarikei tirtin kalitesini gelistirmesi, iletisim hatalarin1 en aza
indirmesi ve alicinin arastirma ve envanter maliyetlerini azaltmasi beklenir.
Sertifikali bir tedarik¢i; liretim operasyonlari, iiretim yetenekleri, personeli ve
teknolojisi ayrintili olarak arastirilan ve bu arastirmadan sonra her teslim ve faturasi
rutin olarak kontrol edilmeksizin, materyal ve bilesen saglamaya izin verilmis

tedarikgidir."®

Bir alici—tedarik¢i ortakligi olarak tedarik¢i sertifikasyonu, yiiksek
seviyelerde giliven ve iletisime dayanir ve kalitenin artmasina, maliyetlerin

azalmasina sebep olur."’

2.4.6.6 Karsihikh Fonksiyonel Takimlar

Takim calismasi 1990’11 yillardan beri organizasyonel degisim konularinin
basinda gelmektedir. Pek ¢ok isletmede isletme amaglarina, olusturulan takimlar ile
ulagilmaya ¢alisilmaktadir. Takim c¢alismasi 6zellikle disaridaki isletmeler ile baglari
olan igletmelerde — miisteriler, tedarik¢iler ve uluslar arasi ortaklar gibi-, biiyiik

organizasyonel degisiklige sebep olmaktadir.

Miisteriler ile uzun donemli iliskilerde karsilikli fonksiyonel takimlar
kullanilmas1 tedarik zincirlerinde yaygin bir hale gelmistir. Kargilikli fonksiyonel
takimlar  Ozellikle asagidaki konularin basarisina ¢ok ©nemli katkilarda

bulunmaktadir:'*®
o tedarik¢i seg¢imi,
e iiriin dizayn,
o JIT iiretim,

e Maliyetlerin diisiiriilmesi,

156 CHEN, PAULRAJ, s. 140.

7P, L, GRIECO, “Why Supplier Sertification? And Will It Work?”, Production and Inventory
Management Review in APICS News, May, 38.

SCHEN, PAULRAJ, s. 141.
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e Toplam kalite girigimleri,
e Artan iletigim.

Tedarik zinciri yonetiminde 6zellikle maliyetlerin azaltilmasi konusunda ¢ok
faydali olan karsilikli fonksiyonel takimlarin bu alanda kullanilis1 Sekil 2.10°da

gosterilmektedir.'”

Girdiler Siireg Ciktilar
Dissal Gelismis tedarik tabani
Miisteri Ihtiyaglari e Maliyet
v ®  Performans
Igsel ®  Agzalan atik
Pay Sahipleri \
Tatmin olmus miisteriler
Isletme Amaglari _ e  Maliyet
Karsilikli Fonksiyonel N N
Takimlar Deger
Maliyet Uzmanlari / -
Olgiilerbilir ataban hatt1
sonuglari
Odiil / Olgiim Sistemleri v
Maliyet Y 6netimini Geligmis isletme
performansi
- . Hissedar
Isletme Maliyet Kiiltiirii degeri
. Hisse basina
kazanc

Sekil 2.10.TZY Maliyetlerinin Azaltilmasinda Karsihikhi Fonksiyonel

Takimlarin Kullanilisi

Kaynak: CHEN, PAULRAJ, s. 141.

2.4.6.7 Giiven ve Sadakat

Isletmelerin 6nemli ve gerekli bilgileri degis tokus ettikleri, baz1 tedarikgileri
ve misterileri ile uzun donemli iliskiler kurduklar ortaklik, tedarik zinciri
etkilesiminde 6nemli bir noktaya gelmistir. TZY, gliven ve sadakat temeli {izerine

kurulur. Isletmeler arasi iliskilerde giiven, organizasyonun uzun dénemli istikrarina

9] isa M. ELLRAM, “A Prescriptive Model for Cost Management in the Supply Chain”,
(7/26/2003) Ascet Volume 5, s.2., www.ascet.com.
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¢ok onemli katkilarda bulunur. Giiven, isletmenin tedarik¢isinin tutarli davranmasi

ve vaat ettiklerini tam manasiyla ve zamaninda yerine getirmesiyle saglanir.

Sadakat, alic1 — tedarikei iliskilerinde ortaklarin bu iligkiyi devam ettirmek
icin caba sarf etmeye istekli olduklarimi ifade eder. Kendilerini bu iligkiye adayan
tedarik zinciri iiyeleri, tedarik zincirinin amaclarina ulagsmak ve daha ilerilere
gotiirmek icin kaynaklarim1 kullanacaklarimin gostergesidir. Bu tiir bir sadakat
iligkisinde liye isletmelerin tedarik zinciri performansini diisiirecek faaliyetlerde
bulunmasi olduk¢a zordur. Dolayisiyla sadakat sayesinde tedarik =zincirindeki
isletmeler, temel miisterilerinin amaglarina daha fazla baglanir ve onlarin siireglerine

daha fazla entegre olurlar.

Giivenin kavramsal ve Ol¢iilebilir gesitli sekilleri i¢inde, alict — tedarikgi
iligkilerinde ve sonug¢ olarak tedarik zinciri performansinda ¢ok 6nemli olan gliven

tiird 6l¢iilebilir glivendir.

2.4.7 Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

Glinlimiiz pazarlarinda miisteriler standart olmaktan kurtulmus, kendi kisisel
ihtiyaclarmma en iyi sekilde cevap verecek iiriinleri ¢cok hizli bir sekilde talep
etmektedirler. Boyle bir miisteri profiline iiriin sunmak durumunda olan isletmeler
icin yeni tlrlinler ve dolayisiyla bu {irlinlerin gelistirilmesi ve ¢ok kisa zamanda
pazara sunulmasi hayati dneme sahiptir. Yeni iiriin gelistirme konusunda isletmeler
hem kendi i¢lerinde Ar-Ge, iiretim ve pazarlama gibi fonksiyonlarini entegre etmeli

hem de tedarikgileri ile entegrasyona gitmelidirler.'®

Tedarik zincirindeki isletmeler i¢in ise zincirde ¢ok fazla sayida isletme
olmasi1 ve her isletmenin kendine mahsus iiriin kararlar1 verebilmesinden dolay1 yeni
triin  gelistirme olduk¢a zordur. Dolayisiyla tedarik zincirindeki tedarik¢i ve
miisteriler, yeni iirlinleri pazara hizli bir sekilde sunabilmek i¢in {iriin gelistirme
stireglerini entegre etmelidirler. Tedarik zincirinin pazarda rekabet avantajina sahip
olabilmesi i¢in iiriin hayat seyrinin ¢ok kisa olmasindan dolay1 dogru, ihtiyaca cevap

verecek tirtinler ¢ok kisa zaman araliklarinda pazara sunulmalidir.

'“Fred LANGERAK, Ed PEELEN ve Harry COMMANDEUR, “Organizing for Effective New
Product Development, An Explanatory Study of Dutch and Belgian Industrial Firms”, Industrial
Marketing Management, Vol 26, 1997, s. 283.
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Isletmelerin tedarikgileri ile gerceklestirecekleri dis entegrasyon yeni iiriin
gelistirme konusunda kabaca su avantajlar1 saglayabilir; - yeni teknoloji ve pazarlara
girig, pazara iirlin sunma hizinin artmasi, alan ve 6l¢ek ekonomisi avantajlari, yeni

tirlin gelistirme i¢in yapilacak yatirimlarin finansal riskinin azaltilmasi.'®!

Urlin gelistirme ve ticarilestirme siireci yoneticileri mutlaka;

e Belirlenebilen ve belirlenememis miisteri ihtiyaglarini saptamak igin

siirekli olarak CRM ile koordineli olmalidirlar,

e Tedarikei iligkileri yonetimi siirecleri ile materyallerin ve tedarikgilerin

se¢imi i¢in entegre olmalidirlar,

e Uretim akisi siiregleri ile iiriin Pazar kombinasyonunu saglamak icin en

iyi tedarik zinciri akigin1 saglamali ve entegre etmelidirler.'®

2.4.8 Iade Yénetimi

Tedarik zincirinin geleneksel uygulamalarinda, {iriin akigi nihai kullanici ile
bitmektedir. Ancak giiniimiizde tedarik zinciri fonksiyonlarmin énemli bir kismu,
{iriinlerin nihai kullanictya tesliminden sonra gergeklesmektedir. Ornegin en temel
satig sonrast hizmetlerinden olan, atiklarin imha edilmesi tedarik zinciri akis

cizelgelerinde goriilmektedir.'®

Giliniimliz miisterisinin geri doniisiime verdigi 6nem ve atiklarin imhasi
hakkindaki yerel yasal sinirlamalar isletmelerin tedarik zinciri yOnetiminin bu

konudaki yaklagimlarini kullanmasini saglamistir.
fade yonetimi, tedarik zinciri yonetiminin iadeler, ters lojistik gibi hem
isletmeler i¢cinde hem de isletmeler arasi faaliyetlerini ifade etmektedir.

Literatiirde ters lojistik ile ilgili ¢ok fazla tanim mevcuttur. Bunlar i¢inde

belki de en genel kabul gormiis olan CLM ‘nin ters lojistik tanimu :'**

' LANGERAK, PEELEN ve COMMANDEUR, s. 284.

2 LAMBERT, s. 11.

1 Edward J. MARIEN, “Reverse Logistics as Competitive Strategy”, Supply Chain Management
Review, Spring 1998, s. 1.

1% Dennis W. KRUMWIEDE, Chwen SHEU, “A model for Reverse Logistics Entry by Third —
party Providers”, OMEGA The International Journal of Management Science, Vol 30, 2002, 326.
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Hammadde, siire¢ icindeki envanter, bitmis iiriinler ve bunlar ile ilgili
bilginin tiiketim noktasindan kaynaklandiklara yere kadar olan akisinin, degeri
yeniden kazanmak veya tam imha edilmek icin verimli ve maliyet agisindan

etkili bir sekilde planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi siirecidir.

Sekil 2.11°da bir tedarik zinciri sistemi ig¢indeki lojistik ve ters lojistik akist
gosterilmektedir.'® Ters lojistik genellikle {irinlerdeki hatalarin telafi edilmesi,
tasima ve imhasi ile ilgilenir. Bu tiir telafisi ve imhasi gereken iiriinler, nihai
tilkketiciden geriye dogru akar. Bu siiregte ayn1 zamanda {iriin ve kredi takibi de sz

konusudur.'*

Tedarik zincirinde hem ters lojistik hem lojistik akis s6z konusudur. Genellikle
yoneticiler isletmenin rekabet {istlinligli olarak gordiikleri lojistik iizerinde
yogunlagirlar. Ancak, lojistik faaliyetleri ayn1 zamanda ters lojistigi de gerekli kilar.
Dolayisiyla ters lojistik faaliyetlerinin tedarik zinciri igindeki yonetimi de isletme ve tiim

tedarik zincirinin basarisini etkileyen 6nemli bir faktordiir.

J/

% Tedarikci
, N Tedarikginin

Uretici tedarikgisi

{

Toptanci/dagitici \\
\ Perakendeci
E— Bilgi ak

Lojistik | |

I Tedarik zinciri noktalari

Ters lojistik

Tiiketici

N

Sekil 2.11. Lojistik ve ters lojistik
Kaynak : KRUMWIEDE, SHEU, s. 327.

Ters lojistik basta olmak iizere iiriin iadeleri ile ilgili siireclerin dogru bir
sekilde uygulanmasi isletme ve tedarik zinciri yoneticilerine; ters {iriin ve bununla

ilgili tasima ve kredi akisimi verimli bir sekilde uygulamak, istenmeyen {iriin

1 KRUMWIEDE, SHEU, s. 327.
1% MARIEN, s.3.
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iadelerini azaltmak, geri doniisiim imkanindan yararlanmak ve konteynerler gibi

varliklarin yeniden kullanimini saglamak gibi avantajlar saglayacaktir.

Etkili iade yonetimi, TZY’ nin 6nemli bilesenlerinden biridir. Bu siireci 1yi
uygulayan isletmeler siirekli bir rekabet avantaji kazanma sansimna sahip

olacaklardir.'”’
2.5 Tedarik Zinciri Yonetiminde Yonetim Bilesenleri

TZY’ nin yo6netim bilesenleri TZY kavramsal cergevesindeki ii¢lincii
elemandir. Bir is siireci baglantisinin entegrasyonu ve yonetimi; bu baglantidaki
siireg sayist ve siireclerin seviyesine gore degismektedir. Dolayisiyla daha fazla
yonetim bileseni eklemek veya her yonetim bileseninin seviyesini artirmak, is siireci

baglantisinin entegrasyon seviyesini artiracaktir.

TZY ve is siireglerinin yeniden miihendisligi ve alict — tedarikei iliskileri ile
ilgili literatiir, tedarik zinciri iligkilerini yonetirken ¢ok fazla yonetsel onem verilmesi
gereken ¢ok sayida bilesen onermektedir. Bu bilesenler i¢inde dokuz tanesi 6zellikle
hem akademisyenler ve hem de uygulamacilar i¢in ¢ok 6nemli goériinmektedir.

Basaril1 bir TZY ig¢in belirlenen dokuz yonetim bileseni olarak;
e planlama ve kontrol,
e s yapisi,
e organizasyon yapisi,
e {iriin akis olanaklar1 yapisi,
¢ bilgi akis olanaklar1 yapisi,
e yOnetim metotlari,
e gii¢ ve liderlik yapis,
e risk ve 6diil yapist,
e kiiltiir ve davranislar, siralanabilir.168

Bu dokuz yonetim bileseni Sekil 2.12°de gosterilmistir.

" AMBERT, s. 11.
18 1 AMBERT, s. 15.
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Operasyonlarin planlanmasi ve kontrolii, bir organizasyon veya tedarik
zincirinin, istenen yone hareket etmesini saglayan énemli bir bilesendir. Planlama ve
kontrol tedarik zinciri basarisinda en énemli bilesendir, zira, diger bilesenler tedarik
zincirinde her hangi bir zamanda uygulanabilirken, planlama ve kontrol bileseni ilk

bilesendir ve tiim asamalari planlar.'®

Is siireci, isletmenin kendi gdrevleri ve faaliyetlerini nasil gergeklestirdigini
gosterir. Tedarik zincirindeki siireglerin entegrasyon seviyesi, organizasyonel yapinin

bir 6l¢iistidiir.

Organizasyonel yapi, hem bireysel olarak isletme hem de isletmeye; karsilikli
fonksiyonel takimlarin kullanilisin1 ifade eder. Uretim ve dagitim merkezleri i¢indeki
tedarik takimlar1 gibi karsilikli fonksiyonel takimlarin kullanilmasi sayesinde, tedarik

zinciri daha fazla entegre olacaktir.

Fiziksel ve teknik yonetim Yonetsel ve davramigsal yonetim
bilesenleri bilesenleri

Planlama ve kontrol
metotlari

Y Onetim metotlari

Is akis1 / faaliyet
yapilari Giic ve liderlik yapist

Organizasyon yapisi

Risk ve ddiillendirme yapist

Bilgi ve iletisim
tesisleri akis1 yapist

Kiiltiir ve davranislar

Uriin akis tesisleri
yapisi

Sekil 2.12. TZY’ de Temel Yonetim Bilesenleri
Kaynak : Douglas M. LAMBERT, s. 15.

'%9 Lisa M. ELLRAM, Martha C: COOPER, “Supply Chain Management, Partnership, and the
Shipper — Third Party Relationship”, The International Journal of Logistics Management, Vol.1,
No.2, 1990, s. 2.
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Uriin akis olanaklar1 yapisi; tedarik zinciri boyunca tedarik, iiretim ve dagitim
ile ilgili ag yapisini ifade eder. Sistem i¢inde envanter gerekli oldugundan dolayzi,
tedarik zincirinin bazi iiyeleri, bir miktar envanter bulundurabilirler. Zincir i¢inde
bitmig {riinlerden ziyade bitmemis veya yar1 bitmis iriinlerin envanterde
bulundurulmasinin daha ucuz olmasi sebebiyle, bu envanteri genellikle zincirinin
baslarinda yer alan isletmeler bulundururlar. Ancak, tedarik zinciri aginin

rasyonellestirilmesi tiim tedarik zinciri liyelerinin gorevidir.

TZY’ nin 6nemli yonetim bilesenlerinden biri de bilgi akist yapisidir. Kanal
tiyeleri arasinda akan bilginin tiirli ve bu bilginin giincellenme siklig1 tedarik
zincirinin verimliligi iizerinde ¢ok 6nemli etkilere sahiptir. Bu yonetim bileseni belki

de tedarik zincirinde entegre edilmesi gereken ilk bilesendir.

Yonetim metotlart girisim felsefesi ve yonetim tekniklerini igerir. Tedarik
zincirinde hem yukaridan asagiya ve bu yapi ile entegre bir asagidan yukariya bir
yonetim yapisi vardir. Bu yapiy1 olusturmak oldukg¢a zordur. Rutin operasyonlardaki

yonetim tiirli tedarik zinciri liyeleri arasinda degisiklik gosterebilir.

Tedarik zinciri boyunca gii¢ ve liderlik yapisi, tedarik zincirinin formunu
etkileyecektir. Zincirdeki tek bir lider zincirin yoniinii belirleyecektir. Tedarik
zincirlerinde genellikle bir veya iki lider s6z konusu olmaktadir. Bu liderlerin giiclii
olup olmamasi diger zincir {yelerinin sadakatini etkilemektedir. Zincirdeki
katilimcilik, zincirden ¢ikma davranisini cesaretlendirebilir. Ayni sekilde tedarik
zinciri boyunca risklerin ve ddiillerin paylasilmasi da zincir liyelerinin zincire olan

uzun donemli sadakatini etkileyebilir.

Tedarik zinciri tiyeleri arasindaki girisimcilik  kiiltiiri  ve  bunun
uyarlanabilirligi de ¢ok Onemlidir. Zincirin bir zincir gibi hareket edebilmesi i¢in,
birbirinden farkli orgiit kiltiirleri ve bireysel davraniglarin  uyarlanmasi
gerekmektedir. Zincir Uyeleri arasinda calisanlarin nasil degerlendirildigi ve
yonetime katilma dereceleri, tedarik zinciri entegrasyonu agisindan Onemli

konulardir.

Sekil 2.12de gosterildigi gibi yonetim bilesenleri iki gruba ayrilabilir. 1k
grup; seffaf, elle dokunulabilir, 6l¢iilebilir ve kolaylikla degistirilebilir bilesenlerden
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olusan, fiziksel ve teknik gruptur. Isletmeler tarafindan yénetim bilesenlerinin sadece

bu grubuna 6nem verilirse, basaridan ziyade basarisizlik 6n plana ¢ikacaktir.

Yonetim bilesenlerinin ikinci grubu, yonetsel ve davranissal bilesenlerden
olusur. Bu gruptaki bilesenler daha az goriiliir ve somut 6zellikler gostermekte ve
degerlendirilmesi ve degistirilmesi de olduk¢a zor olmaktadir. Yonetsel ve
davranigsal bilesenler, fiziksel ve teknik yonetim bilesenlerinin nasil uygulanacagi
hakkindaki organizasyonel davraniglar1 ve etkileri belirler. Bu ikinci grup
bilesenlerin tedarik zinciri amaglari ve operasyonlarini destekler bi¢cimde entegre
edilmeli ve yonetilmelidir. Aksi takdirde, tedarik zinciri daha az rekabetg¢i ve karli
olacaktir. Birinci gruptaki bilesenlerden biri degistiginde ikinci grubun da bu

degisiklige gore yeniden diizenlenmesi gereklidir.
2.6 Tedarik Zinciri Performansi

TZY’ de etkili bir performans ol¢timii gereklidir. Eger etkili bir tedarik zinciri
yonetimi performans 6l¢limii uygulanabilirse; - sistemin anlasilmasi i¢in bir zemin
hazirlanir,- sistem boyunca davraniglarin etkilenebilir,- sistemdeki c¢abalarin
sonuglar1 hakkinda tedarik zinciri iiyelerine ve pay sahiplerine bilgiler saglanir. Ayn
zamanda tedarik zinciri performansinin siirekli olarak 6l¢iilmesi, tedarik zincirinin

tiim performansinin artmasina sebep olur.

Literatiirde tedarik zinciri performansi ile ilgili problemler; terminoloji, analiz
seviyesi ve performans degerlendirme i¢in gerekli kavramsal zeminin olugsmamasidir.
Tedarik zinciri performansi ile ilgili konular; finansal performans, operasyonel

performans ve tedarik zinciri performansinin 6l¢iilmesidir.'”

2.6.1 Finansal Performans

Isletme performansinin genel &l¢iisii olarak finansal performans kabul edilir.
Finansal performans, bir isletmenin ekonomik amaclarina ulasip ulagmadigin
yansitan, finansal gdstergelere dayanan basit ¢iktilarin kullanilmasidir. Bu durumda
kullanilabilecek gostergeler olarak; satislar, karlilik, hisse degerlerinde yiikselisler
sayilabilir. Ancak finansal performans Ol¢iilerine korti koriine bagh kalmak, dnemli

sikintilar yaratabilir. Bu tiir finansal performans 6l¢iitleri iyi olsalar bile sadece 6zet

""0CHEN, PAULRAJ, s. 145.
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bilgi verebilirler. Eger bu tiir kotii ise de ¢ok sinirli ve organizasyonun performansi

hakkinda yanlis anlamalara sebep olabilirler.

Ozet finansal Slgiilere bagl kalan isletmeler, iyi olusturulmus bir finansal
olmayan Olcililer setinin verebilecegi oOnemli siirekli gelisme firsatlarini

kagirabilirler.'

2.6.2 Operasyonel Performans

Finansal performans dl¢iitlerinin yaninda operasyonel performans ol¢iitlerinin
kullanilmast daha etrafli ve daha etkili bir isletme performansi bilgisi saglayacaktir.
Zira finansal olmayan performans Olgiitleri finansal oOl¢iitlerin kullanilmasindan
kaynaklanan sinirlamalar1 ortadan kaldiracaktir. Bu tiir operasyonel performans
Olgiitlerinin ~ kullanilmasinin  sagladigi bazi1 avantajlar1  soyle siralayabiliriz.
Operasyonel performans oOlgiitleri finansal olanlara nazaran daha gergek zamanlidir,
daha ol¢iilebilir ve daha kesindir, isletme amag¢ ve stratejileri ile daha tutarli ve

uygundur, Pazar ihtiyaglar degistiginde degisirler, dolayisiyla esnektirler.'”

Finansal performans olgiileri, isletme sinirlart disindaki faktorler vasitasi ile
isletme degerlendirmesini yansitsalar da, operasyonel OoOlgiitler igletme icindeki
operasyonlarin verimliligini ve etkililigini direkt olarak yansitir. Bu performans
kategorileri, tedarik zincirinin maliyet, teslimat hiz1 ve inanmilirlik, kalite ve esneklik
gibi belirli alanlarindaki yeteneklerini yansitir. Ayn1 zamanda tedarik zincirinin en
onemli iki unsuru hakkinda da 1sik tutarlar: verimlilik, bir hizmeti miimkiin olan en
disiik maliyet ile saglayabilme, ve miisteri hizmeti, miisterilerin ¢ok 0zel
ithtiyaclarina cevap verebilme. Operasyonel performans 6lgiileri, ¢esitli tedarik zinciri

yapilarinin ¢abalarinin direkt gosterilebilmesini saglar.'”

2.6.3 Tedarik Zinciri Performansmin Ol¢iilmesi

TZY literatliriinde pek cok akademisyen tedarik zinciri performansinin
Olciilmesi ile ilgili farkli performans oOlgiim sistemleri gelistirmislerdir. Bunlar
arasinda zaman bazli performans Ol¢limleri en ¢ok dikkati ¢ekenlerdir. Zaman bazli

performans boyutlar; teslimat hizi, yeni Uiriin gelistirme zamani, teslimat inanilirlig

7' R. S. KAPLAN, “One Cost Systems Isn’t Enough”, Harvard Business Review, Vol.66, s. 63.
' Hau L. LEE, Jason AMARAL, “Continuous and Sustainable Improvement Through Supply
Chain Performance Management”, Stanford Global Supply Chain Forum, October 2002, s.7.

' CHEN, PAULRAJ, s. 145.
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ve bagimliligi, yeni iirlinlin pazara sunulma zamani ve iiretimde ¢evrim zamani,

miisteriye hizli yanit verebilme (siparislerin hizli bir sekilde onaylanmasi ve miisteri

sikayetlerinin hizl bir sekilde karsilik bulmasi) olarak siralanabilir.

Tedarik zinciri performansi ile ilgili bir sistem su ii¢ karsilikli bagimh

organizasyonel stratejik amag tizerinde odaklanmalidir:'™

e Kaynaklar; dagitim maliyetleri, iretim maliyetleri, envanter ve yatirimin

geri doniisii.

e (Ciktilar; siparis tamamlama orani, zamaninda yapilmis teslimatlar, geri

siparisler ve stok out, miisteri yanit zamani, liretimde lead zamana.

e Esneklik; hacim esnekligi, teslimat esnekligi, karma esneklik ve yeni

irlin esnekligi.

Beamon’un bu yaklagiminina gore, ii¢ tiir performans 6l¢iitli olarak, maliyet,

miisteriye yanit verebilme ve esneklik sayilabilir. Tedarik zinciri performansi dl¢iimii

ile ilgili bir liste Tablo 2.4°de verilmistir.Bu tabloda hem finansal (sayisal) hem de

finansal olmayan ( kalitatif) performans Olgiileri; stratejik, taktik ve operasyonel

yonetim seviyelerinde gosterilmektedir.'”

