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Zekiye CAMLICA

TAM ZAMANINDA URETIM ORTAMINDA TEDARIKCI
ILISKILERI: AYDIN ILINDE BiR UYGULAMA

OZET

Giintimiizde isletmeler kiiresel rekabet ortaminda faaliyetlerini siirdiiriirken artan
rekabet ve gelisen teknoloji karsisinda degisime ugramaktadirlar. Bu degisim siireci mal
ve hizmetlerin yiiksek kalite ve diisiik maliyetle {iretilmesini zorunlu kilmakta, miisteri
memnuniyetini 6n plana ¢ikarmaktadir. Giderek artan rekabet ortaminda isletmelerin
etkin olabilmeleri deger yaratan ¢agdas yaklasimlarin uygulanmasini gerektirmektedir.
Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY) ve Tam Zamaninda Uretim (TZU) Sisteminin
isletmeler agisindan 6nemi bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Tam Zamaninda Uretim
Sistemi gerekli mamullerin, gerekli miktarlarda ve gerekli zamanlarda tiretimi olarak

tanimlanmaktadir.

Birgok {iretici isletme, giliniimiiziin kiiresel pazarlarinda rekabet edebilmek igin
tam zamaninda iiretim felsefesini uygulamaktadir. Tam Zamaninda Uretim Sisteminin
tiretim alanindaki basaris1 isletmeleri bu felsefeyi tiim tedarik zinciri boyunca
uygulamaya sevk etmektedir. Basaril1 ve etkin Tam Zamanimda Uretim uygulamalarinda
malzeme ve hizmet saglama ¢ok 6nemli bir konudur. Bu durumda Tam Zamaninda

Uretim ortaminda tedarikgi iliskileri daha kritik bir 5neme sahip olmaktadir.

Bu ¢alisma, Aydin’da faaliyet gosteren orta ve biiyiik 6lgekli isletmelerin mamul
tiretim siirecindeki mevcut uygulamalarinin, ¢agdas yaklasimlardan Tam Zamaninda
Uretim Sistemi agisindan degerlendirilmesini amaclamaktadir. Bu baglamda, kirk tic
isletmede yoneticilere anket yontemi uygulanmustir. Tam Zamaninda Uretim Sisteminin
uygulanmasi ile maliyetlerin 6nemli diizeyde azaltildigi ve kalitenin en {ist diizeyde

gergeklestigi bu ¢alismanin bir sonucu olarak gosterilebilir.

ANAHTAR SOZCUKLER

Tam Zamaninda Uretim, Tedarikgi iliskileri, Aydin
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Zekiye CAMLICA

SUPPLIER RELATIONSHIP IN JUST-IN-TIME PRODUCTION
ENVIRONMENT: A STUDY IN AYDIN

ABSTRACT

Today, while firms are operating in a global competitive environment, they are
subjected to changes because of the increased competitiveness and developed
technologies. This transformation process forces to produce with high quality and low
cost products and services and leads to customer satisfaction. It requires implementing
the modern approaches which add value that enterprises can be efficient in the gradually
rising competition circumstances. Supply Chain Management (SCM) and Just in Time
(JIT) Production Systems are important for the firms in that point. JIT is defined as

necessary goods are produced at required amount, and at a required times.

Many manufacturers are dealing with the Just-in-Time (JIT) philosophy in order
to be more competitive in today’s global markets. The success of JIT on the production
has led many firms to consider JIT philosophy to the whole supply chain. The
procurement of materials and services is a very important issue in the successful and
effective implementation of JIT. In this case, supplier relationship has become more

critical in JIT production environment.

This study is aimed at analyzing the existent practices of production process in
the enterprises which have middle and large scale in Aydin from the point of view of
the Just in Time Production System which is the one from the modern approaches. The
questionnaire method has been carried to the managers in the forty-three enterprises. As
a result, this study may improves that, by using JIT, cost of production can decreased

and in front of this quality can increased.

KEYWORDS

Just-in-Time Production, Supplier Relationship, Aydin
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ON SOz

Etkili Tedarik Zinciri Yonetimi uygulamalarindan biri olan Tam Zamaninda
Uretim Sistemi ve Tam Zamaninda Uretim Sistemindeki tedarik¢i iliskileri bu tez
caligmasinin kapsamini olusturmaktadir. Aydin ilindeki orta biiytiklikteki ve biiyiik
tiretim isletmelerinde bu kapsam dahilinde bir uygulama c¢alismast yiiriitiilmis,
isletmelerin Tam Zamanmda Uretim Sisteminin yaklasimlarmi hangi 6lciide
benimsedikleri, tedarik¢i secim kriterleri ve tedarikgileriyle olan iliskileri belirlenmeye

ve unsurlar arasinda baglant1 kurulmaya ¢alisilmistur.