Tablo 2.4. Rekabet Oncelikli Tedarik Zinciri Performans: Olciileri

Rekabet Onceligi Yonetim Seviyesi
Stratejik Taktik Operasyonel
Yatirimin geri doniisii orani Toplam tagima maliyeti - Uretim maliyeti
Maliyet -Bilgi tasima maliyetleri
-Envantertasimamaliyetleri
-Tedarik¢inin hatasiz teslimat | Tedarik¢inin kalite ile | -Teslimedilen uriinlerin
Kalite seviyesi ilgili problemlere cevap | kalitesi
verebilme yetenegi - Hatasiz teslimatlar
-Uriin ve hizmet ¢esidi-Ozel | -Acil teslimatlar
Esneklik misteri ihtiyaglarini karsilayacak | karsilayabilme
hizmet sistemlerinin esnekligi
-Tiim tedarik zinciri devir zamani | -Tedarik siparisi devir | -Tedarik  siparisi  devir
- Miisteri sorgu zamani zamani zamani verimliligi
Teslimat -Sipariggecikme zamant - Teslimat inanilirlig1 - Teslimat siklig1

-Teslimatgecikme zamani

Kaynak : GUNESAKARAN, PATEL, TIRTIROGLU, s. 71-87.

174 B.M. BEAMON, “Measuring Supply Chain Performance”, International Journal of Operations

and Production Management” Vol.19, No: 3, s. 276.

175 A. GUNESAKARAN, C. PATEL, E. TIRTIROGLU, “Performance Measures and Metrics in a
Supply Chain Environment”, International Journal of Operations and Production Management”,
Vol.21, No. 1/2,s. 71-87.




95

Tedarik zinciri performansinin Olglimiinde hangi oOl¢iitler kullanilirsa
kullanilsin, 6nemli olan, tedarik zincirindeki bireysel iiyelerin tek tek degil bir biitiin
olarak tedarik zincirinin toplam performansinin 6l¢lilmesidir. Tiim tedarik zinciri

performansinin dlgiilmesinde de su noktalara 6zel 6nem verilmelidir.'”

e Hangi tedarik zinciri iligkilerinin karsilikli giiven esasina gore

olusturuldugu,

e Tedarik zincirinde bulundurulan envanter ve envanter devrinin zamana

oranla ne kadar degistigi,

e Degisen miisteri ihtiyaclarina cevap verebilmekte tiim tedarik zincirinin

adaptasyon yetenegi.

"7 HO, AU ve NEWTON, s, 4425.
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UCUNCU BOLUM
3 STRATEJIK iTTiIFAKLAR

Ozellikle, karmasik ve calkantili isletme ¢evresinde isletmelerin
rekabetciligini artirmak igin; stratejik ittifaklar basta olmak {izere isletmeler arasi
isbirlikleri 6nemli isletme y&netimi enstriimanlar1 haline gelmistir. Ittifaklar,
ozellikle igletmelerin mevcut kaynaklari ve gelecekteki muhtemel gereksinimleri
arasindaki farki kapatma yolunda &nemli olmaktadir. Iletisim, elektronik,
biyoteknoloji ve otomobil basta olmak iizere, globallesmenin ve radikal teknolojik
degisimin yasandigi pek c¢ok endiistride, stratejik ittifaklar Onemli stratejik
manevralar haline gelmistir. Stratejik ittifaklar temel olarak, dis kaynaklara ulagsma
imkani, sinerji ve hizli 6grenme ve degisim saglayarak isletmelerin rekabetciligine

katkida bulunur.'”’

Isletmenin rekabetgi Ozelliklerini artirmaya olanak saglayan  stratejik
ittifaklar, tanimlari itibariyle ¢esitlilik gostermektedir. Kavram ile ilgili bazi tanimlar

asagida verilmistir:

o Stratejik ittifak; iki veya daha fazla firmanin belirli yonlerini birbirine
baglar. Ozde bu bag, katilimc1 firmalarin rekabetci stratejilerinin
etkinligini, karsilikli faydasi olan teknoloji, uzmanlik takasiyla artiran
ticari bir ortakliktir. Bir ortaklik kisa siireli bir anlasmadan bir ortak

yatirima kadar ¢ok degisik sekiller alabilir.'™

o Stratejik ittifaklar; ki veya daha fazla isletme arasinda, kaynaklari
paylasarak rekabet¢i pozisyonlarini ve performanslarini gelistirmek igin

yapilan igbirligi anlagsmalaridir.'”

7 Werner HHOFFMANN, Roman SCHLOSSER, “Success Factors of Strategic Alliances in
SME’s- An Empirical Survey”, Long Range Planning, Vol 34, 2001, s. 357-358.

' YOSHINO, RANGAN, s. 69.

' R. Duane IRELAND, Michael A. HITT, Deepa VAIDYANATH, “Alliance Management as a
source of Competitive Advantage”, Journal of Management, Vol.28, No:3, 2002, s. 413.
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o Stratejik ittifaklar, isletmeler arasi iligkilerin Gtesine giden ancak bir
merger veya tam bir ortaklik seviyesine erigmeyen, isletmeler arasi bir is

yapma anlagmasidir.'*

e En azindan bir ortagin, uzun doénemli {irtin / Pazar pozisyonunu
etkilemeyi amaglayan isletmeler arasi isbirligi anlagmalari, stratejik

ittifaklar olarak bilinir."'

o Stratejik ittifaklar, isletmelerin bir takim stratejik amaglara ulagmak

lizere beraberce ¢alismalarini saglayan anlagmalardir.'™

- Bir stratejik ittifak, iki veya daha fazla isletme arasindaki; tek baslarina
basaramayacaklar1 pazardaki rekabet¢i pozisyonlarini iyilestirmek igin

yeteneklerini birlestirmeye dayanan bir isbirligi tirtdiir.'*

o Stratejik ittifaklar, karsilikli fayda saglamaya dayanan stratejik agidan
onemli amaglara ulagsmak icin iki veya daha fazla isletme arasindaki

koalisyondur."

e Bir stratejik ittifak, farkli iilkelerden iki isletme arasinda, know-how,
kaynak ve sadakate dayali olarak Ozel stratejik amaclara ulasmayi

saglayacak uzun dénemli ve ortaklar arasinda esit olmayan bir iligkidir.'®

o Stratejik ittifak, rekabet avantaji yaratmak {tizere olusturulan bir

ortakliktir.'®

Stratejik ittifak tanimlarindan anlasilacagi tizere stratejik ittifak oOzellikle

rekabet avantaji yaratmak ile ilgili bilgi, tecriibe, uzmanlik, kaynak, yetenek

"% Dean ALMUTI, Yunus KATHAWALA, “An Overview of Strategic Alliances”, Management
Decision, Vol.39, Issue 3, London 2001, s.205.

'8 Rajneesh NARULA, John HAGEDOORN, “Innovating Through Strategic Alliances: Moving
Towards International Partnerships and Contractual Agreements”, Technovation, 19, 1999, s.
284.

%2 Mosad ZINELDIN, Torbjorn BREDENLOW, “Strategic Alliance: Synergies and Challenges:a
SOUR Case”, Internationa Journal of Physical Distribution and Logistics Management, vol.33, No:5,
2003, s. 452.

183 T.K.DAS, Teng BING-SHENG, “Managing Risks in Strategic Alliances”, The Academy of
Management Executive, Vol.13, No:4, November 1999, s. 51.

'8 Masaaki KOTABE, Kristiaan HELSEN, “Global Marketing Management”, McGraw Hill, 1996,
$.262.

185 Sylvester O. MONYE, “International Business”, Blackwell Business, Oxford, 2000, s.63.

"% Louis E. BOONE, David L. KURTZ, “Contemporary Marketing”, The Dryden Press, Orlando
USA, 1999, s. 357.
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kavramlarin degisimi ile ilgili, iki veya daha fazla isletme arasinda uzun donemli

iliskilere dayanan bir anlagmadir.
Stratejik ittifak ve ortakliklarin genel 6zellikleri Tablo 3.1°de gosterilmistir.'’

Tanimlarda stratejik ittifak kurulmasinin sebepleri olarak farkli kavramlar soz
konusudur. Bunun sebebi her stratejik ittifakin farkli glidiiller ¢ercevesinde
olusturulmasidir. Stratejik ittifaklarin baslangi¢ noktasi olarak dncelikleri ve teorileri

asagida kisaca acgiklanacaktir.

Tablo 3.1. Stratejik Ittifaklar ve Ortakhiklarin Genel Ozellikleri

o Stratejik ittifaklar isletmeler arasi basit diizenlemelerden daha Gte bir diizenlemedir.
o {ttifaklar islerin ve kisiler aras1 faaliyetlerin kompleks bir sekilde etkilesimidir.
o ittifaklarin uygulanmasi ile olusturulan is gorevleri ile ilgili is faaliyetleri ile ilgilidir.

o Kisiler arasi iligkilerden kasit; ittifak yoneticileri ve ittifaka katilanlar arasindaki iligkilerin

gelismesindeki adimlardir.
o {ttifakta tek bir faaliyette izole bir sekilde odaklanmak ittifakin ¢dziilmesine sebep olabilir.

e Bir stratejik ittifakin amact; katilimer ortaklar arasindaki karsilikli fayda saglayan

amaglarin basarilmasidir.

o ittifak yoneticileri, ihtiya¢c duyulan organizasyonlar arasi siire¢ yeteneklerinin degisimi ve

saglanmasi ile ilgilenirler ve ittifakin gelismesi ve devamu i¢in uzlastirici role sahiptirler.

o Stratejik ittifaklar genellikle; - ittifakin neden olusturuldugu, - kimin ve neyin bir araya
getirildiginin, - ne kadar siireceginin, - ittifakta isletme i¢i ve isletmeler arasi yetenek ve

kaynak seviyelerinin, ittifak ortaklari tarafindan anlagilmamasi sebebiyle bozulmaktadir.

Kaynak : BECKETT-CAMARATA, BARKER, s. 78.
3.1 ittifak Felsefesi ve Ilgili Teoriler

Stratejik ittifak literatlirline bakildiginda, isletmelerin stratejik ittifaklar
olusturma nedenleri ile ilgili pek ¢ok yaklasim bulmak mimkiindiir. Ancak
genellikle stratejik ittifak sebepleri olarak; pazarlardaki karmagiklik, kaynak sikintisi,

pazardaki belirsizlikler, endiistrinin globallesmesi, hizl1 teknolojik degisiklikler, alan

'87 Elizabeth Jane BECKETT-CAMARATA, Martin C CAMARATA, Randolph T. BARKER,

“Integrating Internal and External Customer Relationships through Relationship

Management:A Strategic Response to a Changing Global Environment”, Journal of Business
Research, Vol. 41, 1998, s. 78.




99

ekonomileri, stratejik ittifaklara verilen 6nem, risk paylasimi, Pazar pozisyonunun
birlestirilmesi sayilabilir.Organizasyonlar arasi ittifaklarda, rekabet¢i giiclerin etkisi
de cok fazladir. Tiim bu faktorler iki temel grupta toplanabilir; isletme 6zellikleri ve

cevresel degisiklikler.'®

3.1.1 isletme Ozellikleri

Isletme sistem olarak diisiiniildiigiinde bir organizasyonun cevresinin onun
davraniglari, faaliyetleri ve ciktilarin1 etkileyen aktorler ve giliclerden olustugu
sOylenebilir.Glintimiizde igletmeler istikrarsiz, belirsiz, farkli ve bilgi agicindan ¢ok
zengin bir global ¢evre iginde yer almaktadirlar."*Boyle bir hizli degisen ¢evre i¢inde
isletmelerin bireysel olarak basarili olmalar1 gok zor gériinmektedir. Uriin pazarlari
ile ilgili belirsizlik, dis ticaret ve yatirnmlar ile ilgili degisen engeller, teknolojik
dalgalanma, pazarlarin karmasiklagsmasi, ve siirekli ve hizli degisen alan ekonomileri,
cevresel belirsizligi artirmakta ve isletmelerin birbirleri ile ittifak kurmalarini gittikce

daha fazla tesvik etmektedir.

Yiiksek belirsizlik, teknoloji ve talepteki hizli ve yiiksek oranlardaki
degisiklik, miisteri talepleri ve rakiplerin faaliyetlerinin tahmin edilmesi zorlugu ve
uluslararasilasma talepleri gibi ¢evresel belirsizlikler ittifak olusturma i¢in belli bagh
kaynaklar1 olusturmaktadir. Pazarlardaki dalgalanma ve belirsizlik arttikea,

isletmelerin ittifak olusturma egilimleri de artmaktadir."

3.1.2 Cevresel Degisiklikler

Isletmelerin stratejik konumlarimi belirlemekte belki de en 6nemli etken
rekabettir. Rekabet ile bas edebilmek i¢in isletmeler pek c¢ok yol denemektedir.
Ancak stratejik ittifaklar kurmak sayesinde isletmeler, diger isletmelerden
sagladiklar1 kaynaklar ile, maliyetleri paylasmak ve {iretim, pazarlama, dagitim ve
iiriin dizaynindaki riskleri azaltmak ve paylasmak imkanina kavusmaktadirlar.Bir
stratejik ittifak olusturma ile, isletme kendi kaynaklari iizerinde odaklanmakta ve

pazarda basari i¢in gerekli diger bilesen veya yetenekleri de diger isletmelerden elde

'8 P VARADARAJAN, Margareth H. CUNNINGHAM, “Strategic Alliances:a_synthesis of
Conceptual Foundations”, Journal of the Academy of Marketing Science, VOL:23, No:4, s. 282-
296.

" KOTLER, s. 13.

' Manir ZAMAN, Felix MAVONDO, “Measuring Strategic Alliance Success: a Conceptual
Framework”, Journal of Business Research, Vol. 40, 1999 , s.1.
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etmektedirler. Bu kaynaklar sayesinde isletmeler kaynak akiglarimi ve diger
islerindeki degisikliklere daha cabuk ve iyi cevap verebilmektedirler. Ayni sekilde
bir stratejik ittifak, ittifak ortaginin isletmenin iirlinii i¢in miisterisi olmasi veya
dagitim kanalindaki bir isletme olmasi ve dagitim kanalindaki ortaklar arasindaki
satin alma giiclinlin yiikseltilmesi gibi sebeplerden otiirii de isletmenin pazardaki
gliciinii artirabilir. Bu tiir dagitim kanali veya tedarik zinciri ittifaklarinda, ortaklar
arasindaki igletmeler arasi iligkiler miisteri bilgisinin tiim kanal veya zincir boyunca
akmasini saglar. Isletmenin organizasyonel kiiltiirii de algilanan ve segilen stratejik
alternatifleri etkilemekte ve tutarli yonetim stilleri ve pazarlanma uygulamalarini
saglamaktadir. Bilgi acisindan zengin bir ¢evrede 6grenme’yi destekleyen bir
organizasyonel kiiltlir stratejik ittifak olusturmanin en Onemli katkilarindan biri

olmaktadir.'"

Rakip sayist arttikca ve ek kaynaklara olan ihtiyaglar ortaya ciktikga ittifak
olusturma ihtiyaci daha fazla ortaya ¢ikmaktadir. Organizasyonel kiiltiirii 6grenmeyi

destekleyen igletmelerin stratejik ittifak olusturma egilimleri artmaktadir.

Stratejik ittifak baglica olmak iizere isletmelerin ortaklik kurma ile ilgili
davranislar1 iki temel felsefe iizerinde odaklanmaktadir. Isletmeler ya kendi
cevrelerine uyacaklardir ya da cgevrelerini etkilemeye ve degistirmeye
calisacaklardir.'”Isletmeler pratikte bu iki felsefe iizerinde durmaktadirlar. Bu
felsefeler isletme davraniglar ile ilgili ¢esitli teoriler i¢in baslangic noktasi olarak

sayilabilir.

Stratejik ittifak olusturma ile ilgili bes isletme davranisi teorisi baz olarak
almabilir; islem maliyetleri teorisi, kaynak bagimlilig1 teorisi, organizasyonel teori,
iliski pazarlamasi ve stratejik davranis teorisi. Bu davranis teorileri ve iki temel

felsefe arasindaki iliski Sekil 3.1°de gosterilmistir.'”

3.1.3 Islem Maliyetleri Teorisi
Bu teoriye gore isletmeler, maliyetleri ve/veya risklerini azaltmak igin ittifak

olustururlar. Bir stratejik ittifak olusturma isletmenin uluslararasilasma stirecini,

I ZAMAN, MAVONDO, s. 2.

2 Niki HYNES, “Strategic Alliance Formation: Developing a Framework for Research”,
Commerce Division, Lilncoln University, s. 1029.

" HYNES, s. 1029.
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pazardaki fiyat degisikliklerinden kurtulmasini ve riski azaltmasimi ifade eder. Bu
haliyle islem maliyetleri teorisi ile, isletme belirsiz bir diinyaya adapte olmaya ve

boyle bir ¢evrenin 6zelliklerine uymaya ¢alismaktadir.'*

Ittifaktaki islem maliyetleri, olas1 anlagmalarin yazilmasi ve diizenlenmesi,
ortak performansinin sézlesmeye gore kontrol edilmesini ve s6zlesmeye baglilik ile
ilgili maliyetleri icermektedir. Basarili ittifaklar; isletme smirlarini asan ve
isletmenin islem ve iiretim maliyetlerinin toplamin1 minimize eden faaliyetlerin
eseridir. Islem maliyetleri teorisinin merkezinde de; ortaklar arasinda gdrev
paylasimi ve entegre karar aglarinda faaliyetlerin koordinasyonu ve iletisiminin
diizenlenmesi gibi isletmenin ittifak koordinasyonu maliyetlerini kontrol edebilme

yetenegi yatmaktadir.'”

Felsefe Ilgili Teoriler
Isletmeler gevresine ) . ‘
uymaya calisr. E— E— Islem maliyetleri
Kaynak bagimlilig1

- — Organizasyonel 6grenme
Isletmeler gevresini L
etkilemeye galgir. Iliski pazarlamast

Stratejik davranma

Sekil 3.1. Ittifak Olusturma ile Ilgili Felsefeler ve ilgili Teoriler

Kaynak : HYNES, s. 1029

3.1.4 Kaynak Bagimhihg: Teorisi
Isletmeler kendi faaliyetlerini devam ettirmek icin pek ¢ok kaynaga ihtiyag
duyarlar. Bu kaynaklar bir isletmenin sahip oldugu tiim dokunulabilir ve

dokunulamaz varlik ve yetenekler olarak smiflandirilabilir.'*

Stirekli  degisen
dinamik bir cevre igerisinde gerekli olan kaynaklarin siirekli olarak tedarik
edilebilmesi bir isletme agisindan nemli bir rekabet avantaji sayilabilir. Isletme

performansindaki  degisiklikler  isletmenin  sahip  oldugu  kaynaklardaki

4 HYNES, s. 1030.
' IRELAND, HITT ve VAIDYANATH, s. 413
% HOFFMANN, SCHLOSSER, s. 357-358.
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dalgalanmalara baglhidir. '”’Isletmelerin amaci bu dalgalanmalari en aza indirebilmek
ve gerekli olan tiim kaynaklara sahip olabilmektir. Ancak ¢ok az isletme bu gerekli
kaynaklarin hepsine birden sahiptir. Isletmeler kendilerinde olmayan kaynaklari
diger isletmelerden saglayabilir. Isletmenin sahip olmayip diger isletmelerden
sagladig1 stratejik kaynaklardan bir veya daha fazlasina olan ihtiyag¢ isbirliginin en
onemli sebeplerinden biri sayilabilir. Kaynak bagimliligi teorisi de bu bagimliligin ve

bu sayede gergeklesen isbirliginin yonetimi ile ilgilidir.

Stratejik ittifaklarda rekabet avantaji yaratmak icin ortaklar tarafindan
saglanabilecek kaynak ve yetenekler Tablo 3.2‘de gosterilmistir."”*Bu kaynaklari;

finansal, yasal, fiziksel, insan, organizasyonel, ve bilgi kaynaklar1 olarak

siniflandirmak mimkiindiir.'*

Tablo 3.2. Stratejik ittifaklarda Rekabet Avantaji Saglamak Icin Gerekli

Kaynak ve Yetenekler
Kaynaklar Yetenekler
Patent Miisteri portfoyi Yaraticihk  ve  irtin  gelistirme,

boliimlendirme ve konumlandirma,
reklam ve satis gelistirme konularindaki
pazarlama yetenekleri

Uriin hatlar

Pazarlama altyapisi, satis giicii
biiyiikliigii vb pazarlama kaynaklar:

Diisik maliyetli iiretim, esnek tretim
gibi iiretim ile ilgili yetenekler

Uriinkalitesinde, miisteri hizmetlerinde,

iiriin gelistirmede itibar.

Tedarikgiler, pazarlama aracilari ve
nihai miisteriler ile kurulmus olan
iligkiler

Planlama ve uygulama yetenekleri

Isletme kapsaminda, is birimlerinde ve
iirtin hatt1 ve markada iyi imaj

Uretim merkezi, biiyiikliigii, konumu,

alan ve 6l¢ek ekonomileri, ekipman ve

iiretim merkezinin yeniligi gibi tiretim
kaynaklari

Ar — Ge yetenekleri

Uriin / Pazar bilgisi

Bilgi teknolojileri ve sistemleri

Organizasyonel — uzmanlik, iretici

ogrenme ve tecriibe etkileri

Kaynak : BOONE, KURTZ, s. 358.

Eger isletme rekabette avantaj saglayacak ek kaynaklari, pazardaki islemleri
ve degisimleri neticesinde elde edemiyor, isletme icinde kabul edilebilir bir maliyetle

(risk) ve zamanla gelistiremiyor ise ittifaklar olugsmaktadir.*”

Bu teoriye gore ittifaklar, bir isletmenin bireysel olarak yaratamayacagi deger

yaratmaya yonelik kaynaklar dizisini saglamakta ¢ok basarili olmaktadirlar.

7 IRELAND, HITT, ve VAIDYANATH, s. 413

% BOONE, KURTZ, s. 357.

19 Robert M MORGAN, Shelby HUNT, “Relationship-based Competitive Advantage: The Role
Of Relationship Marketing in Marketing Strategy”, Journal of Business Research, Vol. 46, 1999,
s. 284.

2% HOFFMANN, SCHLOSSER, s. 357-358.
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3.1.5 Organizasyonel Ogrenme

Bu teoride yazili ve belirli bilgi ile sozlii bilgi ayrimi yapilmaktadir. Yazil
bilgiler lisanslama ve benzeri faaliyetler sonucunda elde edilebilirken, sozlii veya
davranigsal bilgiler, bireylere ait ve yerlesik bilgiler olup ancak bireyler arasi iligkiler
neticesinde elde edilebilmektedir. Bu tiir bilgileri satin almak veya lisanslamak
miimkiin degildir. Bu teori bilgi ile ilgili iki temel felsefenin etkisi altindadir.
Isletmeler ya bilgiyi temel yetenegi ele gegirmek igin bir arag olarak goriip, cevresine
uyum saglamaya c¢aligmaktadir; ya da iginde farkli noktalarda bulunduklart deger
zincirinde rekabet edebilmek i¢in ele gegirmektedirler. En son durumda isletmeler

icinde bulunduklari endiistrinin yapisin1 degistirmeye ¢aligmaktadirlar.

ittifaklar, farkli yetenekler ve bilgi tabanlarma sahip isletmelere essiz
ogrenme yetenekleri saglayip, giiclerini artirmalarmi saglar. ttifaklar olmaksizin
ortaklarin yetenek ve kabiliyetlerini 6grenmek sinirlandirilir ve 6grenme firsatlari en
aza indirilir. Ittifak ortaklar1 icin; her iki taraf icin kazan — kazan durumu

olusturabilecek bir bilgi paylasimi ¢evresinde ¢alisma firsati yaratilabilir.>”"

Sekil 3.2°de ittifaklarda 6grenme ile ilgili bir model verilmistir.**Bu modele
gore basarili bir ittifak 6grenmesi i¢in; Oncelikli olarak ortaklar arasinda bilgi
paylagimi ile ilgili ulasilabilirlik imkan1 taninmali, daha sonra ortaklar arasinda
O0grenmeyi saglayacak baglantilar kurulmali ve nihayetinde, bilgi ele gecirme

verimliligi saglanmalidir.

3.1.6 liski Pazarlamasi

Endiistriyel pazarlarda isletmelerin tedarikgileri ve miisterileri ile sik iligkiler
kurma egilimi olarak ifade edilebilir. iliski pazarlamasinn iizerinde durdugu nokta
listiin misteri hizmeti yaratmaktir. Pazarlamada bu yeni yaklasimla birlikte,
miisteriler ile iliskileri gelistirebilecek iirlin ve hizmetleri saglamanin en etkili ve en

az riskli yolunun pazarlama ittifaklari oldugu sdylenebilir.”

Pazarlamanin temelinde yer alan miibadele faaliyeti degisik sekillerde

gerceklesebilir. Miibadele faaliyeti eger sadece ticari islem bazinda gergeklesiyor ise,

21 Andrew INKPEN, “Learning, Knowledge Acquisition and Strategic Alliances”, European
Management Journal, Vol. 16, No:2, s. 224.

292 INKPEN, s.224.

% HYNES, s. 1030.
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isletmeler arasinda sadece kisa donemli ve sonlu iliskiler kurulmaktadir. Boyle bir
degisim sonucunda isletmeler arasinda karsilikli olarak yerine getirmeleri gereken

birtakim gorevler kisa stireli olmaktadir.

ittifakta bilgi kabulii
- ortaklarin bilgi
korumaciligi
- ortaklar arasinda giiven
- bilginin belirliligi
- ortak gegmisi

A\ 4

Ogrenme baglantilar: Basarih ittifak 6grenmesi

Bilgi ele gecirme verimliligi
- esnek 6grenme amaglari
- liderlik sadakati
- performans miyopisinin
olmamas1
- kiiltiirel sira

Sekil 3.2. ittifaklarda Ogrenme
Kaynak : INKPEN, s. 224.

Ancak iligki pazarlamasi yaklagimi ile degisim faaliyetine bakildigi zaman;
bu tir yikiimlilikleri uzun donemli olmakta ve daha siki iligkileri

gerektirmektedir.**

Iliski pazarlamasi ile isletmeler arasindaki ticari islem bazli miibadelenin
tekrar eden satin almalarin ve belki de isletmelerin birbirlerine rakip olarak
gordiikleri uzun dénemli iliskilerin &tesine gecilmistir. Isletmeler giiniimiizde
tedarikgileri ile karsilikli olarak birbirlerine daha bagimli olduklart giiglii ortakliklar
kurmak igin ¢alismaktadirlar. liski pazarlamasi; alict — satici ortakliklari, stratejik
ittifaklar, ortak girisimler ve aglar gibi taraflarin birbirlerine daha fazla bagimh
olduklar1 uzun donemli iliskileri saglamaktadir. Sekil 3.3°de geleneksel alici-satici

iliskisindeki degisim gosterilmektedir.*”®

204 MIN, MENTZER, s. 23.
205 CHRISTOPHER, JUTTNER, s.19.
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Tedarik¢i Miisteri

Satiglar

-Ar—Ge -Ar Ge --
-Operasyonlar Operasyonlar
-Pazarlama -Pazarlama
-IT -IT

Geleneksel satici-alict iligkileri

Ar Ge Ar Ge
Operasyonlar Operasyonlar
Pazarlama Pazarlama
IT IT

Onemli- muhasebe yonetimi

Tedarik¢i yonetimi

Geligmis alic1 — saticr iligkileri

Sekil 3.3. Geleneksel Ahci-Satici iliskisindeki Degisim
Kaynak : CHRISTOPHER, JUTTNER, s.19.

Iliski pazarlamasmin ittifaklar agisindan bazi 6n sartlar1 vardir. Oncelikle
isletmeler arasinda uzun dénemli iliskiler karsilikli giivene dayanmalidir. ikinci sart
taraflar arasindaki boOyle bir iliskiden her iki taraf ta kendi kendilerine elde
edemeyecekleri faydalar1 elde etmelidirler. Uzun donemli iligkiler sonucunda elde
edilecek finansal faydalar ve rekabet avantaji ancak ortaklarin bdyle bir iliskiye
istekli olmalar1 ile miimkiin olmaktadir. Bu istek beraberinde sadakati getirmektedir.
Hizmet garantisi ve miisterilerin istedigi bilginin cift tarafli iletisim sayesinde
ellerine gecmesi iliskinin ozellikle miisteri tarafini  tatmin etmektedir.Iliski
pazarlamasi ; pazarlama ve diger operasyonlar arasinda isbirligini gerektirir. Ornegin

miisteri ile temasta olan her fonksiyon mutlaka miisterinin algilanan kalitesini
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yukseltmelidir; zira iliski pazarlamasi miisteriler ile siirekli ve gelisen iliskiler

kurmaya dayanir.**

Bu sartlar1 yerine getiren basaril iliski pazarlamasi uygulamalar1 sayesinde

isletmeler asagidaki olumlu etkileri hissederler:*’

e Karsilikli fonksiyonel faydanin artmasi,

Fonksiyonel sorumluluklarin yeniden tanimlanmasi,

e Sinirsiz bir organizasyon,

e Pazarlama verimliligindeki artis,

e Miisteri ihtiyaclarini tatmin ederken kullanilan dis kaynaklarda artis,
e Riski azaltmak i¢in tedarikgiler ile kurulan iliskilerde artis ve,

e Artan gelir ve azalan maliyetler.

Bunlarin yaninda, uzun donemli, karsilikli giiven ve sorumluluga dayanan
iliskiler sosyal sermaye yaratir. Sosyal sermaye, kurulan iyi iligkiler sonucunda
ortaya ¢ikan gilivene bagl olarak taraf isletmelerin kaynaklari paylasmasin1 ve bu

sayede ittifaktan faydalanmalarini saglar.””

3.1.7 Stratejik Davrams Teorisi

Bu teori isletmelerin ittifak kurmalarina pazarlama acisindan degil, yonetsel
acidan yaklasir. Isletmelerin isbirligi anlasmalar1 diizenlemelerinin sebebi olarak
karlarin1 artirabilmekte odaklanmig stratejik amaglari1 bu tiir ittifaklarin
saglayabilecegine olan inanglar1 olarak gérmektedir. Hem iligki pazarlamasi hem de
stratejik davranig teorisi, isletmelerin ¢evrelerini degistirmek ve etkilemek ve

proaktif davranisa sahip olmak igin girdiklerini savunmaktadir.*”
3.2 Stratejik Ittifak Siireci

Stratejik ittifaklarin neden kuruldugu sorusuna cevap verme amagli teoriler

1518inda, stratejik ittifaklarin kurulmasi ile ilgili bes asamali bir siire¢ asagida

296 MIN, MENTZER, s. 23.

27 MIN, MENTZER, s. 24.

2% IRELAND, HITT, ve VAIDYANATH, s. 429.
29 HYNES, s. 1030.
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verilmistir. Yukarida bahsedilen her teori bu siirece katkida bulunmaktadir. Bir
ittifakin kurulmasi ile ilgili siiregler: stratejik analiz ve isbirligi karari, ortak secimi,
ortakligin dizayni, ortakligin uygulanmasi ve yonetimi, ortakligin bozulmasi, olarak

stralanir.?'”

3.2.1 Stratejik Analiz ve isbirligi Karari

Stratejik ittifaklarin yonetimi ile ilgili faaliyetlerin basinda gelen stratejik
analiz ve igbirligi asamasinda; isletme rekabet avantaji ve iistiin miisteri degeri
saglayacak ittifak faaliyetlerini rutin olarak uygulamak durumundadir. Bir ittifakin
kapsamini belirlemek, en kapsamli ve kritik faaliyettir. Ittifak kapsamu ile ilgili en
onemli konular olarak; iiriin kategorileri ile ilgili kararlar, marka kararlari, cografik
siirlar, paylasilacak teknolojiler, sahiplik ve ittifak neticesinde yaratilacak soyut ve
somut varliklar ile ilgili kararlar sayilabilir. Bu agamada 6zellikle, bir ittifakin gerekli
oldugu ve bu ittifakin kapsami hakkinda kararlar verilir.*"

Bu asamada ozellikle;*"*

e Yiiksek oranlarda stratejik esneklik isteyen durumlarin isbirligine
gidilmesi: yiiksek oranlarda g¢evresel belirsizlik i¢cinde olan igletmelerde
stratejik esneklige cok ihtiya¢ vardir ve stratejik ittifaklara bu esnekligi

saglamakta ¢ok basarili olmaktadirlar.

*  Ogzel, belirli giiclerin birlestirilmesi ve tamamlayict kaynaklarin
bulunmasi: kaynak bagimlilig1 teorisine goére organizasyonlar arasi
iligkiler, kaynaklarin paylasilmasi veya transfer edilmesi ile sinerji etkisi
yaratan kaynak baglantilar1 olarak goriilmektedir. Bu durumda birbirine
benzer veya birbirini tamamlayici kaynaklarin isletmeler arasinda
baglanmasi gerekir. Ittifak i¢in ortak arayan bir isletmenin de mutlaka bu
ortaklara sunabilecegi ek kaynaklar1 olmalidir. Dolayisiyla bu asamada
ittifakta basarili olmak isteyen isletme mutlaka 6zel bir takim kaynaklara

sahip olmal1 ve kendi ihtiyaci olan tamamlayic1 kaynaklar1 da bulmalidir.

21" HOFFMANN, SCHLOSSER, s. 357-358
2" JRELAND, HITT, ve VAIDYANATH, s. 436.
22 HOFFMANN, SCHLOSSER, s. 360.
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Bu noktada hangi kaynaklarin paylasima agilacagr ve disaridan elde

edilecegine karar vermek gerekir?"

e Isletme stratejisinden ittifak amaclarinin tiiretilmesi; isletmede, ittifaklar
stratejilerin uygulanmasi1 ve stratejik amaglara ulasmak i¢in bir arag
olarak goriildigl i¢in, ittifaki amaclayan bir igbirligi karar1 isletmenin
stratejisinden tiliretilmelidir. Bu stratejik analiz; belirli ve 6zel islerde
saglanan bu ittifakin isletmenin stratejik pozisyonunu nasil degistirecegi

ve degistirip degistiremeyecegi ortaya ¢ikmalidir.

e lttifakin gelistirilmesi icin zaman gereksinimlerinin bilinmesi; ittifaklarin
kurulmasi potansiyel ortaklar ile biitiin konularda anlagma asamasina
gelene kadar ¢ok zaman ve emek ister. Ayni sekilde bir stratejik ittifakin
stratejik potansiyelini saglamasi da ¢ok zaman alabilir. Dolayisiyla
stratejik analizde ittifakin ne kadar zamanda kurulacagi ve amaglarina ne

kadar zamanda ulasacagi belirlenmeye calisilmalidir.

Bir stratejik ittifak ve isbirligi kararinda g¢esitli etkenlerin belirlenmesi
gereklidir. Yukarida bahsedilen etkenleri genisletmek gerekirse, bir ittifakin
oncelikleri; isletme, endiistri ve g¢evre olmak iizere lic kapsamda incelenebilir.
Stratejik analizde; isletme ile ilgili Oncelikler olarak; isletmenin iiriin — Pazar
cesitliligi, isletme biiyiikliigli ve kaynak durumu, stratejik ittifaklara bakisi, st
yonetim yaklasimlari, orgiit kiiltiirii, performans durumu, ve ittifak neticesinde ele

gecirilme tehlikesi degerlendirilmelidir.

Endiistri bazinda; minimum verimlilik diizeyi, endiistrideki birlesmeler ve
tirtin gelistirme maliyetleri, pazara giris hizi, maliyet yapisi, ikame tehdidi, pazara
yeni girenlerin tehdidi, merger ve ele gecirme firsatlarinin azalmasi, 6nceki merger
ve ele gecirmelerdeki basarisizlik, iiriin hayat seyrindeki degisiklikler analiz

edilmelidir.

Isletme ¢evresi hakkinda da; tiiketici davramslarindaki degisiklikler,
pazardaki belirsizligin derecesi, teknolojik degisim orani, gerekli yetenek ve

kaynaklarin genisligi, politik, yasal ve diizenleyici ¢evre, teknolojinin artan maliyeti,

23 JRELAND, HITT, ve VAIDYANATH, s. 436
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para maliyetindeki degisiklikler, global rekabetteki artis, bolgesel ticaret bloklarinin

artis, gibi etkenler incelenmelidir.*"*

3.2.2 Ortak Sec¢imi

Bir ittifakin gerekli oldugu ve kapsami belirlendikten sonra ittifakin
basarisinda belki de en 6nemli agsama olan ortak se¢imi asamasi gelir. Bir ortaklik
veya ittifak iligkisinde, ortagin yanlis se¢ilmesi ittifakin tiim stratejik potansiyelini
ortadan kaldirabilecegi gibi, isletme i¢in ittifaktan 6nceki konumun kaybolmasina da

sebep olabilir.

Alternatif ittifak adaylar1 arasindan yapilacak se¢imde su kriterler

kullanilabilir:*"®
e ortagin yerel Pazar bilgisi kabulii,
e ana tedarik¢i veya miisteriler ile ilgili baglantilari,
e ortagin dagitim kanallaria kabul,
e ortagin yerel kiiltiirel birikimi ve kabulii,
e {Ozel iiriin bilgisi ve kabuli,
e yerel yasal diizenlemeler hakkinda bilgisi,
e teknoloji kabulii,
e sermaye kabulii,
e materyal, dogal kaynak kabulii,
e iiretim bilgisi ve kabulii,
e iggiicii kabuli,
e {ist yonetim ve takimlar arasindaki giiven,
o ittifak ortaginin islerine olan bagimlilik,

e itibari,

4 HYNES, s. 1034.

215 Bo Bernhard NIELSEN, “An Empirical Investigation of the Drivers of International Strategic
Alliance Formation”, European Management Journal, Vol.21, No: 3, June 2003, s. 308-309.



110

e finansal durumu,
e biyikligi,
e diger gecmis ittifaklarindaki tecriibesi.

Bunlarin yami sira ortak secimi ile ilgili diger degiskenler asagida

siralanmigtir:*'®

o littifakin giivene dayali iligkilere dayandirilmasi; isbirligi yapan
isletmeler arasinda giivene dayali iligkiler ¢cok 6nemli rol oynamaktadir.
Organizasyonlar arasindaki giiven kontrol ihtiyacini azaltir. Dolayisiyla

daha diisiik islem maliyetleri ortaya ¢ikar.

o Ishirligi yapilan alanda ortagin iyi kaynaklara sahip olmasi; kaynak
bagimlilig1 teorisine gore, ittifaklar ortagin kaynaklarina ulagsmay1 saglar,
dolayisiyla isletmenin kaynak donanimini artirmakta isbirligi yapilacak

ortagin gii¢lii kaynaklara sahip olmasi ¢cok dnemlidir.

o Tamamlayict katki, ittifak yapacak ortaklarin kaynaklarinin, birbirlerini
tamamlayict veya benzer kaynaklara sahip olmasi gerekir. Bu kaynaklar
birlestirildiginde sinerji etkisi yaratmalidir. Sadece kaynaklar degil ayni
zamanda ittifak yapacak olan ortaklarin isletme stratejilerinin de uyumlu
olmasi gerekir. Buradaki uyumluluktan kasit denklik degildir, zira farkl
isletme stratejileri de catismadiklar siirece basarili bir igbirligi dinamizmi

saglayabilir.

o Temel deger ve inan¢larda uyums; ittifak yapilacak en iyi ortak secilirken
isletmeler arasindaki kiiltirel uyum da ¢ok &nemlidir. Isbirliginin
gelecekteki basarisinin 6n sartlarindan biri ortak is uzmanhigi ve temel
degerlerdeki uyumdur. Bu uyum saglanirsa ortaklar arasinda ortak bir

diinya goriigii saglanmis olacaktir.

Ittifak ortaklar1 arasindaki isbirliginin basarili olmasi i¢in gerekli uyum bes
alanda toplanabilir. Bu bes alandaki isletmeler arasindaki uyum sonucunda ittifaktaki

taraflar kendi stratejik amaglarina ulagabileceklerdir. Bu uyum alanlari; stratejik

21 HOFFMANN, SCHLOSSER, s. 361.
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uyum, organizasyonel uyum, kiiltiirel uyum, operasyonel uyum, insan uyumu, olarak

siralanir.?'’

Bu bes uyum konusu ile ilgili olarak bir ¢ergeve Sekil 3.4‘de gés‘terilmistir.218

Operasyonel
uyum

Organizasyone Ittifak

basarisi

Sekil 3.4. Ittifakta Uyum

Kaynak : DOUMA, BILDERBEEK, IDENBURG, LOOISE, 5.580.

Oncelikli olarak ittifak ortaklar1 arasindaki stratejik uyumun saglanmasi
gerekir. Ittifak ortaklar1 arasinda stratejik bir uyumdan bahsedebilmek igin;
paylasilan bir vizyon, taraflarin stratejilerinin uyumu, ittifakin taraflar igin stratejik
oneme sahip olmasi, karsilikli bagimlilik, ittifakin taraflar ve/veya miisterileri i¢in

katma deger yaratmasi ve son olarak ta, pazarin bu ittifaki kabul etmesi gereklidir.*"

Bir stratejik ittifak isletmeler arasi dinamik bir iliskidir. Ittifaklarda
organizasyonlarin esnekliginin ve yeniden diizenlenmesi gereklidir.***Dolayisiyla
ittifak ortaklar1 arasinda basarili bir ittifak olusturulabilmesi i¢in; ortaklar arasindaki
organizasyonel farkliliklar ortaya cikarilmali, ittifak stratejik ve organizasyonel
esnekligi saglamaly, ittifak karmasiktan ziyade basit olmaly, ittifakin dizayni her ortak

icin yonetsel kontrol saglayacak sekilde olmali, uzun donemli istikrarin

21" Marc U. DOUMA, Jan BILDERBEEK, Peter J. IDENBURG, Jan Kees LOOISE, “Strategic
Alliances, Managing the Dynamics of Fit”, Long Range Planning, Vol.33, 2000, 580.

2 DOUMA, BILDERBEEK, IDENBURG, ve LOOISE, s. 582.

2 DOUMA, BILDERBEEK, IDENBURG, ve LOOISE, s. 585.

220 yves L.DOZ, Gary HAMEL, “Sirket ittifaklar1 Global Pazarlarda Basarmin Anahtar1”, Cev:
Attila Bostancioglu, Sabah kitaplari, Istanbul, Aralik 1999, s. 89.
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saglanabilmesi i¢in, ittifak dizayn1 potansiyel stratejik ¢atismalar1 ortaya

¢ikarabilmelidir.?*!

Stratejik uyum ve organizasyonel uyum ile ilgili diger 6nemli konular

sOyle siralanabilir:*

Tiim ortaklarin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayacak ittifak amaclarinin

belirlenmesi,

Ittifakin her ortak iizerindeki 6nemine gore, benzerlik derecelerinin

degerlendirilmesi,

Hedeflenen Pazar boliimleri igin deger yaratmasi beklenen ittifak

¢iktilarinin analizi,

Pay sahiplerinin (hiikiimet, rakipler, sermaye pazarlari...) ittifaka nasil

tepki gostereceklerinin belirlenmesi.

Ortaklarin  organizasyonel yapilar1 arasindaki benzerliklerin  ve

farkliliklarin degerlendirilmesi,

Ittifaktaki stratejik konular ile ilgili ¢atigmalarin nasil ele almacaginin

belirlenmesi.

3.2.3 ittifak Dizaym

Isbirligi karar1 ve stratejik analiz, isletmeye uyumlu bir ortagin bulunmasi

sonrasinda stratejik ittifak dizayni ile ilgili kararlar verilmelidir. Bu kararlar

ozellikle, gorev dagilin ve siirecler ile ilgili konular énem kazanmaktadir. Ittifakin

basariya katkida bulunmak ve bir rekabet avantaji olarak kullanilabilmesi i¢in her

katilimci isletmenin ydneticisi; diger isletmelerin kendilerine saglayacagi katkilar1 ve

ittifak ile ilgili isbirligi ve rekabet dengesini belirlemeye ¢alismalidir.

Haklar ve gorevierin agik¢a tamimlanmasi; bir ittifakin  basarist
davranigsal belirsizligin ve dolayisiyla kontrol ihtiyacinin en az
indirilecek sekilde kurulmasina baghdir. Eger davranigsal belirsizlik

yiiksekse, bu durumda kontrol maliyetleri yiikselecek ve ittifakin

21 DOUMA, BILDERBEEK, IDENBURG, ve LOOISE, s. 587.
22 JRELAND, HITT, ve VAIDYANATH, s. 437.
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verimliligi azalacaktir. Her ortagin ittifaka saglayacagi girdiler, yani
gorevleri, ve c¢iktidan alacagr pay konularinda agikca anlasilmisg

olunmalidir.?®

o Her ortaktan esit katki; Bir ittifakin basarisin1 etkileyen Onemli
kriterlerden biri de ortaklar arasinda girdilerin paylasimindaki dengedir.
Ittifaktaki stratejik bagimlilik, ittifaktaki gii¢ yapisini belirler. Dengesiz
bir giic dagilim1 ise, istikrarin bozulmasina sebep olur. Ancak, ortaklar

arasindaki bir karsilikli bagimlilik dengesi zaman icinde degisebilir.

o Ortak deger yaratma potansiyelinin belirlenmesi; ittifaklarin ¢ogu
ozellikle saglanan faydalardan ziyade maliyetlere odaklanilmasindan
bozulmaktadir. ittifak dizaym1 asamasinda deger yaratacak faaliyetlere
daha ¢ok O6nem verilmelidir. Ortaklar pastadan alacaklar1 pay lizerinde

tartismaktan ¢ok, pastay1 nasil biiyiitebilecekleri tizerinde durmalidirlar.”

o Temel yeteneklerin korunmasi; Stratejik ittifaklar genellikle, yeni orgiitsel
yeteneklerinin ¢abuk ve esnek bir sekilde 6grenilebilecegi organizasyonel
formlar olarak goriilmektedir.**Ancak bu tiir olusumlarda bir ortak igin
yeni yetenek ve olanaklarin ele gecirilmesi i¢in basarili bir ¢aba olarak
algilanan ittifak bir digeri i¢in, temel yetenek ve bilginin kayb1 ve rekabet
avantajinin tehlikeye girmesi olarak goriilebilmektedir. Dolayisiyla bir
stratejik ittifakin olusumunda karsilikli 6grenmenin sinirlari, saglayacagi

imkanlar1 azaltmayacak sekilde sinirlandirilmalidir.

o Fusatgiliktan kaginma ve giivenin olusturulmasi; Basarilt bir stratejik
ittifakin temelinde, ortaklar arasindaki iliskilerde firsat¢1 davraniglarin en
aza indirilmesi yatar. Bu da ortaklar arasinda gilivene dayali iliskilerin
gelistirilmesi ile saglanabilir.”* Boyle bir giivene dayali iligski de, ortaklar
digerlerinin faaliyetlerinden, her katilimci ortak bir amag i¢in birbirlerine
bagiml olduklar1 i¢in korkmaz. Dolayisiyla ittifak katilimcilari, giivene

dayal1 bir iligki sonucunda risk almak konusunda sonuna kadar serbest

22 HOFFMANN, SCHLOSSER, s. 362.
224 HOFFMANN, SCHLOSSER, s. 362.
223 INKPEN, s.224.

226 YOSHINO, RANGAN, s. 152.
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olabilirler. Giliven ayn1 zamanda stratejik esnekligi saglayacagi icin ittifak

performansini etkiler.””’
Acik ve gerceklestirilebilir amacglar tizerinde anlagma;

Planin belirli periyotlar halinde uygulanmas:; Bir ittifakin nasil basaril
bir sekilde uygulanacagi, ozellikle ittifak dizayn1 asamasinda belli
olmaktadir. Gilivenin olusturulmasi ve agik ve gergeklestirilebilir
amaglarin belirlenmesinden sonra, katilimcilar belirli durak noktalar1 olan
bir faaliyet plani olusturmalidirlar. Bu plan sayesinde ittifak amaglara

kontrollii bir sekilde yonelir.”®

3.2.4 ittifakin Uygulanmasi ve Yonetimi

Stratejik ittifaklarin 6nemli rekabet avantaji ve deger yaratmasi igin iyi bir

sekilde yonetilmesi, cok sayida ittifak yonetimi faaliyetinin gercgeklestirilmesini

gerektirir. Oncelikli olarak, bir ittifakin gercekten istenip istenmedigi ve gergevesi

belirlenmeli, uygun bir ittifak ortagi veya ortaklar1 belirlenmeli, her ortagin birbirini

tamamlayan kaynaklari ve bunlar1 kullanma istegi olmalidir.

Bir bilgi ve koordinasyon sisteminin kurulmasi: Stratejik ittifakin basaril
bir sekilde yonetilmesini etkileyen en onemli konu belki de, ortaklar
arasinda gerek firma i¢i ve gerek firmalar arasi bilgi akisinin en iyi
sekilde kurulmasidir. Boylelikle bireysel anlamda, ortaklar diger
ortaklarin ittifak ¢ikarlar1 dogrultusunda hangi bilgilere ihtiyact oldugunu
Ogrenebilecek, paylasmak istedigi Onemli bilgileri koruyabilecek ve
ittifak basarisi i¢in kendisine gerekli olan bilgileri saglayabilecektir. Bu
amagla kullanilan modern bilgi ve iletisim sistemleri hem ortaklar
arasindaki islem maliyetlerini diisiirecek, hem de koordinasyonun

verimliligini artiracaktir.”

Gerekli kaynaklarin toplanmasi: Isbirligi karar1 verildikten ve temel
amaglar konusunda anlasildiktan sonra, her ortak mutlaka taahhiit ettigi

ittifak basaris1 i¢in gerekli tamamlayic1 kaynaklar1 saglamalidir. Bu,

227 IRELAND, HITT, ve VAIDYANATH, s. 438.

228 HOFFMANN, SCHLOSSER, s. 363.

PJeffrey DYER, Prashant KALE, , Harbir SINGH, “How to Make Strategic alliances Work”, MIT
Sloan Management Review, Summer 2001, s. 37.
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ittifak amaci i¢in gerekli olan dokunulur ve dokunulmaz varliklarin, is
gorenlerin ve finansal kaynaklarin saglanmasini ifade eder. Bu konuda ki
Oonemli bir karar, saglanan bu girdilerin her ortagin kendi kontrolii altinda
m1  kalacagi yoksa, ittifak tarafindan ortaklaga olarak mi

sahiplenecegidir.”’

o Ust Yonetim destegi : Bir ittifakin uygulanmasi siirecinde &nemli bir
basar1 faktorii de iist yonetimin destegidir. Ust yonetimin en onemli
gorevi firmasinin  ortagr ile olan iligskilerinde koordinasyonu
destekleyecek seffafligi saglamaktir. Koordinasyon ile ilgili bu gorev,
ittifakin basarist i¢in gerekli olan kaynaklarin (finansal kaynaklar ve
yonetimin 1ilgisi) bulunurlugunu saglamak acisindan c¢ok Onemlidir.
Dolayisiyla pek c¢ok isletmede, stratejik olarak c¢ok oOnemli olan

ittifaklardan sorumlu yoneticiler bulunmaktadir.

o [stenmeyen bilgi transferinden kaginma: Ittifakta isletmeler kendi temel
yeteneklerini ve uzmanliklarini korumak amaciyla ortaklar arasindaki
bilgi transferini siirekli olarak izlemelidir. Bir isletmenin ortaklar
tarafindan 6grenme tehlikesinde ne kadar incinebilir oldugu, isletme ile

ilgili dnemli bilgilerin ne kadar a¢ik olduguna baglidir.

e Ortaklardan o6grenme kapasitesi: Eger ittifaklar, 6grenme yaris1 olarak
ifade edilebilirse, ortaginin kendini tamamlayan bilgisini en ¢abuk elde
eden katilimci isbirliginden en fazla yararlanan isletme olacaktir.
Ittifaklarda, 6grenme konusunda basari, isletmenin 6frenme istegi ve
bilgiyi ele gecirebilme yetenegine baglidir. Ogrenme istegi ve bilgiyi ele
gecirebilme yetenegi, 6grenme kapasitesi olarak tanimlanir. Firmanin
ogrenme kapasitesi ne kadar yiiksek ve tamamlayici bilgiler de ne kadar

seffaf ise, firmanin 6grenmeden elde edecegi basar1 o kadar ytikselecektir.

o Olceklerin hizla uygulanmasi ve hizli sonu¢ alma: Ortaklik hakkinda
genel bir ¢erceve ve temel kurallar lizerinde anlasildiktan sonra, en kisa
zamanda projelerin gergeklestirilmesi, ortaklarin beraber c¢alismaya

aligmalar1 ve ortakligin gergek bir ortaklik oldugunu anlamalar1 agisindan

B0 HOFFMANN, SCHLOSSER, s. 363.
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oldukca onemlidir. Hizl1 ve Slgiilebilir sonuglar, basarili bir isbirligi i¢in
zemin hazirlayacaktir. Erken gelen basar1 ittifakin  yOnetimini

kuvvetlendirmek ve siipheleri azaltmak icin bir dinamizm hazirlar.

e [ttifak performansimn siirekli olarak izlenmesi: Performansin siirekli
olarak degerlendirilmesi, ittifak basarisinin kontrolii siireci i¢in temel
unsurdur. Verimlilikle birlikte adaptasyon isbirliginin
degerlendirilmesinde Onemli Olgilttiir. Siirekli bir gozden gegirme
olmaksizin, ittifaktaki igletmeler, ittifakin gelisme potansiyeli hakkinda
bilgi sahibi olamaz ve isbirliginin yanlis yolda ilerledigini ¢ok gec
olmadan fark etmezler. Akademisyenler ve uygulamacilar, uzun dénemli
ittifak basarisini, hangi ittifak amacglarmin gerceklestirdigine gore

degerlendirirler.”

3.2.5 Ittifakin Bozulmasi

Er ya da geg¢ her ortaklik mutlaka sona erecektir. Isbirligi ile ilgili birimler
bozulmus ve her kaynak sahibi olan ortaga donmiisse, artik firmalar isbirligine farkl
firmalar ile devam ederler. Ortakligin bozulmasi ile ilgili diisiinceler ve temellerin
hazirlanmasi bir pesimistlik degildir. Ortakligin bozulmasi zor ve yetenek ve dikkat
isteyen bir siirectir. Her ortagin bu konuda bilgilendirilmesi ve gelecekteki muhtemel
igbirliklerini  zedelememek i¢in kimin neyi alacaginin belirlenmesi gerekir.
Isletmelerin itibarlarimin  ve giivenilirliklerinin  zedelenmesi gelecekteki i
imkanlarinin tiimiiyle ortadan kalkmasina sebep olabilir. Dolayisiyla, ittifakin sona

erdirilmesi ile ilgili temeller ve kurallar, ittifak dizayn1 asamasinda belirlenmelidir.

Stratejik ittifak siireci ve basar1 faktorleri Sekil 3.5‘de gosterilmistir.

! Prashant KALE, Jeffrey DYER, Harbir SINGH, “Value Creation and Success in Strategic
Alliances: Alliancing Skills and the Role of Alliance Structure and Systems”, European
Management Journal, Vol; 19, No:5, s. 467.
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1.Stratejik analiz ve | 2.Ortak se¢cimi 3.0rtakhk dizaym 4.0rtakh@in 5.0rtakhgin
isbirligi karar uygulanmas1 ve | bozulmasi
yonetimi
-Haklar ve gorevlerin | -Bir  bilgi ve
-Yiiksek  oranlarda | -ittifakin giivene | agikca tanimlanmasi koordinasyon
icerik stratejik esneklik | dayali iliskilere sisteminin
degiskenleri | isteyen durumlarin | dayandirilmasi -Her ortaktan esit katki kurulmasi
isbirligine gidilmesi
-Isbirligi yapilan | -Ortak deger yaratma | -Gerekli Ortakligin
-Ozel, belirli giiglerin | alanda ortagm | potansiyelinin kaynaklarin bozulmasina
birlestirilmesi ve | iyi kaynaklara | belirlenmesi toplanmasi tim ortaklardan
tamamlayici sahip olmasi onay
kaynaklarin -Temel yeteneklerin | -Ust Yonetim
bulunmasi -Tamamlayici korunmasi destegi
katki
-Istenmeyen bilgi
transferinden
kaginma
-Ortaklardan
Ogrenme
kapasitesi
-Firsatgiliktan kaginmave
giivenin olugturulmasi -Olgeklerin  hizla
-Isletme uygulanmast  ve
stratejisinden ittifak Agikvegerceklestirilebilir | hizli sonug alma
amaglarinin amaglariizerinde anlasma -ittifak  dizaym
Siire¢ tiiretilmesi -Temel deger ve asamasinda
degiskenleri inanglarda uyum | -Planin belirli periyotlar | -Ittifak ittifakin ~ sona
halinde uygulanmasi performansinin erdirilmesine
-ittifakin stirekli olarak | hazirlik
gelistirilmesi icin izlenmesi
zaman
gereksinimlerinin
bilinmesi

Sekil 3.5. Stratejik Ittifak Siireci ve Basar1 Faktorleri

Kaynak:HOFFMANN, SCHLOSSER, s. 363.

3.3 Tedarik Zinciri Yonetiminde Stratejik ittifaklar

Son on yilda isletme diinyasinda meydana gelen degisikliklere ¢ok Onem

verilmektedir. En fazla onemi de tedarik =zinciri iligkilerindeki degisiklikler

toplamaktadir. Tedarik zinciri iliskilerinde rakip odakli olmaktan ziyade daha

katilimer ve igbirligine yonelik iligkiler s6z konusu olmustur. Bu yeni iliski tiirleri

ortakliklar, aglar ve stratejik ittifaklar olarak adlandirilmaktadir.

Bu tiir igbirlik¢i iligkilere verilen 6nemin sebebi; bir ittifaka girmenin ¢ok

sayida faydasi ve bu tiir anlagmalara girmeyi tesvik eden pek ¢ok sebep olmasidir.

Baz1 akademisyenlere gore; bu tiir ittifaklar ve iligkilerin temel noktasi ozellikle

performans ile ilgili konulardaki gelismedir. Buna ragmen, ittifak olusturan

isletmelerin performans amaglar1 ve ulastiklari noktalar konusunda hala 6nemli
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eksiklikler vardir. Bunun sebebi de, ne tiir ittifaklarin var oldugu ve bu farklhi

tiirlerdeki ittifaklarin olusturulma sebeplerinin cesitliligidir.

Yapilan ittifak arastirmalarinin ¢ogu, genellikle kanal boyunca, materyal
tedarikgisi- iiretici ve miisteri iligkilerinden ziyade materyal tedarikgisi ile iiretici
arasindaki iliskileri konu almaktadir. Ancak bu tiir iliskiler kanal ¢apindaki
ittifaklarin anlasilmasia yardimci olmaktadir. Ureticiler i¢in kendilerine materyal ve
hizmet saglayan isletmeler ve miisterileri ile bu tiir iligskiler kurmalar1 ve ittifaklar
olusturmalarinin sebebi; bu tiir iligkilerin isletmelere stratejik avantaj yaratma ve
performans ve verimliliklerini artirma yolunda ¢ok onemli firsatlar sunmalaridir.
Gergekten, diger pazarlama fonksiyonlarina kiyasla dagitim kanalindaki faaliyetler

miisterilere katma degerli iirlin ve hizmetler saglama konusunda ¢ok énemlidir.

Tedarik zincirlerinin rekabet ettigi bir isletme c¢evresinde zincir i¢indeki
firmalar arasindaki iligkiler yiiksek bagimlilik ve ¢ok boyutlu yakinlasma
gerektirmektedir. Boyle bir ag, firmalar arasinda yiiksek seviyelerde standartizasyon,

formalizasyon, homojenlesme ve iyi, hizli iletisim ve basitlik gerektirmektedir.

3.3.1 Stratejik ittifaklarin Faydalar:

Son on yildaki stratejik ittifaklarin sayisindaki artis ve konunun devam 6nemi
g6z Online alindiginda stratejik ittifaklarin gittikge artacagini sdylemek zor olmaz. Bu
artisin en 6nemli sebebi de, uzun donemli ve isbirligine dayanan iliskiler sayesinde
elde edilen ¢ok sayidaki avantajdir. Isletmeler bu tiir iliskiler sayesinde elde ettikleri
verimlilik artigi, azalan maliyetler ve Pazar degeri artis1 gibi faydalar1 sayesinde
stratejik ittifaklar tercih etmektedirler. Stratejik ittifaklar, isletme i¢i maliyet azaltici
programlara (kiigiilme, yeniden miihendislik....) gore daha Onemli ve sonuglar

dogurmaktadir.

Stratejik ittifaklar sonucunda elde edilen faydalar; yeni pazar firsatlarinin
yaratilmasi ve uzun donemli rekabet avantaji gibi tamamen finansal faydalarin da

Otesine gecmektedir.

ittifaklarin faydalari ile ilgili literatiirde dért Snemli kategori ortaya ¢ikar.?

27 isa ELLRAM, “A Managerial Guideline for the Development and Implementation of
Purchasing Partnerships”, International Journal of Purchasing and Materials Management, Vol.27,
No 3 Summer 2000, s. 2-8.
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e finansal - maliyetlerin diismesi ve tedarik zincirindeki siireclerdeki
karlilig1 artiran faydalara ( ortaklasa yatirim, azalan envanter, istikrarli

tedarik fiyatlar1 gibi...) odaklanmaktadir.

o Teknolojik — tedarik siireclerini kolaylastiran faydalara ( teknoloji

paylasimi, ortak yeni iiriin gelistirme vb...) odaklanmaktadir.

o Yonetim — tedarik siireglerini basitlestiren faydalara ( tedarik¢i tabani

azaltma, karsiliklt bagimlilik, sadakat vb...) odaklanmaktadir.

o Stratejik — stratejik faydalar da, rekabet siireclerini rekabete gore
konumlandiran faydalara ( gelecege yonelim, temel yeteneklerin

kazanilmasi vb...) odaklanmaktadir.

3.3.1.1 Finansal Faydalar

Finansal faydalar, hem ekonomik performansi hem de finansal istikrari
birlestirmektedir. Finansal faydalar i¢inde en Onemli fayda, maliyetlerin
diisiiriilmesidir. Maliyetlerin diismesine de, iiriin ve hizmetlerin tedarik fiyatlarindaki
diisme, bu siirecte tekerriir eden ve gereksiz faaliyetlerin azaltilmasi sebep

olmaktadir.

Diger finansal faydalar olarak ta; ortak sermaye yatirnmi ve ortak iirlin
gelistirme sayesinde elde edilen isletme riskinin paylasilmasi, envanterde azalmaya
ve Ol¢ek ve alan ekonomileri ve tecriibe etkileri kazanglarina ( ekipman / kapasite
kullaninminda gelisme ) sebep olan, ortak planlama ve koordineli bilgi paylasimi,

hurda ve defo oranlarini diisiiren kalite gelisimleri sayilabilir.

3.3.1.2 Teknolojik Faydalar

Tedarik zincirinde stratejik ittifaklar kurmanin énemli sebeplerinden biri de
isletmelerin gerekli isletme ic¢i kaynaklardan yoksun olusudur. Bu i¢ kaynaklar
genellikle teknolojik yetenekler olmaktadir. Isletmeler giin gectikge gergek zamanl
bilgi degisimine ihtiyag duymakta; ancak pek ¢ogu icin bunu saglayacak teknolojik
gelismeleri takip etmek zor olmaktadir. Stratejik ittifaklar bu soruna, sofistike bilgi
yeteneklerine sahip olan bir ortak ile ittifak kurma avantaji saglamasi yolu ile ¢6ziim

olmaktadir.
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Bunun yam sira isletmeler zincirdeki ortaklarinin Ar — Ge (arastirma ve
gelistirme) tecriibelerini elde etmek istemektedirler. Bu tecriibe isletmelere, yeni
Uriinlerin pazara daha hizli sunulmasi ve yeni {iriin gelistirme siireclerinin
tyilestirilmesi avantajlarin1 saglar. Tedarik zincirinin ilk tedarikgileri ile yeni iiriin
gelistirme ve dizayn1 konusunda yapilacak olan isbirligi, bitmis {iriinlerin kalitesinin

yiikseltilmesi avantajini sunmaktadir.”?

3.3.1.3 Yonetsel Faydalar

Tedarik zincirinde igletmeler az sayida tedarikgi ile ¢alisirlar ise, zincirde ¢ok
sik1 ve katilimci iligkiler gelistirilebilir. Tedarik tabanlarinin azaltilmasi sayesinde
isletmeler zincirde, daha kolay yonetim, potansiyel kalite gelismeleri ve rekabet
avantajina  ulagsmay1 saglayacak verimlilik ¢Oziimlerini ortaklasa olarak
tiretebilecekleri daha az sayida tedarik¢i arasindan se¢im yapma sansina

kavusacaklardir.

Yonetsel anlamda onemli bir diger fayda da; isletmelerin ortaklari ile
arasindaki siki iligkiler sayesinde tedarik zincirindeki sadakati artirabilme
olanaklaridir. Miisterileri ile giiclii iliskileri olan igletmeler, miisteri sadakatinde bir
artis ve degisken fiyatlarda da bir istikrar saglayabilmektedirler. Aynm1 zamanda
tedarik zincirindeki isletmeler arasindaki siki iligkiler sayesinde teknoloji ve yonetim
destegi saglanabilmekte dolayisiyla tedarikgilerin  misteri hizmetleri de

gelisebilmektedir.

Siki iligkiler, isletme i¢i arz ile isletme dis1 talebin dengelenmesini
saglamaktadir. Operasyonel denge, liretici — materyal tedarikgisi ve {iretici lojistik
hizmeti saglayan isletmeler arasindaki ittifaklarin 6nemli bir faydasidir ve tedarik

zinciri verimliligini artirir.

3.3.1.4 Stratejik Faydalar

Isletmelerin satis ve karlarinda artis saglayacak biiyiime firsatlar1 iizerinde
yogunlasan faydalar stratejik faydalar olarak ifade edilebilir.”?* Bu faydalar; yeni
Pazar ve {iriinlerin gelistirilmesine odaklanmaktadir. Eger ittifaklar global olarak

olusturulursa yeni pazarlara girmek ittifaklarin faydalarindan biri olmaktadir.

23 NIELSEN, s. 308.
P4 ELLRAM, s. 2-8.
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Bununla ilgili 6nemli bir ittifak kurma sebebi de; ittifakin saglayacagi rekabet
avantajidir. Yoneticilerin ittifak kurarken distinecekleri en Onemli konu;
isletmelerinin temel yeteneklerinin ortaklarininkiler ile rekabet avantajin1 saglayip
yenilemek konularinda nasil yapilandirilacagidir. Temel yetenek, uygun ortagin
secilmesi ile gelistirilebilecek olan katma degerli kabiliyetler dizisi olarak

tanimlanabilir.?*

Rekabet avantaji, isletmeler, tedarik zincirindeki her ortagin
birbirlerinden farkli temel yeteneklerini gelistirme ve sinerji etkisini artirdiklari

zaman ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerin tedarik zincirlerinde ittifak kurmalarinin sebepleri simirsizdir. Her

ittifakta ayr1 birer performans amaci ve sebebi olabilir.

Bu dort baslikta toplanan tedarik zincirlerinde stratejik ittifak olusturmaktan

beklenen faydalar Tablo 3.3’de toplu olarak gosterilmistir.”*

Tablo 3.3. Tedarik Zincirindeki Stratejik ittifaklarin Faydalari

Bilgi teknolojisi elde etme Ekipman/kapasite kullaniminin artmast

Yeni pazarlara girebilme Isletme ici maliyet tasarruflari

Ar-Ge tecriibesi elde etme Sermaye yatirimlarini paylagsma

Temel yeteneklere sahip olma Cevrim zamani ve lead zamanlarinda azalma
Artan kalite Azalan envanter

Miisteri bagliligi/sadakatinde artig Azalan fiyat/maliyet

Miisteri hizmetlerinde artig Azalan miisteri/tedarik¢i tabani

Azalan tedarik¢i/miisteri iliskileri Arz ve talebin dengelenmesi

Kaynak : ELLRAM,; s. 8.

3.3.2 ittifaklarda Basarisiziik Sebepleri

Stratejik ittifaklar isletmelere c¢ok Onemli faydalar sunsa da, stratejik
ittifaklarin ¢ogunlugu beklenen faydalar1 saglayamadan dagilmaktadir. Stratejik
ittifaklarin dagilma sebeplerinden en Onemlisi, olusturulan ittifakin beklentileri

karsilayamamasidir. Dolayisiyla isletmeler icin stratejik ittifaka girmeden ittifaklarin

3 Gary HAMEL, C., K. PRAHALAD, “Gelecegi Kazanmak”, Cev: Ziilfii Dicleli, Inkilap Kitapevi,
istanbul, 1996, s. 287-303.
PO ELLRAM, s. 2-8.
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basarisizlik nedenleri bilmeleri gerekir. Stratejik ittifaklarin baslica basarisizlik

sebepleri asagida siralanmustir.

Kiiltiir catismast ve uyumsuz personel kimyasi: Kiiltiir acisindan belki de
ilk problem dildir. Ittifaka girecek isletmelerin daha ittifaka hazirhik
asamasinda bile cok 1iyi sekilde iletisim kurmalar1 ve birbirlerini
anlamalar1 gerekir. Isletmelerin farkli is gdrme iisluplart da &nemli bir
bozulma sebebidir. Bir isletmenin tarifeler dis1 iiretim ve dagitim tarzi
diger isletmelere uymuyorsa, isletmeler arasinda bir gilivensizlik

dogabilir.”’

Giiven eksikligi: Karsihkli giiven olusturulmas, ittifak basarisindaki en
onemli ve en zor istir. ittifaktaki isletmelerin birbirlerine bilgi paylagimu,
ittifaka katki vb. konularda giivenmemesi basar1 yolunda ¢ok dnemli bir
engel  olusturmakta, ¢Ozlimsiiz  problemlerin ve  birbirlerini

anlamamalarina sebep olmaktadir.”**

Actk amag ve hedeflerin olmayisi: Pek c¢ok ittifak yanlis sebeplerden
olusturulmus ve dolayisiyla basarisiz olmustur. Her ne sebeple olursa
olsun ittifakin basarisi i¢in ittifakin dizayni asamasinda ulasilmak istenen
amag ve hedeflerin ayrintisi ile belirlenmesi ve isletmelerin de bu amaglar

dogrultusunda ¢alismasi saglanmalidir.

Yonetim takimlar: arasinda koordinasyon eksikligi: Ozellikle rakipler ile
yapilan ittifaklarda, diger isletmenin  Ogrenme  yeteneklerini
sinirlandirmak tizere olusturulan engeller ve ortaklar arasindaki yonetim
takimlar1 arasindaki koordinasyon problemleri, ittifaktaki isletmelerin

hala rakip olarak kalmasina sebep olur.

Firsat¢i davramiglar: Isletmeler daha ittifakin kurulmasi asamasinda,
kaynaklarin saglanmasindan itibaren bilgiyi elde etme , diger isletmeyi
ele gecirme, personel transferi gibi firsatg1r davraniglar gosterebilirler. Bu

davranislar giivenin bozulmasina sebep olabilir.

27 Dean ELMUTIL, Yunus KATHAWALA, “An Overview of Strategic Alliances”, Management
Decision, 2001, Vol.39, No.3, s. 208.
¥ ELMUTI, KATHAWALA, s. 208.
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3.4 Stratejik Ittifaklardaki Riskler ve Zorluklar

Stratejik ittifaklar, cok 6nemli de§er yaratma potansiyeline sahip olsa da,
cogu basarisiz olmaktadir. Ittifaklardaki basarisizligin maliyeti ¢ok yiiksek olabilir.
Yukarida bahsedildigi gibi, bir stratejik ittifakin basarisiz olmasinda amaglarin
uyusmamasi, ortaklarin firsatgilign  ve kiiltiirel farkliliklar ittifak basarisini

golgeleyebilir.

3.4.1 Ortak Isletmenin Icinin Bosaltilmasi

Ortaklar arasindaki 6grenme yarisi, firsat¢1 davraniglara yol agabilir. Firsatc¢i
davranislar cercevesinde daha ortaklifin kurulmasi asamasinda bile diger isletme
veya isletmeler ortaklarin sahip oldugu teknolojileri, insan kaynaklar1 veya finansal
bilgi ve yetenekleri; teknoloji, personel transferi ve hatta bazen de bizzat ¢alma yolu
ile ele gegirebilirler. Dolayisiyla ortak isletmeler kurulus agsamasinda bu riski siirekli
olarak hatirlaylp, ortakliga sunacaklari kaynak ve yetenekleri, olusturulacak
takimlara saglayacagi personeli ve diger tiim yeteneklerini siirekli olarak kontrol
etmelidirler. Kontroliin yani sira, isletme diger isletmelerin ¢ok 0Ozel bilgi ve
yeteneklerini ele gegirmelerini 6nlemek amaci ile, 6grenme konusunda ki avantajlari
kaybetmeyecek sekilde, bir takim engeller koymalidir. Aksi halde ittifak siiresince
isletme kendi faaliyetleri ve hayatinin devamui i¢in ¢ok dnemli olan yetenek, bilgi ve
personelini kaybedebilir. ittifak sona erdikten sonra eski ortaklari yeni rakipleri
haline gelebilir. Bu anlamda firsat¢1 davraniglar oldukg¢a maliyetli ve kontrol edilmesi

zor davraniglardir.

3.4.2 Uyumsuz Ortak

Isletme ile uygun olmayan ortaklarin se¢imi, yaratilacak deger hakkindaki
beklentilerin degismesine yol acar. ittifaklarda dil, is kiiltiirleri, iletisim yetenekleri
gibi konularda uyumsuz ortaklar sinerjinin yaratilmasimi zorlasir. Isletmelerin
ittifaklara girmelerinin sebeplerinden biri yeni pazarlara agilmaktir. Bu ¢ergevede
farklr kiiltiirlere sahip iki isletme isletmelerden birinin pazarini tanimak, orada gerek
dagitim kanallar1 ve kuruluslar1 ve yasalar tarafindan kabul edilmek gibi faydalari
sebebi ile ortak is yapmak durumundadir. Bu ortaklik ta her iki isletmenin de ortak
dili konusmasi, ortak is ve Orgiit kiiltiirlerine sahip olmasim gerektirebilir.

Dolayisiyla ortaklarin gegmis is tecriibeleri, oOrgilitsel uyumu, itibari, pazardaki
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kabulii vb. ozellikleri 1yi incelenmelidir. Bu ve benzeri konularda sinerji
yaratamayacak bir ortak ile kurulacak ittifak c¢ercevesinde pazarda kabul zorlasir,

isletme beklenenin aksine hantal bir yapiya sahip olup esnekligini kaybedebilir.

3.4.3 Tiirev Riski

Bir ortagin, ittifaka tam olarak katkida bulunmamasi ve beklenen davranislari
sergilememesi neticesinde ortaya c¢ikar. Dolayisiyla tiirev riski, ortaklar arasindaki
isbirligi seviyesini ve bununla ilgili kararlar etkilemektedir. ittifak faydalar1 yerine
tek bir firmanin faydalarmin tizerinde odaklanilmasi tiirev riskini gostermektedir.
Tirev riski, ortak isletmelerin i¢ yapisindan kaynaklanir. Bir firmanin ittifaka katkida
bulunmay1 taahhiit ettigi kaynak ve yetenekleri nasil yonettigi ve dagittigi ile
ilgilidir.>* Bir firmann ittifaka sunmay1 taahhiit ettigi kaynak ve yetenekleri diger
isletmelerin kullanimina agmamasi, bu kaynaklarin yonetimindeki problemler ve
kaynaklarin dagitimindaki adaletsizlikler, ittifak basarisin1 tehdit eder. Ittifakta
isbirligi saglanamaz. Bir firmanin diger isletme iizerindeki etkisi ve giicli sinerji
yaratilmasim etkileyebilir. Ittifakta kaynaklarin digerleri ile paylasilmasi, bir

firmanin kaynaklar1 {izerindeki hakimiyetinin azalmasi anlamina gelir ki bu da

firmanin 6zgiirliigliniin azalmasina sebep olur.

3.4.4 Performans Riski

ittifak ortaklarmn, ittifakin dis gevresi ile olan etkilesiminden kaynaklanir.
Performans riski, biiyiik isletmelerin diger ortaklar1 ile olan iligkilerini takip
edememeleri, hiikiimet politikalarinin degismesi, savas riski, ekonomik durgunluk,
siddetli rekabet ve asir1 talep dalgalanmalari, pazar faktorleri gibi cevresel
degisikliklerden kaynaklanabilir. Dolayisiyla, ittifak basarisi i¢in her ortak hem kendi
basaris1 hem de ittifak basarisi i¢in bu tiir makro degiskenleri siirekli olarak takip

etmek durumundadir.

3.4.5 Rekabetten Kacinma ve Isbirligini Saglama Zorlugu
Ittifak i¢indeki ortaklar arasindaki isbirligi ortak deger yaratir ve ittifak
performansi iizerinde ¢ok etkilidir. ittifak girme amaclarindan biri de isletmelerin

kendilerinin sahip olmadig1 kaynaklara diger isletmeler ve hatta bazen rakip

29 IRELAND, HITT, ve VAIDYANATH, s. 434.
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isletmeler ile girilen ittifaklardan saglamaktir. Ittifak ilerledik¢e isletmeler ortakliga
her isletme tarafindan saglanan kaynaklara g6z dikebilir ve bu kaynaklar ele
gecirmek isteyebilir. Dolayisiyla ittifak ortaklari arasinda yaratilan deger ve diger
faydalar icin bir rekabet baslayabilir. Ancak ortaklarin ittifak i¢inde birbirleri ile
rekabet etmeleri, degeri yikar ve ortaklik basarisina zarar verir. Rekabet firmalarin
ittifak faydalar yerine kendilerinin saglayacagi faydalar {izerinde odaklanmalarina
sebep olur ve karsilikli faydalar1 bozmasi sebebi ile en Onemli basarisizlik
sebeplerinden biridir.2* Ittifak basarili oldugu halde bu basariya katkida bulunan tiim
isletmelere amaglar1 Olglisiinde fayda saglayacaktir. Bu tiir faydalanma rekabeti

ittifakin tamamen faydasiz, atil, hantal bir ittifak olmasina sebep olabilir.

3.4.6 Isbirligi ve Kontrol Maliyetlerinin Yiikselmesi

Stratejik ittifaklarin basarili olabilmesi igin, ortak isletmelerin daha fikir
asamasindan baslayarak, ittifakin planlanmasi, uygulanmasi1 asamasinda siirekli
olarak, isbirligi, giivene dayal iliskiler, iyi iletisim, koordinasyon, stratejik uyum
gibi ilkelere uymalidirlar. Aksi takdirde yukarida bahsedilen riskler gergeklesecek ve
ittifak amacina ulagamadan dagilacaktir. Boyle verimsiz bir ortaklikta Onemli
zorluklardan bir tanesi de, stratejik ittifaklarin yonetiminin ¢ok yiiksek isbirligi ve
kontrol maliyetlerine sebep olmasidir. Bunun yani sira yeni ortaklar ile calisma
konusunda tecriibe eksikligi, firma yonetimlerinin zaman, ¢aba ve enerjilerini kendi
organizasyonlarindaki temel yetenekler yerine ittifakin yonetilmesine daha fazla
ayirmalarina sebep olur. Dolayisiyla firmalarin sahip oldugu esnek yapi zarar
gorecek ve ittifakin siirekli olarak kontrol edilmesi sebebiyle maliyetler beklenenden

yiiksek olacaktir.**!
3.5 Stratejik ittifak Tiirleri

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak i¢in Onemli bir ara¢ olarak
kullanilan, diger isletmelerde ki tamamlayici1 kaynak ve yeteneklerden yararlanmanin
hizli ve esnek bir yolu olan stratejik ittifaklarn tiirleri hakkinda literatiirde farkl

yaklagimlar s6z konusudur.

20 JRELAND, HITT, ve VAIDYANATH, s. 434.
241 ZINELDIN, BREDENLOW, s. 458.
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Kaynak bagimlilig1 teorisine gore stratejik ittifaklar1 siniflayan yazarlar dort

tiir stratejik ittifaktan bahsederler.**
e Kaynak degisimi ittifaklari
e Kaynak yaratma ittifaklari
e Rakipler ile stratejik ittifaklar
e Ortak girisim (joint venture).

Baz1 yazarlar da, stratejik ittifaklardaki orgiitsel adaptasyon g¢ergevesinde
orgiitsel 6grenme ile ilgili iki yaklasim one siirmektedirler. Bu yaklasimlardan ilki;
sOmiirii stratejisi olarak ifade edilebilir. Bu stratejinin temelinde mevcut yeteneklerin
ve kaynaklarin detayli bir sekilde yeniden kullanilmasi ve 6grenme neticesinde
verimliligin artmast yatar. Mevcut kaynaklarin ittifak ortaklarindan Ggrenme
neticesinde aliman yetenekler ile daha da verimli olmasini saglamaya yoneliktir.
Diger yaklasim olan kesfetme stratejisinde ise, tamamen yeni varlik ve kaynaklarin

olusturulmasi veya ortaklardan tecriibe yolu ile elde edilmesi s6z konusudur.**

Bu iki strateji ¢er¢evesinde ii¢ temel stratejik ittifak tiirli ortaya ¢ikar. Bu
tirler, 6grenen ittifaklar, is ittifaklar1 ve Hibrid ittifaklardir.**Bu ittifak tiirleri ve her

biri i¢in yonetsel 6zellikler Tablo 3.4‘de gosterilmistir.

Ogrenen ittifaklar, pazarlar, yerel rekabet, yasal diizenlemeler, miisteri zevk
ve tercihleri, pazarlama altyapisi; tam zamaninda (JIT) siiregler, negatif calisma
sermayesi, bire bir pazarlama ve kitlesel kisisellestirme gibi yeni temel yetenekler ve
yeni teknolojileri 6grenme sonucunda elde ederler. Ogrenen ittifaklarda en &nemli
basar1 faktorii, ortaklarin ittifakin devamini saglayacak orgiitsel siirecler ve resmi

olmayan baglarin dizayni ve yonetimindeki yetenekleridir.**

222 Helen PERKS, Geoff EASTON, “Strategic Alliances: Partner as a Customer”, Industrial
Marketing Management, Vol.29, 2000, s. 332.

2 Mitchell KOZA, Arie LEWIN, “Managing Partnerships and Strategic Alliances: Raising the
Odds of Success”, European Management Journal, Vol. 16, No.2 Nisan 2000, s.147-148.

M KOZA, LEWIN, 5.147-148.

M5 KOZA, LEWIN, 5.147-148.




127

Tablo 3.4. Stratejik Ittifak Tiirleri ve Yonetsel Ozellikleri

Ogrenen ittifak Is ittifaka Hibrid ittifak
Sadakat Ebeveyn Cocuk Ebeveyn ama
doniisen
Kontrol Davranislar ve siireg Cikt1 Davranis, siireg
mekanizmasi ve gikti
Bllgly1 ele gegirme Yiiksek En diisiik En yiiksek
yetenegi
Zaman Sinirli(6grenme dongiisii) Acgik  uglu (endistri | Coklu zaman
dongiisii) araliklar
Basari Kriteri Rakibi gegme Performans DoOniisiim

Kaynak: KOZA, LEWIN, s.149.

Is ittifaklari, ittifak halindeki isletmeleri yiiksek oranda somiirii baglar1 ile
baglar. Genellikle bu tiir ittifaklar belirli bir Pazar boliimii, iiriin pazar1 veya cografi
pazarda pozisyon elde etmek i¢in gerceklestirilir. Is ittifaklar1 cogunlukla bir ortak

yatirim halindedir.

Ucgiincii tiir olan Hibrid ittifaklar firmalari, yiiksek oranlarda kesif ve somiirii
duygular1 ile baglar. Firmalar, mevcut varlik ve yeteneklerin birlesmesinden
kaynaklanan artt degeri ele gecirmek veya birbirlerinin ortak &grenme

yeteneklerinden kaynaklanan yeni deger firsatlarini ele gegirmeye ¢alisirlar.**

Firmalar aras1 baglar anlaminda hangi iliskilerin bir stratejik ittifak oldugu ve

digerleri Sekil 3.6°da gosterilmigtir.*’

20 KOZA, LEWIN, 5.147-149.
7T YOSHINO, RANGAN; s. 9.
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Firmalar arasi baglar

Kontrat anlasmalar

Gelenreksel kontratlar

Kiigiik ¢apli alim/satim
kontratlar

Franchising
Lisans

Karsilikl: lisans

Geleneksel olmayan

kontratlar

Ortak Ar-Ge

Ortak {iriin gelistirme

Uzun donemli kaynak
saglama anlagmalari

Ortak imalat

Dagitim/hizmetin
paylagimi

Standartlart
koyma/arastirma
Konsorsiyast

Varhk dﬁzrnlemeleri

| |

Yeni Kisiligin Kisiligin yaratildig:
olmadig

CUS’lerin ortak
Azmlik varlik yatirim subeleri
yatirimlari

50-50 Ortak yatirimlar
Varlik takaslar

Esit olmayan varlik

ortak yatirimlari

Stratejik ittifaklar

Kisiligin ortadan
kalkmasi

Mergerler ve satin

Sekil 3.6. Firmalar Arasi1 Baglar

Kaynak: YOSHINO, RANGAN, s. 9.
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DORDUNCU BOLUM

4 LOJISTIGIN DIS KAYNAKLI KULLANIMI VE UCUNCU PARTI
LOJISTIK

4.1 D1s Kaynak Kullanim

Siddetlenen rekabet, hizmet kalitesindeki beklentilerin artisi, miisteri
profilindeki degisim ve artan talep egilimleri gibi kiiresel isletme dinamikleri,
orgiitlerin sahip olduklari giicler ve 6z yeteneklerini tekrardan gozden gecirmelerini
gerektirmektedir. Artik isletmeler kendi temel yetenekleri iizerinde daha fazla
durmakta, temel olmayan is siireglerini ise, disaridan hizmet saglayan isletmelerden
saglamaktadirlar. Lojistik, insan kaynaklari, bilgi teknolojileri, bordrolarin
diizenlenmesi ve hatta iiretim fonksiyonunu bile dis kaynaklardan yararlanmak

suretiyle gerceklestirmek miimkiindiir.

Sadece maliyet avantaji ve isletmenin temel yeteneklerinin gelismesine
katkida bulunmakla kalmayip, isletmenin Pazar degeri lizerinde de 6nemli bir etkiye

sahip olan dis kaynak kullanimu ile ilgili tanimlar asagida verilmistir.

Dis kaynak kullammmi, bir orgiitsel aktivitenin timii veya bir parcasinin

disaridan bir satictya devredilmesidir.***

Dis kaynak kullanimi, daha 6nceden isletme i¢inde gergeklestirilen bir isin,
bazi c¢alisanlarin saticiya transferini de icerecek sekilde, uzun dénemli bir kontrat ile

bir dis tedarik¢iye devredilmesi islemidir.**

Dis kaynak kullanim, igletmelerin kendilerine rekabet avantaji saglayan
faaliyetlere odaklanmalarini ve asil faaliyet alanlarina girmeyen konularda ise
spesifik olarak o konuda uzmanlagmis firmalardan yararlanmak yolu ile faaliyet
gostermelerini Ongodren bir yoOnetim stratejisidir. Alanlarinda en iyi olmak igin
rekabet eden isletmelerin bagvurduklari bir strateji olan dis kaynak kullaniminda,

isletmeler faaliyetlerini sahip olduklari temel yetenekler ile sinirlamak ve diger

% Jerome BARTHELEMY, “The Seven Deadly Sins of Outsourcing”, Academy of Management
Executive, 2003, Vol. 17, No.2, s.87.

¥ Bertrand QUELIN, Frangois DUHAMEL, “Bringing Together Strategic Outsourcing and
Corporate Strategy: Outsourcing Motives and Risks”, European Management Journal, Vol.21,
No.5, 2001, 5.648.
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faaliyetleri o konuda kendisinden daha fazla temel yetenege sahip isletmelere

birakma yolunu tercih etmektedirler.”*

Literatiirde, dis kaynak kullanimini basit bir satin alma islemi olarak goéren
tanimlara da rastlamak mimkiindiir. Ancak dis kaynak kullanimini basit bir satin
alma islemi olarak gérmek, bu kavramin stratejik dogasini kiiciimsemek olacaktir.
D1s kaynak kullanimi bir aktivitenin isletme i¢inde gerceklestirilmemesi ile ilgili
temel bir karar1 olusturur. Dis kaynak kullanimi iki sekilde ortaya ¢ikar. Birincisi, dis
kaynak kullanimi isletme ici faaliyetler yerine disaridan kaynak satin alinmasi ile
ortaya ¢ikar.Bu durumda, icsel iiretimin siirdiiriilememesi, veya disaridan satin

almanin bir baslangic1 s6z konusu olmaktadir.

Bazen isletmeler yokluktan dolay1 da disaridan satin alma yoluna gidebilirler.
Ancak, uzmanlik veya sermaye eksikligi vb. sebeplerle belirli bir mal ve hizmeti
disaridan saglamaktan baska sansi olmayan isletmenin yaptigi is dis kaynak
kullanim1 degildir. Ciinkii, bu tiir faaliyetlerin isletme icinde yerine getirilmesi

miimkiin degildir.”'

4.1.1 Dis Kaynak Kullaniminin Avantajlari
D1s kaynak kullanimi isletmelere asagida siralanan ¢ok onemli faydalar

saglar.

o Temel yeteneklere odaklanma: Dis kaynak kullanimi, yonetimin dnemli
ve stratejik konulara daha fazla Oonem vermesini saglar. YoOnetimin
yinelemeli ve siradan faaliyetler lizerinde odaklanmamasini ve isletmenin

en iyi yaptigi islere odaklanmasini saglar.”

Bir firmanin temel yeteneklerinin tanimlanmasi ve gelistirilmesi, yonetim
konusundaki arastirmacilar ve uygulamacilar tarafindan cok biiyiikk popiilerlik
kazanmigtir. Bu egilim, Pazar temelli is tanimlarindan temel yetenek temelli is

tanimlarina dogru bir gecise sebep olmustur. Honda’nin temel yeteneginin motor

20 K Matthew GILLEY, Abdul RASHEED, “Making More by Doing Less: An Analysis of
Outsourcing and Its Effects On Firm Performance”, Journal of Management, Temmuz 2000,
Vol.26, No. 4, 5.763.

! GILLEY, RASHEED, 5.764.

22 QUELIN, DUHAMEL, s.648.
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tiretimi ve Nike firmasinin da spor ayakkabi dizayn ve pazarlamasi olmasi bunun en
iyi 6rnegidir.*

e Maliyet avantajlari: Dis kaynak kullanan firmalar dikey entegrasyona
giden firmalara gore daha ¢ok maliyet avantaji elde ederler. Dis kaynak
kullanim1 sayesinde iiretim maliyetleri diiser, iiretim merkezi ve ekipman
yatirimlar da azalir. Uretim kapasitesi ile ilgili bu azalan yatirimlar, sabit
maliyetleri diisiiriir ve daha diisiik bir basa bas noktasi saglar. Bu kisa
donelmis maliyet avantaji dis kaynak kullanimi kararin1 dogrular. Bundan
dolay1, dis kaynak kullanim1 bir firmanin 6zellikle kisa donemde finanssal

performansini gelistirmek konusunda ¢ok etkili bir metot dur.**

o En iyi uygulamalar ve gelismis is siirecleri: Dis kaynak kullanimi,
isletmelerin en iyi uygulamalari benimsemelerini saglar. Disaridan
saglanan hizmetleri gerceklestiren isletmeler, siirecler hakkinda daha
onemli uzmanliga, giice ve dikkate sahiptirler. Rekabet¢i kalabilmek icin
bu tiir isletmeler, siirekli olarak hizmetleri gelistirmeye ve hizmetlerini en

iyi uygulamalara uyarlamaya ¢aligmaktadirlar.*”

e Esneklik ve gelisen teknoloji: Isletmelerin ani degisimlere uyum
saglayabilmesi i¢in esnek bir yapiya sahip olabilmeleri gerekmektedir.
Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma faaliyetlerini artirmalar
orgiitlerin kiigiilerek yalin yapilar haline gelmelerine yol acacaktir.
Isletmenin kendi kendine iiretimi belli bir teknoloji tipine olan orgiitsel
sadakati artirir ve uzun donemde, esnekligi saglar. Ancak, dis kaynaklar
kullanan firmalar, yeni ve maliyetler agisindan daha etkili teknolojiler
gelistikce, tedarikeilerini degistirme sansina sahiptirler. Ayrica dis kaynak
kullanim1 ¢evredeki degisikliklere biirokrasi maliyetlerini yiikseltmeden

¢ok cabuk cevap verme olanagi tanir.

3 HAMEL, PRAHALAD, s. 287-303.

2% Aidan VINING, Steven GLOBERMAN, “A Conceptual Framework for Understanding the
Outsourcing Decision”, European Management Journal, Vol.17, No.6, s.646.

33 http://projects.bus.Isu.edu/independent_study/vdhing1/outsourcing/ (02.20.2003).
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e Risk dagilimi: Her yapilan yatirim belli bir risk unsuru tasiyacaktir. Dig
kaynak kullanimi ile yatirnm maliyetleri azalacak dolayisiyla da risk

dagitilacak ve igletmeler krizlere kars1 daha dayanikli hale gelecektir.

o Kaynaklarin yeniden dagilimi ve kaynak transferi: Dis kaynak kullanan
bir isletme O6nceden kullandigi iiretim araglarini elden ¢ikarmak suretiyle
onemli bir kaynak transferi saglayabilir veya smirli olan kaynaklar

uygulamaya bagli olarak temel yetenek iizerinde yogunlastirilabilir.

e Kiiciilme ve hiz: Isletmeler dis kaynak kullanimi ile yapi olarak
kiigiilmekte ve yalinlasmaktadirlar. Kiigiilme yolunun tercih edilmesinde
ise, miisteri ve sonuca odaklanma yeteneklerini artirmak, yeniliklere daha
cabuk uyum saglayabilmek, kisisel sorumluluklar1 daha kolay
izleyebilmek, daha etkin bir haberlesme ag1 kurmak ve sinerjiyi artirmak

gibi sebepler siralanabilir.

Ozellikle miisteri hizmetleri alaninda servis hizi énem kazanan bir kriter
haline gelmektedir. Isletmelerin konularinda uzmanlasmis taseron firmalardan dis

kaynak kullanimi1 durumunda 6nemli dl¢iide hiz kazanilmaktadir.

4.1.2 D1s Kaynak Kullannminin Dezavantajlar
D1s kaynak kullaniminin avantajlar1 ¢ok olmasina ragmen, disaridan bir
tedarik¢iye bagimli olmanin tim Pazar performansinda 6nemli kayiplara neden

olacagi da ileri siirtilebilir.**

Dis kaynak kullanimina bagimliliktan kaynaklanan en ciddi tehditlerden biri,
dis kaynaklar1 kullanan isletmelerde yeniligin azalmasidir. Dis kaynak kullanimi
uzun donemli arastirma gelistirme rekabetc¢iliginin azalmasina sebep olabilir.
Dolayistyla isletmeler, iiriin ve siire¢ yenilikleri firsatlar1 sunabilecek yeni teknolojik

degisikliklerden uzak olacaklardir.*’

Ayrica, tedarikgiler tirettikleri {iriin hakkinda tecriibe kazandik¢a, bu iiriinti

kendileri tiretmek ve Pazar egemenligi ele gegirmek i¢in kullanmak isteyebilirler.”®

¢ GILLEY, RASHEED, 5.766.
7 GILLEY, RASHEED, 5.766.
38 http://projects.bus.Isu.edu/independent_study/vdhing1/outsourcing/ (02.20.2003).
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D1s kaynak kullannmindan yararlanan isletmeler, hizmet saglayicilar ile
koordine olabilmek i¢in mevcut politika ve prosediirlerini gelistirmek veya yeni
politikalar ve prosediirler belirlemek durumunda kalirlar. Hizmet saglayicilar
tarafindan saglanan hizmetlerin kalitesi ile ilgili istekler karsisinda ortaya ¢ikan
durumlarda kullanilacak kalite kontrol politikalar1 ve problem ¢6zme teknikleri

belirlenmelidir.

Bunlar disinda, dis kaynak kullanimindan beklenen faydalarin alinamamasina

sebep olan diger hatalar agagida belirtilmistir.>®

e Disaridan saglanmamasi gereken faaliyetlerin dis kaynak kullanimi yolu

ile saglanmas.
e Yanlis tedarik¢inin segilmesi.
e Zayif bir sozlesme yapilmasi.
e Personel ile ilgili konulara 6nem verilmemesi.
e Dis kaynaktan saglanan faaliyet iizerinde kontroliin kaybedilmesi.
e Dis kaynak kullaniminin gériinmeyen maliyetlerini gormezden gelme.
e Bir ¢ikis stratejisinin olmamasi.
4.2 Uciincii Parti Lojistik

Modern organizasyonlarda lojistik fonksiyonlarinin yonetimi, miisterilere
sunulan degeri en fazlalastiracak ve maliyeti de en azaltacak sekilde pazarlama
fonksiyonundaki iirlin ve hizmetin dagitimi ile ilgili karar vermeyi igerir. Dagitim
stirecinin de en az iriin karmasi kadar rekabet avantaji sagladiginin anlagilmasi ile
lojistik fonksiyonu geleneksel arka plandaki gorintiisiinden, stratejik bir temel
fonksiyon haline gelmistir. Bu egilimi aciklamak icin asagidaki sebepler

siralanabilir;?!

9 http://projects.bus.Isu.edu/independent_study/vdhing1/outsourcing/ (02.20.2003).

20 BARTHELEMY, s.88-95.

! Mohammed Abdur RAZZAQUE, Chang Chen SHENG, “Outsourcing of Logistics Functions: A
Literature Survey”, International Journal of Physical Distribution and Logistics Management,
Vol.28, No.2, 1998, s. 89.
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e Miisteri hizmetleri ve Pazar talebi konularinda artan ihtiyaglara cevap
verebilme ihtiyaci: Isletmenin geleneksel fonksiyonlarimi birlestirici bir
kavram olarak lojistik daha iyi miisteri hizmetleri sunulmasinda ¢ok

onemlidir.
e Lojistik faaliyetlerinin 6nemli sermaye yatirimlar1 gerektirmesi.

e Lojistik fonksiyonu, tedarik zinciri entegrasyonuna ulasmak icin yapilan
karsilikli fonksiyonel ¢abalarda 6nemli bir yardimci olmasi. Dolayisiyla,
tedarik zinciri yonetimi gibi kavramlarin stratejik 6neme sahip olmalari

stirpriz degildir.

Bir igletme lojistik fonksiyonlarini etkili ve verimli bir sekilde yerine

getirmek konusunda asagidaki secenekleri diisiinebilir.**
a. Lojistik fonksiyonunu isletme i¢inde hizmet iireterek yerine getirebilir.

b. Bir lojistik firmasin1 ele gegirerek veya kurarak yardimci lojistik

sirketlerine sahip olabilir.

c. Lojistik fonksiyonunu dis kaynaklardan tedarik ederek lojistik

hizmetlerini saglayabilir.

Giliniimiizde Ttgiincli segenek olan dis kaynak kullanimi yoluyla lojistik
hizmetlerin saglanmasi konusu 6nem kazanmistir. Siirekli bir rekabet avantajina
sahip olma ihtiyaci, Uistiin miisteri hizmetinin etkili ve verimli bir sekilde saglanmasi
hakkinda giderek artan Onem ve temel yetenekler ve yeniden miihendislik
konularinin stratejik degeri lojistigin dis kaynak kullanimi yolu ile saglanmasi
yolunun ve saglanan hizmetlerin geleneksel lojistik hizmetlerinden ¢ok farkl

olmasini saglamistir. Lojistik hizmetlerdeki bu gelisme Tablo 4.1°de gosterilmisgtir.*®

202 RAZZAQUE, SHENG, s. 89.
263 RAZZAQUE, SHENG, s. 90-91.
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Tablo 4.1. Geleneksel ve Disaridan Saglanan Lojistik Hizmetlerinin

Farklan

Geleneksel lojistik Hizmetleri

Disaridan saglanan lojistik hizmetler

Standart, ¢esitlendirilemez.

Cesitlendirilip, degistirilebilir.

Genellikle  tek  boyutludur.Omegin ~ kamyon | Cok boyutludur. Depolama, envanter ydnetimi
tagimaciligi ve depolama sistemleri ve diger faaliyetleri entegre eder.
Nakliyeciler bir sozlesme c¢ergevesinde tasima | Amag, toplam maliyeti daha iyi miisteri hizmetleri ve

maliyetlerini diisiirmeye calisirlar.

daha fazla esneklik saglarken diigiirmektir.

Sozlesmeler genellikle bir veya iki yillik yapilir.

Sozlesmeler daha wuzun donemler icin yapilir.
Anlagmalar daha yiiksek bir yonetim seviyesinde

diizenlenir.

Uzmanlik gerektirir. Ambalajli materyallerin taginmasi

gibi.

Cok kapsamli lojistik ve analitik yetenekler ister.

So6zlesmelerin diizenlenmesi kisa zaman alir.

Sozlesmeler uzun bir zaman araliginda diizenlenir.

Daha basit ve gorece daha diisiik diizenleme ve

degistirme maliyetleri s6z konusudur.

Kompleks diizenlemeler ve yiiksek degisim maliyetleri

gerektirir.

Kaynak: RAZZAQUE, SHENG, s. 90-91.

Lojistik hizmetlerinin dig kaynak kullanimi1 yoluyla saglanmasimin ve

konumuz olan {giincii parti

lojistik  hizmeti

saglayan firmalarin iizerinde

durulmasinin sebepleri sdyle siralanabilir.***

e Lojistigin dis kaynak kullaniminda ¢ok fazla artis s6z konusudur.

e Ucgiincii parti lojistik endiistrisi,lojistik endiistrisine dnemli artilar1 olacak,

geng ve yeni dogan bir sektordiir.

e Ugiincii parti lojistik hizmeti saglayanlarin sundugu hizmetlerin gergevesi

genislemekte ve operasyonlari da siirekli olarak gelismektedir.

e Lojistik hizmetlerin 6nemli bir kisminin dis kaynakli kullanimina,

miisterilerin ilgisi artmaktadir.

264 Anu H. BASK, “Relationships Among TPL Providers and Members of Supply Chains-a

Strategic Perspective”, Journal of Business and Industrial Marketing, Vol.16, No.6, 2001, s. 470.




136

Biitiin bu faktorler, tedarik zincirlerinin etkinligi ve verimliliginin artirilmasi
icin, lojistik hizmetlerin dis kaynakli yonetimine ve hem tedarik zinciri hem de
ticlincii parti lojistik hizmeti saglayanlarin bakis agisiyla verimli bir sekilde organize

edilmesine sebep olmaktadir.**

Lojistigin dis kaynakli kullanimi, bir iiglincli parti hizmet saglayicinin, 6zel
bir sozlesmeli iligki i¢inde, isletmenin lojistik operasyonlarinin tiimiiniin ya da bir
kisminin yonetimi i¢in kullanilmasidir. Bu kavramin tanima ile ilgili literatiirde farkl
terimler de kullanilmaktadir. Bu terimlerden bazilari; lojistikte operasyonel ittifaklar,
sozlesmeli lojistik, sozlesmeli dagitim ve iigiincii parti lojistik’tir. Ancak
gilinlimiizde, ti¢lincii parti lojistik ( TPL, Third Party Logistics ) terimi daha yaygin

kullanilir hale gelmistir.>*

Uciincii parti lojistik, bir isletmenin materyal yonetimi ve iiriin dagitim
fonksiyonlarinin hepsinin veya bir kisminin gergeklestirilmesi i¢in disaridan bir

isletmenin kullanilmasidir.*’

Uciincii parti lojistik, isletmenin tedarik zincirindeki bazi elemanlarim,
isletme i¢i tasima, giimriik, depolama, siparis isleme, dagitim ve dis tasima gibi

faaliyetlerini yonetebilecek bir tigiincii parti lojistik firmasina vermesidir.*®®

Bu tanimlardan yola ¢ikarak, ii¢lincii parti lojistigin; bir igletmenin lojistik
faaliyetlerinin tiimiinii veya bir kismin1 gerceklestirmek iizere disaridan bir lojistik
hizmet saglayan kurulusun kullanilmasi, oldugu anlagilmaktadir. Bu hizmetleri

saglayan firmalar da ti¢ilincii parti lojistik firmalari olarak bilinmektedir.

UPL kavramma stratejik ittifaklar anlaminda yaklasildiginda, bu tiir
hizmetleri saglayan firmalar ile miisterileri arasindaki iligkilerin tipik bir stratejik

ittifak iliskisi oldugu anlasilmaktadir.>®

25 BASK, s. 470.

26 M. Sadiq SOHAIL, Nathan K.AUSTIN ve Mustabshira RUSHDI, “The Use of Third Party
Logistics Services: Evidence From a sub-Sahara African Nation”, International Journal of
Logistics:Research and Applications, Vol.7, No. 1, Mart 2004, s. 47.

27 Eliot RABINOVICH, Robert WINDLE, Martin DRESNER ve THOMAS CORSI, “Qutsourcing
of Integrated Logistics Functions; An Examination of Industry Practices”, International Journal
of Physical Distribution and Logistics Management, Vol.29, No.6, 1999, s. 354.

288 http://projects.bus.Isu.edu/independent_study/vdhing1/outsourcing/ (02.20.2003).

% Rohit BHATNAGAR; Amrik S. SOHAL ve Robert MILLEN, “Third Party Logistics Services: a
Singapore Perspective”, International Journal of Physical Distribution and Logistics Management,
Vol.29, No.9, 1999, s. 575.
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Ucgiincii parti lojistik hizmeti saglayicilar, bir tastyici adima lojistik faaliyetleri
yoneten, kontrol eden ve yerine getiren dis saglayicidir.Aralarindaki iligki resmi ya
da gayri resmi olabilir. Burada 6nemli olan nokta, iligkinin karsilikli fayda saglayan
ve siirekli bir iligki olma zorunlulugudur.”” Gergeklestirilen faaliyetler tim lojistik
faaliyetlerini veya bir par¢asini ama en azindan tagima ve depolama fonksiyonlarinin
yonetimi ve uygulanmasini igerebilir. UPL (Ugiincii Parti Lojistik) firmasi ve
miisterisi arasindaki iliski zaman icinde bir s6zlesme niteliginden, karsilikli fayda

saglayan ve siirekli bir ittifak haline gelmigtir.>"

4.2.1 Ugiincii Parti Lojistigin Sebepleri ve Gelisimi

Ugiincii parti lojistigin gelismesine &n ayak olan pek cok faktdr iginde
globallesme en onemli faktor olarak kabul edilmektedir. Global pazarlarin, yabanci
kaynaklardan tedarik imkanlarinin ve rekabet¢i baskilarin siirekli olarak artmasi
lojistik fonksiyonuna olan talebin artmasina sebep olmustur. Daha kompleks tedarik
zincirleri ortaya c¢ikmis ve uluslar arasi lojistikte daha fazla tasima ve dagitim
yoneticileri yer almaya baslamistir. Giimriikler ve hedef iilkelerin altyapilari
hakkindaki 6zel bilgi eksikligi, firmalar1 iiglincli parti saticilarin uzmanliklarindan

yararlanmak igin siirekli olarak zorlamaktadir.*”

Uciincii parti lojistik sektorii, geligmis lojistik hizmetlerine olan talebin
artmasi sonucunda gittikce gelismektedir. Globallesme, {iriin teslimi zamanlarindaki
azalmalar, miisteri odaklilik ve dis kaynak kullanimi; lojistige verilen 6nemin artmasi
iclincii parti lojistigin gelismesine sebep olmaktadir. Ayni zamanda, tedarik zinciri
yonetimi ve tedarik zincirinin entegrasyonu, tiim endiistrilerde rekabet avantaji

kazanmanin 6nemli bir yolu haline gelmistir.””

Daha profesyonel ve daha donanimli lojistik hizmetlerine olan ihtiya¢ ve
onemli maliyet tasarruflari, uzmanlhik gerektiren yeteneklerin isletme iginde

gelistirilmesi konularindaki eksiklik, isletmelerin farkli miisterilerinin farkli lojistik

270 M.S.SOHAIL, A.S.SOHAL, “The Use of Third Party Logistics Services: A Malaysian
Perspective”, Technovation, Vol.23, No. 5, Mayis 2003, s.402.

2" Susanne HERTZ, Monica ALFREDSON, “Strategic Development of Third Party Logistics
Providers”, Industrial Marketing Management, Vol.32, 2003, s. 140

22 RAZZAQUE, SHENG, s. 91.

23 HERTZ, ALFREDSON, s. 139.




138

ihtiyaclarmi  karsilama zorlugu, isletmeleri {iclincii parti lojistik firmalarim

kullanmaya zorlamaktadir.”

Ugiincii parti lojistigin gelismesini saglayan bir bagka faktér de, zamana
dayali rekabet cergevesinde, JIT ilkelerinin artan popiilaritesidir. Tam zamaninda
dagitim ile birlikte, envanter ve lojistik kontroli, iiretim ve dagitim operasyonlari
icin ¢ok 6nemli hale gelmistir. Bir JIT ¢evresindeki karmasa ve isleme maliyetleri,
isletmenin kendi kaynaklarinin etkinligini artirmak i¢in isletme disindaki kaynaklari

kullanmaya yoneltmektedir.*”

Gelisen teknoloji ve tgilincii partilerin ¢ok tarafli kullanim imkanlari,
UPL’nin gelisiminde 6nemli bir etkide bulunmustur. Yeni teknolojilerin isletme
icinde gelistirilmesi ve uygulanmasinin zaman alict ve pahali olmasi; iiglincii
partilerin ise teknolojik uzmanlhiga ve lojistik operasyonlar i¢in gerekli olan
bilgisayarli sistemlere sahip olmalar1 ve siirekli olarak gelistirmeleri, liglincli parti

lojistigin gelismesinde 6nemlidir.””®

Bu sebepleri temel sebepler halinde toplamak gerekirse asagidaki sebeplere

ulasilabilir.?”’
e Temel yetenekler iizerinde odaklanma istegi.
e Daha iyi tasima ¢ozlimleri (6rnegin birlestirme....).
e Maliyet tasarruflar1 ve gelisen hizmetler.

e Gerekli teknolojik wuzmanlik ve bilgisayar destekli sistemlerin

gelistirilmesi.
e Daha profesyonel ve daha donanimli lojistik hizmetlere ulagsma istegi.
e Ogzellikle belirsiz pazarlar da esneklige kavusma.

Literatiirde {i¢iinclii parti lojistigin gelismesi, 6zellikle sunulan iiriin ve
hizmetler ve bu sektdre giren isletmeler cevresinde degerlendirilmektedir. Lojistigin

ilk kez dis kaynaklar tarafindan kullanildigi asamalarda genellikle tasima ve

274 SOHAIL, AUSTIN ve RUSHDI, s. 47.

23 RAZZAQUE, SHENG, s. 91.

2 BHATNAGAR; SOHAL ve Robert MILLEN, s. 570.
2T BHATNAGAR; SOHAL ve Robert MILLEN, s. 573.
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depolama hizmetleri sunulurken, daha sonra sunulan hizmetler ve bu hizmetleri
sunan isletmelerin gerek niteligi gerek icerikleri degismistir. Gelismeler genellikle,
teknoloji ve bilgi cercevesinde olmustur. Ugiincii parti lojistikteki gelismeler bu

cergevede ti¢ dalga halinde incelenebilir.””

Ik dalga 1980 ve oncesini ifade etmektedir. Bu donemde lojistik isi
geleneksel lojistik hizmeti saglayan kuruluslardan olugmaktadir. Donemin 6zelligi

ise, lojistik faaliyetler anlaminda sadece, tasima ve depolama faaliyetleri olmasidir.

1990’1arm ilk yarisinda, yeni aglara sahip global lojistik isletmelerin sektore
girmesi ile kiiresel anlamda lojistik hizmetleri sunulmaya baslamigtir. Bu donemde ki
onemli isletmeler, DHL (Dalsey-Hillblom-Lynn), TNT (Thomas Nationwide

Transport) ve FedEx (Federal Express) olarak siralanabilir.

1990°l1 yillarin ikinci yarisindan gilinlimiize, bilgi teknolojisi ile ilgili
firmalar, yonetim danigmanlik firmalar1 ve hatta, finansal hizmet firmalar1 da sektore

girmis ve birinci ve ikinci dalgadaki firmalar ile beraber ¢caligmaya baslamislardir.

4.2.2 Uciincii Parti Lojistik Firmalarinn Tiirleri

Literatiirde tigiincii parti lojistik hizmeti saglayan firmalarin siniflandirilmasi
ile ilgili degisik yaklasimlar mevcuttur. Bu smiflandirmalarda kullanilan bazi
kriterler; miisterileri ile olan ittifak tiirli, dizayn ve yonetimleri, sundugu hizmetleri
kisisellestirebilme dereceleri, tastyicilar hakkindaki bilgi diizeyleri ve materyal akis
ozellikleri, cografi olarak ne kadar yayildiklari, sundugu {igiincii parti lojistik
hizmetlerinin kendi temel yetenegi olup olmadig1 ve ne kadarin1 kendisinin sagladigi,

sayilabilir.””

Lojistik hizmetlerin en eski kullanilis1 depoculuktur. Depoculuktan sonra,
tarihsel sliregcte, pazarlama, ambalajlama, tasima, dagitim, ihracat ve ithalat
eklenmistir. Bu fonksiyonlarin eklenme sebebi, tigiincii partilerin; {iriinlerin nerde
depolanmas1 gerektigi, nakliye i¢in nasil ambalajlanmasi gerektigi, ve onlarin
miisteriye tasiirken hangi tasima modlarmin kullanilmasi gerektigi konularindaki

rolleridir. Ugiincii parti hizmet saglayicilarin, asamble ve kalite kontrol gibi deger

28 HERTZ, ALFREDSON, s. 140.
2 HERTZ, ALFREDSON, s. 140.
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katan faaliyetlerde de kullanimlarinin olmasi bu hizmet listesinin daha da

genislemesine sebep olmaktadir.

Ugiincii parti lojistik hizmeti saglayan firmalar; operasyon temelli ve bilgi

temelli olmak iizere siniflandirilabilirler.?®

Bu siniflandirilmanin daha genis haline gore ise, dort tiir {iglincii parti lojistik

hizmeti saglayan firma s6z konusudur.?®'

a. Uriine dayali saticilar: Kendi varliklarini kullanarak fiziksel lojistik hizmeti

sunan firmalar. Genel olarak bir tir filosu veya bir grup depo gibi...

Yonetime dayali saticilar: Veri tabanlart ve danigmanlik hizmetleri gibi
sistemler sayesinde lojistik yonetimi hizmetleri sunan firmalar. Sik sik yari
tageron firma gibi, trafik yonetimi ve isletmenin bazi Pazar boliimlerine
hizmet verirler. Bu tiir firmalar tagima veya depolama olanaklarina sahip

degildirler.

Entegre saticilar: Bu tiir saticilar tipik olarak tasima ve depolama varliklarina
sahiptirler. Ancak bu varliklarin kullanimint sinirlandirmislardir. Diger

saticilar ile ihtiya¢ temelli anlagmalar yapmaktadirlar.

Yonetim temelli saticilar: Navlun 6demesi gibi yonetim hizmetleri saglayan

firmalardir.

Siniflandirmalarin  ¢oguna bakildiginda liclincii parti  lojistik  firmalar

arasindaki ayrimin iki noktada bulustugu goriilmektedir. Miisterileri ile olan

koordinasyonlar1 veya miisteri adaptasyonu ve miisterilerin 6zel durumlarinda

problem ¢6zme yetenekleri, tiglincii parti lojistik firmalarmin ayrim noktasidir.

Bu iki kritere gore ii¢lincli parti lojistik firmalarimin diger klasik tasima ve

depolama hizmeti sunan firmalardan farklar1 Sekil 4.1°de gosterilmistir.

280 J. MULLER, “The Top Guns of Third Party Logistics”, Distribution, Mart, 1993, s. 32.
21 E.J. MULLER, “More Top Guns of Third Party Logistics”, Distribution, Mays, 1993, s.44.
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Yiksek

Problem
¢0zme
yetenegi

Diisiik

Miisteri adaptasyon yetenegi

Diistik Yiksek

Entegreci

firmalar UPL
firmalan

Standart Geleneksel

tagima depolama

firmalar1 firmalar1

Sekil 4.1. Problem Cézme Yetenegi ve UPL Saglayic1 Pozisyonu

Kaynak: HERTZ, ALFREDSON, s. 140.

Bu iki kritere gore tigiincii parti lojistik firmalarinin siniflandirilmasina gore,

dort farkli iiciincii parti lojistik firmasi karsimiza ¢ikmaktadir.*?Bunlar; standart UPL

firmalar1, hizmet gelistirici firmalar, miisteri adaptasyonu yiiksek olan firmalar ve

miisteri gelistirici firmalar.Bu dort farkli UPL firmalar1 Sekil 4.2°de gdsterilmistir.2®

e Standart UPL firmalari: Bu tiir firmalar depolama, dagitim, teslim alma

ve ambalajlama gibi standart hizmetler sunarlar. Bu firmalar bu hizmetleri

kendi normal islerinin yaninda gergeklestirirler.

e Hizmet gelistirici firmalar : Gelistirilmis, katma degerli hizmetler sunan

firmalardir.

Bu hizmetler; farkli miisterilere gore farklilagtirilmis

hizmetler, 6zel ambalajlama, cross-docking, yiik takibi, 6zel giivenlik

sistemleri gibi hizmetlerden olusur. Genellikle gelistirilmis bir hizmet

paketi, standart faaliyetlerin miisteri ihtiyaclari ¢ergevesinde birlestirilmis

halidir.

22 HERTZ, ALFREDSON, s. 141.
28 HERTZ, ALFREDSON, s. 141.
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Yiiksek

Problem cozme
yetenegi

Goreceli yiiksek

A

UPL firmalan

Goreceli yiksek

Yiksek

Hizmet gelistirici

Or. Cesitli hizmetlerden
olusan bir hizmet modiilii
ve her miisteri igin

Miisteri gelistirici

Or. Her miisteri igin
gelismis miisteri
¢oziimleri. Bilginin

kullanilan ortak bir IT gelistirilmesi ve bir
sistemi danigmanlik rolii.
Standart UPL Miisteri
firmasi adaptasyonu

Or. Tamamen standart
hizmetlerin birlestirildigi
bir modiil

Or. Her miisteri igin
tamamuiyla adapte edilmis
hizmetler. UPL firmasi
adeta miisteri firmanin bir

pargasi gibi goriiliir.

»

Miisteri adaptasyonu

Sekil 4.2. Problem Cozme ve Adaptasyon Yeteneklerine Gore UPL Firmalar

Kaynak: HERTZ, ALFREDSON, s. 141.

e Miisteri adaptasyoncusu: UPL firmasi miisterilerinin faaliyetlerinde

verimliligi artirmakta, ancak hizmetlerinde ¢ok fazla gelistirme
yapmamaktadir. Bu tiir bir hizmet saglayici miisterisinin tiim depolama ve
lojistik faaliyetlerini yiiriitiir ve diger firmalardan daha yakin iliskiler

i¢indedir.

e Miisteri gelistirici: Bu tiir firmalar en gelismis ve de en zor tiire girer.
Firmalar miisterisi ile tiim lojistik faaliyetlerini tistlenecek kadar yiiksek
oranda entegrasyona girerler. Miisteri ile; know-how, metotlar, bilgi
tiretme ve tedarik zincirinin dizayni koordinasyonunda bulunurlar. Bu
durumda miisteri sayis1 sinirlandirilmis, ama her miisteri i¢in harcanan
caba ve zaman artmistir. Boyle bir firma dordiincii parti lojistik firmasi
olarak adlandirilabilir. Firma lojistik yonetiminin tiim risk ve karlarim

paylasmaktadir.”

2 HERTZ, ALFREDSON, s. 141.
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4.2.3 Uciincii Parti Lojistik Firmalarinin Se¢imi

Lojistik  faaliyetlerini  iiclincii  parti  lojistik  firmalar1  tarafindan
gerceklestirmek isteyen firmalar icin, liclincli parti lojistik kullanmak oldukca
karmagik bir istir. Firmalarin oOncelikli olarak, iiciincii parti lojistik hizmetleri
kullanmanin stratejik bir karar oldugunu benimsemeleri ve sonucunda da
miisterilerine deger katacak hizmetlere ulasabileceklerini anlamalar1 gerekir.
Dolayisiyla bu kararin mutlaka iist yonetim seviyesinde alinmasi gereklidir. Bu
karardan sonra hangi faaliyetlerin disaridan saglanacaginin belirlenmesi, bilgi
toplanmasi1 ve en son olarak ta, kendi ihtiyaglar1 ve mevcut operasyonlar1 ile en

uyumlu ti¢ilincii parti lojistik firmasinin hangisi olacaginin se¢imi gelir.”

Isletme ihtiyaclar1 ve mevcut faaliyetlere en uyumlu iigiincii parti lojistik
hizmeti saglayan firma se¢imi i¢in bazi kriterler s6z konusudur. Bu kriterlerin i¢inde
belki de en 6nemlisi; temel yeteneklerdir. A¢ik¢a tanimlanabilir temel yeteneklere ve
operasyonel uzmanhga sahip firmalar se¢im isleminde ©6n siralara
yerlestirilmektedir.***Uzmanlik, itibar, tecriibbe ve inandiricilik, tglincii parti

firmalariin temel yetenekleri ile ilgili konulardir.

Sunulan hizmet seviyesi, insan kalitesi, ve maliyet diger se¢im kriterleri

arasinda sayilmaktadir.

Uciincii  parti lojistik firmalarinin  segimi ile ilgili kriterler asagida

siralanmastir.
e Firmalarin temel yetenekleri.
e Maliyetler.
e Sunulan hizmetlerin kalitesi.
e Firmalarn itibarlari
e Sunulan hizmetlerin ¢esitliligi.

e Gegmis is tecriibeleri.

% M.K.MENON, Michael A. McGINNIS ve Kenneth B. ACKERMAN, “Selection Criteria for
Providers of Third-Party Logistics Services: An Explanatory Study”, Journal of Business
Logistics, Vol.19, No.1, 1998, s. 122.

6 BHATNAGAR; SOHAL ve MILLEN, s. 574.
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e Bilgi isleme ve bilgi sistemlerinin uyumlulugu.
¢ Finansal istikrar.

e Yaratici yonetim.

e Inandiricilik.

e Hiz.

4.2.4 Uciincii Parti Lojistikte Onemli Basar1 Faktorleri

Uciincii  parti lojistik hizmetlerinin sagladigi avantajlardan daha iyi
yararlanabilmek i¢in, bu siire¢ boyunca ve sonrasinda bazi faktorlerin iizerinde
durulmalidir. En 6nemlisi, UPL kararinin en {istten gelmesi geregidir. UPL karari
stratejik bir karardir. Isletme ici fonksiyonlar ve dis kaynakli lojistik arasindaki
koordinasyon ig¢in gerekli olan lojistik saglayicilar ve bunu kullananlar arasindaki
iletisim ¢ok onemli bir faktordiir. Firmalar, hizmet saglayicilara beklentilerini ve
ihtiyaclarini, onlarin bu konuda rolleri ve sorumluluklarini ¢ok agik bir sekilde

belirtmelidirler.?*’

Yoneticiler, neyi disaridan saglayacaklar1 ve bunun nedenleri hakkinda tam
olarak isletmede tiim departmanlar ile iletisime girmeli ve onlarinda destegini

almalidir.

Ugiincii parti lojistik kullammminin bagaris1 karsilikli giiven ve itimada
dayanan bir kullanici-tedarik¢i iligkisine dayanir. Karsilikli giivenin olusturulmasi
ayni zamanda kontrol saglamay1 da igerir. Her iki taraf i¢in de tam ve dogru bilgiye
ulasabilme yetenekleri giiven olusturulmasi konusunda ¢ok énemlidir. UPL firmalari,
miisterilerinin trlinleri, nakliyesi ve miisterileri hakkindaki ¢ok Onemli ve gizli

bilgileri korumak gibi bir sorumluluga sahip olmalidir.

Ucglincii parti lojistik firmalar1 ile miisterileri arasindaki iliskiler, bir stratejik
ittifak iligkisi olarak diisliniilmeli ve bununla ilgili, ¢alisma standartlar1 belirlenmeli,
performansin bu standartlara goére Olgiilmesi, iadelerin bilinmesi, her iki firma
tarafindan boyle bir iliskiden beklenen faydalar belirlenmeli, firma kiiltiirleri ve

orgiitsel yapist uyumlu olmalidir.

27T RAZZAQUE, SHENG, s. 100-101.
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Insan faktorii de, iiciincii parti lojistikte cok &nemlidir. UPL kullanan
firmalarin lojistik personeli mevcut lojistik faaliyetlerini yerine getirebilir ve ti¢lincii
parti lojistik firmasinin personeline bu faaliyetlerin doniistiiriilmesinde yardimci
olabilecek kapasitede olmasi gerekir. Ayni sekilde tigiincii parti lojistik firmasinin
personeli de ozellikle operasyonel seviyede, iistiin miisteri hizmeti saglayabilmek

icin gereken uzmanlik ve bilgi birikimine sahip olmalidir.”

4.3 Tedarik Zincirinde Uciincii Parti Lojistik

4.3.1 Tedarik Zinciri Stratejileri

Tedarik zinciri, nihai miisterilere iiriin ve hizmet formunda deger iiretmek
tizere, farklh silirecler ve faaliyetler de birbirlerine baglanmis organizasyonlardan
olusan bir agdir. Verimli bir tedarik zinciri, mutlaka lojistik ve {iretim faaliyetlerinin
entegrasyonunu saglamalidir. Bu ¢ergevede lojistik ve iiretim arasindaki entegrasyon
acisindan dort jenerik tedarik zinciri stratejisi soylenebilir.®*Bu stratejiler Sekil

4.3‘de gosterilmistir.

o Tiim spekiilasyon stratejisi: Bu stratejiye gore tiim iirlinler miisterilere
yakin bir merkezilestirilmemis dagitim sisteminde stoklanir. Uretimin
yonetilmesine ancak, tiim sistemdeki stoklar tamamlandiginda baslanir.
Eger yiliksek oranda standartlasmig iiriin miktarlar iretiliyorsa, 6lgek
ekonomilerine ulasilabilir. Ancak, merkezilestirilmemis envanter yiiksek

envanter yatirimlarina sebep olur.

o Uretim Ertelemesi stratejisi : Nihai iiretim faaliyetlerinin (hafif iiretim,
son asamble, ambalajlama ve / veya etiketleme vb.) miisteri sipariginden
ve Urliniin belli derecelere kadar lojistik olarak farklilastirilmasindan
sonra basladigi durumdur. Uretimin ilk asamalar1 merkezilesmistir.
Ancak, envanterin miisteriye yakin olmasini gerektiren durumlarda,
liretimin son agsamalar1 merkezilestirilmemis bir dagitim yapisina sahiptir.
Bunun bir sonucu olarak, tliretim maliyetleri yavasca artar, fakat toplam

envanter degeri emniyet stoklarinin sayisi ve stoklama birimleri

28 BHATNAGAR; SOHAL ve Robert MILLEN, s. 575.
B9 BASK, s. 471-472.
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anlaminda azalir. Maliyetlerde ve miisteri siparisleri isleme siireglerinin

karmasikliginda bir artis s6z konusu olmaktadir.

Lojistigin ertelenmesi stratejisi: Bu stratejide iiretim spekiilasyon; lojistik
ise erteleme durumundadir. Bitmis {irlinler merkezi bir envanterden direkt
olarak miisterilere dagitilir. Stok bulunabilirligini saglamak i¢in gerekli
stok miktarindan dolay1r envanterlerde bir azalma olur. Diger taraftan
kiiciik miktarlarda tasima ve hizli tasima modlarinin kullanilmasindan

dolay1, tasima maliyetleri artabilir.

Lojistik
Spekiilasyon Erteleme
Merkezilestirilmemis envanter Merkezi envanter ve direkt
dagitim
Tiim spekiilasyon Lojistigin ertelenmesi
Spekiilasyon straﬂtejnlsy straﬂte.!_lsy
E - diisiik tiretim - diistik tiretim
nvantere yap . . . .
maliyetleri maliyetleri
- yiiksek envanter - diisiik/orta envanter
maliyetleri maliyetleri
- diisiik dagitim - yiiksek dagitim
maliyetleri maliyetleri
- yiiksek miisteri - diistik/orta miisteri
- . hizmeti hizmeti
Uretim
Uretimin ertelenmesi Tiim erteleme stratejisi
stratejisi - Orta/yiiksek tiretim
- Orta/yiiksek iiretim maliyetleri
maliyetleri - diisiik envanter
Erteleme - Orta/yiiksek . rr}alilyiﬂ;rg t
Siparise yap envanter maliyetleri - Yuksek dagiim
- diisiik dagitim maliyetleri
maliyetleri - dPWk musterl
- orta/yiiksek miisteri hizmeti
hizmeti

Sekil 4.3. Jenerik Tedarik Zinciri Stratejileri ve Etkileri

Kaynak: BASK, s.472

Tiim erteleme stratejisi: Uretim ve dagitim operasyonlart miisteri
sipariginden sonra gerceklestirilir. Ancak, bazi durumlarda, bazi1 parca ve
bilesenlerin elde bulundurulmasi, diisiik iiretim envanteri maliyetleri ve

dagitimdaki envanterin azalmasini saglar. Bu durumda iiretim ve
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dagitimda olgek ekonomisi azalir. Ancak, alan ekonomisi, tiretimin ilk

asamalarinda ortaya ¢ikabilir.

4.3.2 Uciincii Parti Lojistik Hizmetleri

Uciincii parti lojistik hizmeti saglayan firmalar, tedarik zincirinde tedarik
zincirinin destekleyici iiyeleri olarak goriilebilir. Lojistik hizmeti saglayan firmalar,
alternatif tedarik zinciri stratejilerini desteklemelidir. Bu tiir firmalar, tedarik

zincirinin temel {iyelerine kaynak, bilgi, tesis veya varlik saglayan firmalardir.*”

Tedarik zinciri liyelerinin, ticlincii parti lojistik firmalar1 kullanmalarindan

kaynaklanan faydalar soyle siralanabilir.*

e Temel yeteneklere odaklanma.

Lojistik yonetimi {izerine odaklanma.

[sletmede tiim performansin artirilmas.

Global ¢oziimler bulabilme.

e Yeni pazarlara girme sanst.

e Maliyetler, yatirim ve hizmetleri kontrol edebilme.
e  Miisteri tatminini gelistirebilme.

e  Esnekligin artirilmasi.

e  Maliyet etkili ¢coziimler bulabilme.

Genel olarak, lojistik fonksiyonunun dis kaynakli kullanimi, isletme
performansini artirarak lojistik hizmetlere deger katar. Lojistik hizmetlere odaklanan
isletmeler; tasima, terminal faaliyetleri, depolama, forwarding, ambalajlama, {iretim
ve lojistik erteleme, dagitim, bilgi isleme vb. hizmetleri sunarak miisterilerine deger

katarlar.

Uclincii parti lojistik terimi, lojistik hizmeti saglayan firmanin tedarik
zincirinde her iki partiye de hizmet ettigi durumu ifade eder. Ancak, firmalar

arasindaki iligkiler, sadece satict ve lojistik hizmeti saglayan firma veya alici ve

201 AMBERT, s. 2.
P BASK, s. 472.
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lojistik hizmeti saglayan firma seklinde sinirlanmaktadir. Tedarik zincirinde, ti¢lincii
parti lojistik hizmeti saglayan firmalar, alic1 ve saticilar ile iiglii iliskiler igine
girmektedirler. Bu alici, satic1 ve {igiincii parti lojistik firmasi arasindaki ticli iliski

Sekil 4.4¢de gosterilmektedir.>”

Buradan yola ¢ikarak tedarik zincirindeki tg¢lii iliskiler; tedarik zincirindeki
taraflar ve tglincli parti lojistik saglayan firma arasinda, lojistik hizmetlerin
standarttan kisisellestirilmise kadar sunuldugu, etkililik ve verimlilik {izerine

kurulmus, uzun donemli iligkiler olarak tanimlanabilir.*”

Uciincii parti
lojistik firmasi

Mliski Mliski

Sekil 4.4. Ahc, Satic1 ve Uciincii Parti Lojistik Firmasi Arasindaki Uclii Tliski

Kaynak: BASK, s. 473.

Ugiincii parti lojistik firmalar1 miisterilerine ¢ok sayida farkli hizmetler

sunmaktadir. Genel hatlari ile bu hizmetler Tablo 4.2 ‘de gdsterilmistir.

P2 BASK, s. 473.

% Susanne HERTZ, “Dynamics of Alliances in Highly Integrated Supply Chain Networks”,
International Journal of Logistics:Research and Applications, Vol.4, No. 2, 2001, s.239.
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Tablo 4.2. UPL hizmetleri

Yiik konsolidasyonu Navlun 6deme

Siparis isleme Lojistik bilgi sistemleri

Tas1yict se¢imi Filo yonetimi / operasyonlar1
Guimriik iglemleri ve brokerligi Uriin iadeleri

Envanter tazeleme (yenileme) Uriin asamblesi kurulumu

Depo yonetimi Yeniden etiketleme/ambalajlama
Freight forwarding Danigmanlik hizmetleri

Tedarik zincirinde ii¢lincli parti lojistik firmalarimin diger taraflar ile olan

iligkileri ve sundugu hizmetler ¢ergevesinde ise, ortaya ii¢ farkli hizmet kategorisi

ortaya ¢ikmaktadir. Bu hizmetler; rutin UPL hizmetleri, standart ve kisisellestirilmis

UPL hizmetleri olarak siralanabilir.®*Bu hizmetlerin tedarik zincirindeki taraflar ile

UPL saglayan firma arasindaki iliskiler Sekil 4.5°de gosterilmistir.

Rutin UPL hizmetleri : Herhangi bir 6zel diizenlemeyi igermeyen
hizmetlerdir. Bunun arkasinda yatan sebep, Ol¢ek ekonomisidir.
Hizmetlerin hepsi 6nemli hacimlerde sunulmaktadir. Bu operasyonlar her
tirli, temel tasima ve depolama hizmetlerini icermektedir. Bdyle
hizmetlerin satin alinmasina karar verirken tlizerinde en fazla durulan
konular; rekabetci fiyat, hizmetin saglanmasindaki kolaylik, inandiricilik

ve istenen tasima zamanidir.

Standart UPL hizmetleri: Bu hizmetler birkac basitce kisisellestirilmis
operasyon igerir. Bu hizmetler, sogutmali araclar, tankerler ile tasima
veya miisteri ihtiyaglarina gore degisen lriinlerin tasinmasi olabilir.
Standart hizmetler, {i¢lincii parti lojistik hizmeti saglayan firma ile tedarik
zincirindeki taraflar arasinda daha siki isbirligi ve koordinasyon

gerektirir.

24 BASK, s. 473-477.
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Siki

Ilimh

Siradan

Kompleks Orta Basit

Hizmetin karmaslkllgl Eklenmis marjinal deger

ile birlikte yiiksek tiretim
maliyetleri

Kisisellestirilmis
UPL hizmetleri

Standart UPL
hizmetleri

RutinUPL
Kalite problemleri ile hizmetleri
birlikte yiiksek islem
maliyetleri

Sekil 4.5. Jenerik UPL Hizmetleri

Kaynak: BASK, s. 473-477.

Kisisellestirilmis UPL hizmetleri : Bu hizmet tiiriinde, iliskiler en sik1
haldedir. Ittifak seviyesinde iliskiler ve acik iletisim gereklidir. Yiiksek
seviyelerdeki kisisellestirme, miisterilerin  hizmet c¢iktilarin1  ve
hizmetlerin esnekligini etkileme konusunda 6nemli firsatlar sunar. Bunun
altinda yatan sebep, alan ekonomilerine sahip olmaktir. Genellikle, hem
alict hem de saticiyla igbirligine giren tek bir hizmet saglayici olabilir. Bu
tip hizmetler, genellikle, IT sistemleri, bilgi akislari, isbirligi, ortak
planlama vb. konularda yatirimlar gerektirdigi icin yiliksek islem

maliyetlerine sebep olur.

4.3.3 Tedarik Zinciri ve UPL Stratejilerinin Uyumlastirilmasi

Ugiincii parti lojistik hizmetlerinin farkli tedarik zinciri ihtiyaglarini cevap

verebilmesini saglamak amaci ile, {iglincii parti lojistik saglayan firmalar agisindan

bakildiginda, ti¢ farkli genel tedarik zinciri stratejisi ortaya ¢ikmaktadir.*”

25 BASK, s. 485.
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Direkt tedarik zinciri stratejisi: Bu strateji rutin iiclincii parti lojistik
hizmetleri ¢ercevesinde, en etkili ve verimli tedarik zinciri iligkilerin uygulandigi
stratejidir. Bu stratejide, iirlinlerin dagitimi direkt perakendecilere yapilmaktadir.
Uretim ve lojistik operasyonlar1 miisteri siparisinden sonra gergeklestirilmektedir.
Yani, lretim, iiretim merkezlerinde bitirilmekte ve sonra iiriinler perakendeci
magazalara dagitilmaktadir. Bu strateji yukarida bahsedilen dort tedarik zinciri
stratejisinden lojistigin ertelenmesi stratejisi hari¢ hepsini icermekte ve 6zellikle rutin

ticiincii parti lojistik hizmetler ile en fazla degeri katmaktadir.

Molah tedarik zinciri stratejisi: Bu stratejiye en uygun {igiincii parti lojistik
hizmeti standart lojistik hizmetleridir. Bitmis iirlinler, tiglincii parti lojistik hizmeti
saglayan firmanin merkezi olmayan depolarina biiyilkk miktarlarda tasinir ve

perakendeci magazalara dagitilir.

Asamblede molal tedarik zinciri stratejisi: Bu strateji iiretimin ertelenmesi
stratejini igerir. Bu durumda, hafif iiretim, asamble, etiketleme vb. hizmetler {i¢iincti

parti lojistik firmasinin merkezi deposunda gergeklestirilmektedir.

Direkt strateji
Dagitim direkt olarak
perakendeci Kisisellestirilmis
magazalara lojistik hizmetleri
yapilabilecegi gibi son
iretim de
perakendecilerde
yapilabilir.

Molal: strateji
Ugiincii parti lojistik
firmasinin depolarina
tagima s6z konusu
olabilir.

Standart lojistik
hizmetleri

Asamble molah
strateji

Son iiretim faaliyetleri
UPL firmasinin
deposunda yapilabilir.

Rutin lojistik
hizmetleri

Sekil 4.6.Tedarik Zinciri ve Lojistik Hizmetleri Uyumlastirilmasi

Kaynak: BASK, s. 485.
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TZY stratejileri ile UPL stratejileri arasindaki Sekil 4.6°da gosterilen iliskiler
ozellikle farkli operasyonlarin global kaynaklardan tedarik edilebilme egiliminden
dolay1 6nemlidir. Bu operasyonlara 6rnek olarak, farkli materyallerin, {iretim, satis

ve liciincii parti lojistik hizmetlerinin global tedariki gosterilebilir.

Isletmeler kendi temel yetenekleri iizerinde odaklandikca, iiglincii parti
lojistik hizmetleri, iiriin ve hizmetlerin etkili ve verimli akisinin saglanmasi tizerinde

uzmanlasacaktir.

Glinlimiizde ti¢ilincii parti lojistik firmalari, hafif iiretimi bile icerecek sekilde
farkli hizmetler sunmaktadir. Bu lojistik hizmetlerin ¢esitliligi, farkli tedarik zinciri
stratejilerini  desteklemektedir. Isletmelerin {iretim ve lojistik yoneticileri farkli
stratejik  durumlarda  hangi lojistik  hizmetlerinin  kendileri  tarafindan
gerceklestirilecegi, hangilerinin  de disaridan saglanacagmma karar vermek

zorundadirlar.
4.4 Diinyada ve Tiirkiye’de Uciincii Parti Lojistik

Calismanin bu boliimiinde, tiglincii parti lojistik sektoriiniin diinyadaki ve
Tiirkiye’de ki durumunu ozetlenmeye calisilmis, birka¢ {icilincii parti lojistik
isletmesi Ozellikle sunduklari hizmetler agisindan, internet adresleri incelenmek

suretiyle sunulmustur.
4.4.1 Diinyada Uciincii Parti Lojistik

Diinyada lojistik sektdrii, 6zellikle lojistik fonksiyonunun bir rekabet avantaji
olarak goriilmesinin sonucu olarak geligsmistir. Mevcut lojistik firmalari, tedarik
zinciri kavraminin isletmecilik diinyasinda gordiigii 6nem, bu felsefenin isletmelere
ozellikle onemli rekabet avantajlari sunmasit vb. sebepler ile hizmetlerini
gelistirmekte, dis kaynak kullaniminin igletmeler tarafindan benimsenmesi sayesinde

de ticilincii parti lojistik hizmetleri vermektedir.

Ucgiincii parti lojistik firmalarinin cografi kapsami oldukca genistir. ABD ve
Avrupa kokenli isletmeler en biiyiik UPL firmalar1 olsa da diinyanin her bélgesinde,

ozellikle Asya Pasifik ve Cin firmalari da bu sektorde yer almaya baslamiglardir.”

2% hitp://www.accenture.com/ xd/xd.asp?it=tuweb&xd=locations%5Cturkey%5C6_newsi.html ,
(24.11.2004).
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UPL hakkinda daha once yapilan arastirmalar neticesinde bu sektdriin
ozellikle 1998 ve 2000 yillarindan sonra hizli gelisme gosterdigini ortaya
cikarmaktadir. Fortune 500 firmasi arasinda yapilan bir arastirmaya gore, bu listedeki
firmalarin 1998’den 6nce sadece %37 sinin UPL hizmetlerini kullandig1, fakat 1998
ve daha sonrasinda % 77’sinin bu hizmetleri kullanmaya basladig1
g6zlenmistir.”’Yapilan benzer arastirmalar neticesinde, Tablo 4.3’de gosterildigi
tizere, UPL kullaniminin Bat1 Avrupa’da % 72, Asya-Pasifik iilkelerinde % 63’ler

seviyesinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.3. ABD Disinda UPL Kullanimi

Bat1 Avrupa % 72
Asya Pasifik % 63
Meksika % 60
Latin Amerika % 53
Kanada % 50
Dogu Avrupa % 35

Kaynak: LIEB, MILLER, s.4.

Bu arastirmadan yola ¢ikarak UPL sektdriiniin yeni dogan bir sektdr oldugu

ve Tablo 4.3°deki tilkeler disindaki {ilke ve bolgelerde hizla gelisecegi sdylenebilir.

Farkli UPL hizmetleri kullanimi hakkinda yapilan arastirmalara gore de;
disaridan en ¢ok saglanan UPL hizmetlerinin sirasiyla, depolama yonetimi ve
operasyonlari, direkt tagimacilik hizmetleri, freight forward, yiik birlestirme, navlun
takibi, glimriik brokerli§i, danismanlik hizmetleri, tasima takibi ve izleme, tasiyict
secimi, yeniden ambalajlama ve etiketleme ve filo yonetimi ve faaliyetleri oldugu
sdylenebilir**UPL hizmetleri hakkinda diinyada farkli bolgelerde yapilan arastirma
sonuclart da ayni siralamayir gostermektedir. Ancak, bolgelerin farkli 6zellikleri
cercevesinde ozellikle UPL firmalarmin sundugu bilgi iletisim temelli hizmetlerin

heniiz daha az kullanildig1 goriilmektedir.

27 Robert LIEB, John MILLER, “The Use of Third —party Logistics Services by Large US
Manufacturers, The 2000 Survey”, International Journal of Logistics: Research and Applications,
Vol.5,No:1, 2002, s.3.

*LIEB, MILLER, s.3.
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Tablo 4.4. En Cok Kullanilan UPL Hizmetleri

Depolama yonetimi ve operasyonlari % 56
Direkt tasimacilik hizmetleri 49
Freight forwarding 44
Yiik birlestirme 43
Navlun takibi 43
Glimriik brokerligt 40
Danismanlik hizmetleri 30
Tasima takibi ve izleme 29
Tastyici secimi hizmetleri 29
Yeniden ambalajlama ve etiketleme 21
Filo yonetimi ve faaliyetleri 21

Kaynak: LIEB, MILLER, s.4.

UPL hizmeti sunan firmalarin sundugu bilgi iletisim destegi hizmetleri de;
yeni yazilimlar ve sistemler hakkinda Pazar bilgisi saglama, isletme yazilim ve
sistemlerinin yeniden dizayni, yeni yazilim ve sistemlerin uygulanmasi olarak

siralanabilir.

Diinyada isletmelerin UPL hizmetlerini kullanma sebepleri agcisindan
arastirmalara bakildiginda ise, her bolgede benzer sebep siralamasi goriilebilir. Bu
acidan Amerikan isletmeleri ile Asya Pasifik ve Avrupa isletmeleri hemen hemen
aym1 sebepler ile UPL hizmetleri kullanmaktadir. Tablo 4.5’te bu sebepleri igeren bir
Singapur arastirmasi ele alinmigtir.?’Bu arastirma, UPL kararini etkileyen faktorler

basliginda ve her faktor i¢in 6nem derecesine gore yapilmistir.

Bu arastirma sonuglarma gore, lojistik hizmetlerinin bir UPL firmasi
tarafindan saglanmasi sonucunda isletmeler sirasi ile; maliyet tasarruflari, miisteri

tatmininde artis, esneklik (kisisellestirme), tretim verimliliginde artis, isgilicii

2% BHATNAGAR; SOHAL ve MILLEN, s. 574.
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moralinde artis, yeni teknolojiler ve uzmanliga sahip olma ve temel yeteneklere

odaklanma gibi faydalar elde etmektedirler.

Tablo 4.5. UPL Kararim Etkileyen Faktorler

Maliyet tasarruflari % 52.6
Miisteri tatmininde artig 43.3
Esneklik (kisisellestirme) 342
Uretim verimliliginde artis 31.6
Isgiicii moralinde artis 17.1
Yeni teknolojiler ve uzmanliga sahip olma 14.7
Temel yeteneklere odaklanma 13

Kaynak: BHATNAGAR; SOHAL ve MILLEN, s. 574.

Bu ¢ok dnemli faydalari sebebi ile tercih edilen {i¢iincii parti lojistik firmalar
diinya genelinde 0Ozellikle gelismis ve gelismekte olan bolgelerde faaliyette

bulunmakta ve siirekli olarak hizmetlerini gelistirmektedirler.

Diinyada global anlamda diisiiniildiiglinde {iigiincii parti lojistik sektdriinde,
Avrupa Birligindeki genisleme ve 6zellikle Cin pazari yeni Pazar firsatlar1 olarak
goriilmektedir. Dogu Avrupa filkeleri lojistik sektoriine ¢ok Onemli firsatlar
sunmaktadir. Cin 6zellikle hizli ekonomik gelisimi, Diinya Ticaret Orgiitiine kabul
edilisi ve global bir {iretim merkezi olmasi sebebiyle biiyiikk bir Pazar

olusturmaktadir.

Diinyada ii¢lincii parti lojistik sektoriindeki yeni egilimler, kendileri icin
onemli rekabet avantaji saglayacak sektorlerde uzmanlasmaktir. Bu sektorler,
firmalarin internet adreslerinden ¢ikarildig1 kadar, perakendecilik, otomotiv,
elektronik, ileri teknoloji, tiikketim iirlinleri imalati, saglik, havacilik ve endiistriyel
tiretimdir. Ayrica sektorde, hizmetlerin gelistirilmesi, kisisellestirilmesi ve kalitesinin

artirllmasi da bu egilimler i¢inde sayilabilir.

Ucgiincii parti lojistik firmalar1 6zellikle gelismekte olan iilkelerde faaliyet
gosterirken 6nemli problemler ile karsilagsmaktadirlar. Sektérde ozellikle rutin ve

standart hizmetler boliimiinde s6z konusu olan diisiik karlilik baslica problem olarak
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sayilabilir. Sektorde kalifiye eleman bulma elde tutabilme, miisterilere verilen

sOzlerin yerine getirilmesinde karsilagilan giicliikler de 6nemli sorunlardir.

Diinyadaki tigiincii parti lojistik firmalarini ve hizmetlerini temsil etmek iizere
iki Avrupa ve bir de sektoriin yayilimi anlaminda Singapur orijinli firma, hizmetleri

itibari ile agsagida tanitilmistir.

Exel Logistics: Avrupa orijinli bir lojistik firmasi olarak Exel lojistik, hedef
pazari itibari ile global bir firmadir. Ozellikle Dogu Avrupa’daki firsatlari

yakalamaya caligan firmanin miisterilerine sundugu hizmetler asagida siralanmustir.’”
e Sozlesmeli lojistik hizmetleri,
e Navlun yonetimi hizmetleri,
e Danismanlik hizmetleri,
e Bilgi ve iletisim teknolojileri ¢oztimleri,
e Uzmanlik hizmetleri.

Firma sundugu hizmetler icinde 0&zellikle, miisterilerinin 6zel lojistik
problemlerine ¢oziim iretmek tiizere, damigsmanlik ve bilgi iletisim hizmetleri

uzerinde durmaktadir.

Tibbett and Britten : 1958 yilinda bir tasima firmasi olarak kurulan Ingiliz
orijinli ¢ok uluslu lojistik hizmet saglayici firma, temel olarak depolama, dagitim ve
tedarik zinciri yonetimi hizmetlerini, 6zellikle tiiketim mallar tedarik zincirinde yer
alan dretici, perakendeci ve dagiticilara yoneltmektedir.””'Firmanin sundugu
hizmetler, uluslar arasi tedarik zinciri yonetimi, IT ¢oziimleri, elektronik is
entegrasyonu, depolama, liman hizmetleri, tasima, dagitim, tren yolu tasimacilig
uzmanhigi, katma degerli hizmetler, perakendeci ¢oziimler, e-ticaret, isletme ici
lojistik, ters lojistik, stratejik planlama, glimriiklii depolama, ve ozellikle lojistik

sektoriinde yeni bir kavram olan dordiincii parti lojistik tir.

APL: Asya pasifikte Singapur orijinli olan firma hedef pazar itibari ile, bu

bolgeyi belirlemekte ve hizmetlerini bu bolgeye yoneltmektedir. Firmanin sundugu

3%http://www.exel.com/exel/home/solutions/coreservices/, (20.11.2004).
3% http://tibbett-britten.com, (20.11.2004).
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hizmetler diger isletmelerin sundugu hizmetlere benzerlik gostermektedir. Ancak
farkli olarak {i¢iincli parti lojistik firmalarinin diger lojistik firmalarindan farkini
teskil eden liretim destegi ve varlik yonetimi gibi kisisellestirilmis hizmetleri de
sunmaktadir. Firmanin sundugu hizmetler, tedarik zinciri yOnetimi hizmetleri
(tedarik zinciri dizayni, lojistik ag1 optimizasyonu, sozlesmeli lojistik), yiik
birlestirme ve dagitici hizmetleri, global navlun yonetimi, iiretim destedi, varlik

yonetimi ve IT ¢oziimleri olarak siralanabilir.

Goriildiigii iizere tglincli parti lojistik firmalart tedarik zincirlerindeki
isletmelere sunduklart hizmetler ile, bu isletmelerin kendi yetenekleri iizerinde
odaklanmalarin1 daha profesyonel ve donanimli lojistik hizmetlerine kavusmalarini

saglamaktadirlar.
4.4.2 Tiirkiye’de Uciincii Parti Lojistik

Diinyada hizla gelisen bir sektor olarak ifade edilebilecek iigiincii parti

lojistik sektorii Tiirkiye i¢in heniiz yeni dogan bir sektor olarak ifade edilebilir.

Tiirkiye’de lojistik fonksiyonunun ilk uygulamalar1 yiik tasima sirketleri
seklinde olmustur. Nakliyat ambarlari, kargo firmalar1 lojistikte diger isletmelere
ozellikle tagima uzmanliklarini sunmusglardir. Depoculuk anlaminda da 6zel sektor

kuruluglar1 depo ve antrepo hizmeti sunmaktadirlar.

Tiirkiye’de ozellikle karayolu tasimacilifi ve ihracati gelistirme cabalari
neticesinde de denizyolu tasimaciligi sektorii cok gelismistir. Bu sektorlerde faaliyet
gosteren firmalar lojistigin gelismesine paralel bir gelisme gostermislerdir. Bu
firmalarin yanmi sira, Tirkiye’de faaliyet gosteren pek c¢ok sektor kurulusu

mevcuttur.’®

Tiirkiye’deki lojistik igletmeleri genellikle freight forwarder (tasima isleri
organizatorleri) seklinde faaliyet gdstermektedirler. Bu g¢ercevede freight

forwarder’lar hakkinda genel bir bilgi asagida verilmistir.

Freight Forwarder (Tasima Isleri Organizatorleri): Uluslar arasi ticaretin
onemli kuruluslarindan biri olarak, freight forwarder, genellikle ithalat¢1 veya

ihracatgrya uluslar arasi yiik tagima hizmeti sunar. Seyahat acenteleri gibi (insan

392 Bu kuruluslardan baslicalarini internet adresleri ekler boliimiinde sunulmustur.
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tasimaciligindan ziyade yiik tasimaciligi), freight forwarderlar, de§isen navlun
oranlar1 ve uygulamalar1 hakkindaki bilgilerini, miisterilerine en iyi yiik tasima

hizmeti sunmak icin kullanirlar.

Sunduklar1 hizmetler, ihracat ve giimriik dokiimantasyonunu, sigorta, liman
ve terminal yiikiimliiliklerini elleglemektir. Bu isletmelerden bazilari ¢ok genis bir
hizmet yelpazesine sahipken, bazilar1 da birka¢ hizmette veya cografi kapsamda
uzmanlagmiglardir. Forwarderlar degisen yasal diizenlemeler ¢ercevesinde

isletmelerin acentesi veya temsilcisi olabilirler.

Bir acente olarak freight forwarder, mallarin ambalajlama, depolama, tagima,
ellecleme ve glimriik islemlerini yapacak tiglincii partilere hizmet saglayabilirler.
Acente bu durumda bir araci olarak islem yapar. Hizmet saglayanlar ile s6zlesmeli
direkt iligkiler icine girer. Forwarder hizmet saglayanlarin hata veya gecikmelerinden
sorumlu degildir. Forwarder direkt olarak miisterisi olan ithalat¢1 veya ihracater ile
s0zlesme imzalar. Miisteri bu durumda sadece tiim bir hizmet paketi sunan ve hata ve
gecikmeden sorumlu olan forwarder ile muhataptir. Bazi durumlarda forwarder
tagiyict olarak, bazen de acente olarak hizmet vererek, Hibrid anlagsmalar igine
girebilir. Tiirkiye’de hizmet veren cesitli freight forwarderlar ve fonksiyonlari

asagida siralanmistir.

Yiik birlestiriciler: Bu gruba giren igletmeler aragsiz islem yapan firmalar
olarak bilinir ve cesitli miisterilerden farkli yiikleri gruplayip birlestirerek ful
konteynir yiikleri olusturup, diisiik navlun oranlari saglarlar. Kendilerine ait olmayan

tarifeli gemilere yiik bulup, birlestirirler.

Cok Noktalh Tasima Operatorleri: Bu tiir bir isletme, uluslar aras1 ticaret
yapan isletmelere tek durakli bir tasima hizmeti sunarlar. Bu sayede, ihracat¢1 veya
ithalatcilar, lojistik faaliyetlerini tek bir hizmet saglayict firma tarafindan
gerceklestirebilirler. Cok noktali tasima operatorleri, genellikle sigorta, giimriik,
depolama gibi tagima ile ilgili tim fonksiyonlar1 iceren bir kapidan kapiya

tagimacilik hizmeti sunarlar.

Giimriik Brokirlari: Bu isletmeler, ihracat¢1 veya ithalat¢ilarin acenteleri
gibi davranip, giimriik islemleri ve diger formaliteleri yiiriitiir, har¢ ve vergileri oder.

Boyle bir iliskide ihracat¢1 veya ithalatcilar, beklenmeyen bir tarife ylikselmesinden
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kaginmak i¢in glmriik Brokirlari ile olan sozlesmesini sinirlandirmali ve tekrar

tekrar gozden gecirmelidir.

Liman Acenteleri (deniz, kara veya hava): Bu acente, tagitan1 mallarin bir
tasima modundan (genellikle kamyon veya tir), diger bir tasima moduna (deniz veya

hava arac1) transferine kadar temsil eder.

Hava Navlun Acentesi: Bu acenteler, hava yolu tagimacilifinda yik
ellecleme fonksiyonunu yerine getirir. Genellikle hava navlun acentesi tagima

ticretleri ve glimriik islerini de yiiklenir.

Yiik Brokirlari: Gemi sahipleri adina, yiik bulma ve isleme fonksiyonlarini
yerine getiren acentelerdir. Freight forwarder tasitan1 temsil ederken, yiik Brokirlari
gemi sahibini temsil eder. Boyle bir durumda, miisteri ve tasima hizmeti saglayan

firma arasinda iki tane araci bulunmaktadir.

Tiirkiye’deki freight forwarderlar, gerek hizmetlerin kisisellestirilmesi gerek
tedarik zincirinde iireticiler, dagiticilar ve miisterileri ile kurduklar ittifak iliskileri
neticesinde sektorde iiglincli parti lojistik kavraminin yerlesmesine sebep

olmaktadirlar.

Tiirkiye’de faaliyette bulunan UPL firmalar1 da diinyadaki diger UPL
firmalar1 gibi hizmet kalitesi ve g¢esitlerini artirmaya ve miisterilerinin 6zel

sorunlarina kisisellestirilmis ¢éziimler sunmaya ¢alismaktadirlar.

Bu cercevede Tiirkiye’de tiglincii parti lojistik sektoriinde onde gelen bazi
firmalar ile ilgili genel bilgiler ve sunduklari hizmetler firma bazinda asagida

sunulmustur.

Borusan Lojistik: 1973 yilinda 6zellikle Borusan grubu sirketlerine tagima
ve depolama hizmeti vermek iizere kurulan lojistik firmasi, 6zellikle, liman yonetimi
ve entegre lojistik hizmetleri iizerinde uzmanlagmistir. Firmanin temel politikasi,
miisterilerini is ortaglr olarak diislinerek {istiin miisteri hizmeti sunmaktir. Bu

cergevede Borusan lojistik baslica, entegre lojistik hizmetleri, liman ve terminal
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hizmetleri, giimriikleme, depo yonetimi, tasima ve dagitim hizmetleri ve fuar lojistigi

hizmetleri sunmaktadir.’®

Tirsan Lojistik: Kurulusu 2000 y1l1 olan firma 2002 yilina kadar sadece bir
depo ve antrepo isletmesi olarak faaliyette bulunmustur. Bu tarihten sonra sektdrdeki
geligsmeler, biiyiime istegi, yeni kaynak ve yeteneklere sahip olma sonucunda firma

asagidaki hizmetleri de sunmaya baslamistir.*”

e Depolama (giimriiklii depolama, gilimriiksiiz depolama, depolama igi

operasyonlari)
e Dagitim (parsiyel dagitim, komple dagitim)
e Yonetim (glimriikleme, uluslar arasi tagima)

e 3PL hizmetleri (takim kurma, ihtiyacin tespiti, ihtiyaca uygun kaliteli,

verimli ve optimum maliyetli entegre lojistik hizmetleri)

Horoz lojistik : Tiirkiye’deki belki de en eski tagimacilik firmalarindan olan
firma, 1942°de kurulmus, 1997 yilina kadar uluslar arasi tasimacilik hizmetleri
sunmustur. 1998 yilindan itibaren bu temel hizmetin yan1 sira, depo yonetimi, stok
yonetimi, katma deger yaratan hizmet iiniteleri, parsiyel dagitim ag1 gibi ek hizmetler
sunmaktadir. Firma esas politika olarak hizmet sundugu miisterilerine destek olmay1
ve ortaklik iliskileri kurmay1 benimsemistir. Bu ¢ergevede ISO 9001 belgesi almaya
hak kazanan firma, geligsmis bilgisayar yazilimlari (HONEST-ARIANE) esliginde
hizmetlerini sunmaktadir.Bu hizmetler, uluslar arasi tasimacilik, yurt i¢i tasimacilik,

gimriikleme, depolama, bilgi ve tamamlayici hizmetler olarak siralanabilir.’”

TNT lojistik Tiirkiye: Avrupa kokenli bir iiclincli parti lojistik firmasinin
Tirkiye subesi olan firma, genel anlamda dort grup hizmet sunmaktadir. Bu

hizmetler soyle siralanabilir.’”

3% http://www.borusanlojistik.com (21.11.2004).

394 hitp://tirsanlojistik.com.tr (21.11.2004).

395 http://www.horoz.com.tr, (22.11.2004).

3% http://www.tntlogistics.com.tr//TR/services_technology/supply chain_services/,(21.11.2004).
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Tedarik lojistigi: tedarik, JIT teslimat, depolama, nakliye ve dagitim,

gruplama, envanter yonetimi kontrolii.

Uretim destegi: envanter ydnetimi, hat besleme, montaj, paketleme,

onarim.
Dagitim lojistigi: dagitim, ana nakliye, kurulum, depolama.

Satis sonrasi hizmetler: geri doniisiim, onarim isleri, ¢agri merkezi.



162

SONUC

Tedarik zinciri yonetimi, son on yilin en dnemli stratejik kavramlarindan biri
olarak goriilmektedir. Bu kavramin gelismesi lojistigin gelismesine paralel olarak
goriilmektedir. Tedarik zinciri yOnetimi, tedarik zincirinde kokli degisiklikler
yaratmaktadir. Lojistikte meydana gelen 6nemli degisiklikler bu kavramin ¢ok 6nem

kazanmasina sebep olmustur.

1900-1960 aras1 donemde, lojistik isletmeler i¢in temel bir fonksiyon olarak
degil, tasima, depolama ve siparis isleme gibi faaliyetleri yiiriiten taktiksel bir
faaliyet olarak goriilmektedir. Rekabette meydana gelen degisiklikler, bilgi ve
iletisim teknolojilerinde meydana gelen gelismeler ve lojistik maliyetlerinin toplam
maliyet ic¢indeki biiyiik paymin anlasilmasi ile lojistik, isletmeler i¢in bir rekabet
avantaj1 haline gelmistir. isletmeler lojistik fonksiyonuna envanter yonetimi, siparis
isleme, iiretim planlama ve satin alma gibi faaliyetleri ekleyerek lojistik icinde i¢
entegrasyon saglamiglardir. Bunun yani sira, lojistik fonksiyonu isletme igindeki
diger fonksiyonlar ile ve tedarik¢iler ve diger igletmelerin lojistik fonksiyonlari ile

entegre edilmis ve isletme dis1 entegrasyon saglanmistir.

1990’11 yillardan itibaren lojistik yonetiminin kapsami genislemis ve bu
cercevede, isletmedeki tiim fonksiyonlar, {iriin dizayni, iiretim, teslimat, miisteri
hizmetleri, maliyet yonetimi ve katma degerli hizmetleri gelistirebilmek i¢in entegre
edilmistir. Isletme fonksiyonlarmin hem igeride hem disarida entegre edilmesi,
tedarik zincirindeki isletmelere, dagiticilari, miisterileri ve {igiincli parti ittifaklar
arasinda rekabet avantaji saglayabilecek verimli ve yaratici iligkiler saglamaktadir.
Tedarik zinciri yOnetiminin stratejik boyutunu olusturan bu baglar neticesinde
isletmeler maliyetleri azaltip, kar ve Pazar payini artirmaktan ¢ok daha fazlasin

saglayarak, hem zincirdeki isletmelere hem de nihai miisteriye deger katar.

Deger katma amacia ulagmak icin kurulan ittifak iligkileri ile tedarik
zincirleri, rekabetci isletme ¢evresinde birbirleri ile rekabet etmektedir. Bu rekabette

temel olan isletmeler arasi iligkilerin ne derece saglam ve giivene dayali oldugudur.

Bir tedarik zincirinin {yeleri, isletmenin kaynak noktasindan tiiketim

noktasina kadar, direkt veya endirekt iliskide bulundugu, tedarik¢ileri ve
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misterileridir. Bu zincirdeki isletmeler, kendi i¢ siiregleri ile zincirdeki diger
tiyelerin siireclerini birbirlerine baglamakta ve isletmeler tarafindan ortak bir sekilde
yonetilmektedir. Bu sayede isletmeler tiim tedarik zincirinin performansini
artiracaktir. Ancak bu entegrasyonunun Oniindeki en biiyiik engel isletmelerin
fonksiyonel yapisiin, kiiltiirlerinin ve is siireglerinin farkli olmasidir. Bu noktada
zincirde isletmeler arasinda entegre edilecek siireclerin belirlenmesi ve benzer

sekillerde yapilandirilmasi saglanmalidir.

Tedarik zincirlerinde entegre edilecek siiregler, genel anlamda miisteri
iligkileri ve hizmetleri yonetimi, talep ve iiretim akigi yOnetimi, siparis isleme,
tedarikei iligkileri yonetimi, liriin gelistirme ve ticarilestirme ve iadelerin yonetimi
olarak siralanabilir. Bu siireglerin etkili ve verimli bir sekilde entegre edilmesi

isletmeler arasinda stratejik ittifak iliskilerinin ortaya ¢ikmasina sebep olur.

Stratejik ittifaklar, tedarik zincirindeki iki veya daha fazla firmanin belirli
yonlerini birbirlerine baglar. Bu baglar, zincirdeki katilimec1 firmalar arasinda
rekabetci stratejilerinin etkinligini, karsilikli faydasi olan teknoloji ve uzmanlik
takasiyla artiran ticari bir ortaklik olarak gorilebilir. Bu ortakliklar, ittifakin

olusturulma sebebine gore degisebilir.

Giliniimiizde tizerinde ¢ok durulan ve pratikte pek cok isletme tarafindan
icinde bulunduklar ¢evreyi etkilemek ve degistirmek sayesinde rekabet avantaji elde
etmek i¢in kullanilan ittifaklar, pek ¢ok sebepten oOtiirii biiyiik oranda basarisiz
olmaktadir. Basarili ittifaklar olusturabilmek i¢in igletmeler, ittifaklari neden
olusturduklari, kimin veya neyin bir araya getirildigini, ittifakin ne kadar siirecegini,
ittifaka her isletme tarafindan saglanacak yeteneklerin ve kaynaklarin neler oldugu

ve ne kadar saglanacagini belirlemelidirler.

Stratejik ittifaklarin 6zellikle tedarik zincirinde basarisiz olmasinin sebepleri
arasinda; zincirdeki isletmeler arasindaki kiiltiir c¢atigsmasi, karsilikli glivenin
olusturulamamasi1 6nem kazanmaktadir. Ayrica, ittifakin acikc¢a belirlenmis amag ve
hedeflerin olmayisi, olusturulan karsilikli  fonksiyonel takimlar arasindaki
koordinasyon eksikligi ve isletmelerin kaynaklari elde etmek anlaminda firsatci

davranislar1 gibi faktorler de basarisizlik sebepleri arasinda sayilabilir.
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Tedarik zincirinde tireticiler ile lojistik hizmeti saglayan isletmeler arasindaki
ittifaklar sayesinde isletme i¢i arz ile isletme dis1 talebin dengelenmesi yani
operasyonel denge saglanmaktadir. Bu faydasi sebebiyle zincirdeki isletmeler 6nemli
rekabet avantaj1 olarak degerlendirdikleri lojistik fonksiyonunu, zincirin destekleyici
tiyeleri olarak ifade edilebilecek iiciincii parti lojistik hizmeti saglayan firmalardan

saglamaktadirlar.

Isletmenin asil faaliyet konularina girmeyen konularda o konuda
uzmanlagmig firmalardan yararlanmalar1 ve bu sayede kendilerine rekabet avantaji
saglayan faaliyetlere odaklanmalarini saglayan, dis kaynak kullanimi ozellikle

lojistik hizmetlerinde ¢ok 6nem kazanmistir.

Ustiin miisteri hizmeti sunma ihtiyaci, lojistik faaliyetlerinin énemli sermaye
yatirimlart gerektirmesi ve lojistik fonksiyonunun tedarik zinciri entegrasyonundaki
onemi sebepleri ile isletmeler lojistik fonksiyonunun dis kaynakli kullanimi ve bunu
saglayan lclincii parti lojistik firmalarina daha ¢ok 6nem vermektedirler. Pek ¢ok
isletme, lojistik operasyonlarinin tiimiinii ya da bir kismin1 6zel bir s6zlesme iligkisi

icinde bir li¢iincii parti hizmet saglayiciy1 kullanarak saglamaktadir.

Ucgiincii parti lojistik hizmeti saglayan firmalar, bir isletme admna lojistik

faaliyetleri yoneten, kontrol eden ve yerine getiren dis saglayicidir.

Isletmelerin {iciincii parti lojistik firmalarindan yararlanma sonucunda elde
ettikleri faydalar olarak, temel yeteneklere odaklanabilme, tasima konusunda daha iyi
cozlimlere kavusabilme, maliyet tasarruflari ve hizmetlerde gelisme sayilabilir.
Ayrica, gerekli teknolojik uzmanlik ve bilgisayar destekli sistemlerin
gelistirilebilmesi, daha donanimli ve daha profesyonel lojistik hizmetlere ulasma

konularinda da 6nemli avantajlar s6z konusudur.

Ucgiincii parti lojistik firmalar, sunduklari hizmetleri miisterilerinin 6zel
ihtiyaclarma  goére  degistirebilmekte  yani  kisisellestirilmis ~ hizmetler
sunabilmektedirler. Miisterileri ile koordinasyonlar1 ¢ercevesinde her isletmeye farkli
bir lojistik konusunda yardimci olabilmektedirler. Bunu saglayabilmek ig¢in

hizmetlerini siirekli olarak gelistirmektedirler.

Isletmelerin stratejik ittifaklara girme sebepleri arasinda sayilan temel

yeteneklere daha fazla odaklanabilme ve kendi temel faaliyetleri olmayan faaliyetleri
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disaridan saglama istegi, Uclincii parti lojistik firmalarinin kullanilmasinin da en
onemli sebebidir. Her iki kavram agisindan da isletme iginde bir takim sebeplerden
otiirti gergeklestirilemeyecek faaliyetlerin, bu konularda tecriibeye sahip, bilgi diizeyi

yiiksek ve kendini siirekli gelistiren bir dis firmanin kullanilmasi s6z konusudur.

Ucgiincii parti lojistik firmasi ve miisterisi arasindaki iliskiler karsilikli
glivene, sorumluluga ve insan uyumuna dayanmaktadir. Bir stratejik ittifak
iligkisinde de, giiven, sorumluluk ve isletme kiiltliiri ve insan faktorii Onem
kazanmaktadir. Dolayisiyla, iiclincii parti lojistik firmasi ile miisterisi arasindaki

iligkilere birer stratejik ittifak iliskisi olarak bakilabilir.

Tedarik zinciri, nihai miisterilere iirtin ve hizmet formunda deger {iretmek
tizere, farkli siirecler ve faaliyetlerde birbirlerine baglanmis organizasyonlardan
olusan bir agdir. Verimli bir tedarik zinciri mutlaka lojistik ve iiretim faaliyetlerinin
entegrasyonunu saglamalidir. Bu entegrasyon ag¢isindan bakildiginda, zincirdeki bazi
isletmelerin temel yeteneginin lojistik olmadigi ve dolayisiyla bu fonksiyonu,
zincirde destekleyici durumda bulunan bir {iglincii parti lojistik firmasindan

saglamasinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Tedarik zincirinde zincir liyelerinin iiglincli parti lojistik hizmeti saglayan
firmalar ile olan iliskisine bakildiginda, bu iligkilerin tipik bir ikili alici-satict iligkisi
olmadigi, liclincli parti lojistik firmasinin miisterileri ile U¢li bir iliski kurdugu
goziikmektedir. Bu glii iliskide, lojistik hizmetleri standart hizmetlerden
kisisellestirilmis hizmetlere kadar sunulmaktadir.Bu iliskilerin etkililik ve verimlilik
tizerine kurulmus uzun doénemli iliskiler oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu
ozellikleri itibariyle tedarik zincirindeki iiye isletmeler ile tgilincii parti lojistik

firmalar1 arasinda bir stratejik ittifak olustugu sdylenebilir.

Diinyada tgiincii parti lojistik hizmeti sektorii 6zellikle 1995-2000 yillari
arasinda gelismeye baslamis ve gliniimiizde hizla gelisen bir sektor haline gelmistir.
Bu UPL hizmetlerinden yararlanan isletmelere bakildiginda, bu hizmetleri sunan
firmalar ile iligkilerinin temelde bir sézlesmeye dayandigi ve iki isletme arasinda
etkili iletisim aglar1 olusturulup, her isletmeden personelin yer aldig1 ortak takimlar
ile lojistik faaliyetlerinin gerceklestirildigi gdziikmektedir. Global anlamda, UPL
sektorliniin ABD, Bati Avrupa ve Asya Pasifik lilkelerinde gelismis bir sektor
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oldugu, Dogu Avrupa bolgesinde, Cin ve Tiirkiye’de de gelismekte oldugu ortaya
¢ikmaktadir.

Tiirkiye’de {iciincii parti lojistik sektorii yeni bir sektordiir. Isletmeler heniiz
konuya tam olarak egilmemistir. Hem sunduklar1 hizmetler hem de miisterilerinin
0zel sorunlarina kisisellestirilmis hizmet sunma yetenekleri sinirlidir. Dolayisiyla
konunun ampirik boyutlarda test edilmesi ve uygulama sonuglarina iligskin bir fayda
maliyet degerlendirilmesi yapilmasi miimkiin olmamistir. Ancak bu konuda yardimci
olmasi i¢in, diinyada 6zellikle bu sektoriin gelistigi bolgelerde yapilan ¢alismalar ve

sonuglar1 kullanilmistir.

UPL firmalarinin standart lojistik hizmetlerinden, miisterilerinin 6zel
ihtiyaglarina cevap verebilecek kisisellestirilmis hizmetlere kadar cesitli hizmetler
sunduklar1 goriilmektedir. Bu firmalarin sunduklar1 hizmetler olarak ¢ok genis bir
liste verilebilir. Sunulan hizmetler, uluslar arasi tedarik zinciri yonetimi, IT
¢Oziimleri, elektronik is entegrasyonu, depolama, liman hizmetleri, tasima-dagitim,
katma degerli hizmetler, perakendeci c¢oziimler, e-ticaret, isletme ici lojistik, ters
lojistik, stratejik planlama, giimriiklii depolama ve dordiincii parti lojistik hizmetleri
olarak siralanabilir. Bu isletmeler ayn1 zamanda sahip olduklar1 lojistik yeteneklerini
bilgisayar destegi ile stirekli gelistirmektedir. Bilgi iletisim teknolojilerini miisterileri
ile koordinasyon ve adaptasyon icin kullanabilmekte hatta danigmanlik hizmetleri

bile sunabilmektedirler.

Ugiincii parti lojistik firmalarinin tercih edilme sebebi, bu firmalarin
sunduklar1 hizmetler ile, miisterilerine onlarin nihai miisterilerine sunduklar1 miisteri
tatmini ve degerini artirma imkani, 6nemli maliyet tasarruflari, esneklik, temel
yeteneklerine odaklanma imkani, isgiicii moralinin yiikseltilmesi, liretimde verimlilik

artis1 ve yeni teknolojilere ve uzmanliga erisebilme imkan1 saglamasi goriilebilir.

Stirekli  degisen dinamik bir g¢evrede isletmeler c¢evrelerine ayak
uydurabilmek ve hatta ¢evrelerini etkileyip degistirebilmek i¢in diger isletmeler ile
isbirligine gitmek durumundadirlar. Diger isletmeler zincirde isletmeden once gelen
tedarikgisi, dagiticis1 veya miisterisi veya isletme adina lojistik fonksiyonlarinin bir

kismin1 veya tamamini1 yoneten bir iigiincii parti isletme olabilir. Bu isletmeler ile
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materyallerin, bilginin, {iriin ve hizmetin akisini saglamak tizere olusturulan ag ve bu

agin yonetimi 6zel 6nem istemektedir.

Bu zincir tizerindeki isletmeler arasindaki iliskilere birer ittifak iliskisi olarak
yaklagsmak sayesinde zincirin basaris1 artirabilir ve rakip zincirler ile olan

miicadelesinde dnemli avantajlar kazanilabilir.
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