Calismam sirasinda beni destekleyen ve yonlendiren danigsmanim Sayin Yard.
Dog¢. Dr. Mustafa OZTURK basta olmak {izere, katkilar1 ve dostlugundan dolay1 Sayin
Ogr. Gor. Algin OKURSOY’a, yogun c¢alismalarim sirasindaki anlayish tutumlari i¢in
ADU Aydm Meslek Yiiksek Okulundaki yoneticilerime, ¢alisma arkadaslarima ve her

sey icin sevgili aileme sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Glinlimiizde isletmelerin is diinyasmin zorlu rekabet ortaminda varliklarini
stirdiirebilmeleri i¢cin verimliligi arttirici ve maliyetleri diistirlicti uygulamalar1 hayata

ge¢irmeleri kaginilmazdir.

Bu uygulamalarin etkilerinin kismi faaliyet stireclerinde yetersiz kalmasi ile tiim
faaliyet siireglerini kapsayan biitlinlesik sistemlerin olusturulmasi geregi dogmustur.
Daha onceleri sadece “satin alma™ y1 ifade eden “tedarik”, bu zorunlulugun dogmasi ile
birlikte kapsami genisleyen ve Onemi artan bir kavram olarak karsimiza c¢ikmustir.
Tedarik zinciri kavrami isletmenin tiim faaliyet siireclerini igerir. Bu siiregler basitge

tedarik, tiretim ve dagitim basliklar1 altinda toplanabilir.

[sletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri artik etkin bir tedarik zinciri yonetimi
uygulayabilmelerinden geg¢mektedir. Iyi bir tedarik zinciri yonetimi tiim siire¢ ve
birimlerin esgiidim ve uyum ic¢inde olmasini gerektirir. Bu nedenle tedarik zinciri
tiyeleri arasinda bilgi alisverisine ihtiya¢ vardir. Bilisim teknolojilerindeki ilerlemeler,
glinlimiizde bu bilgi alisverisinin giderek ¢ok daha kolay gergeklestirilebilmesine olanak

saglamaktadir.

Tedarik zincirindeki isleyisin degerlendirilerek performansmin belirlenmesi ve
olumsuz etki yaratan faktorlerin ayiklanmasi etkin bir tedarik zinciri yonetimi icin
gereklidir. Tedarik zinciri yonetiminin performansi isletmenin performansi ile bire bir
iliskilidir. Uyeler arasmnda dogru, hizli ve etkin bilgi akis1 saglanmasi, bu bilgilerin
dogru islenerek degerlendirilmesi ile tedarik zinciri performansinin arttirilmasi
miimkiindiir. Tedarik zinciri yonetiminde tedarik¢i degerlendirme, segme ve tedarikgiler

arasindaki iliskileri gelistirmenin performans tizerinde oldukga fazla etkisi vardir.

Diger taraftan iiretim sektoriinde verimliligin arttirilmasi i¢in  geleneksel
sistemler disinda yeni ve farkli tretim yOntemlerinin uygulanmasi gerekmektedir.
Tedarik zinciri yonetimi tretim siireglerini de kapsadigi i¢in iiretimde benimsenen

sistem tedarik zincirini etkileyen 6nemli faktorlerden biridir.



Tam Zamaninda Uretim Japonlar tarafindan gelistirilmis, ilk kez Toyota
tarafindan uygulanmis, alinan basarili sonuclar nedeniyle diinyaya yayilmis bir tiretim

sistemidir.

Tam Zamaninda Uretimin temeli israf olarak nitelendirilen tiim kayiplar1 ortadan
kaldirmak, stok miktar1 ve bekleme zamanini minimize ederken sifir hatayla tiretmek,
bu sayede verimliligi arttirtp maliyetleri diistirerek karlihg: yilikseltmektir. Bu esaslara
dayal1 bir sistemde tedarik hizli, diizenli ve sorunsuz bigimde ger¢eklesmek zorundadir.
Bu zorunlulugun yerine getirilebilmesi i¢in tedarik¢i iliskileri en gelismis seviyede

gergeklestirilmelidir.

“Tam Zamaninda Uretim Ortaminda Tedarikci Iliskileri: Aydm Ilinde Bir
Uygulama” bashigini tasiyan bu ¢calismada yukarida sozii edilen kavramlarin irdelenmesi
ve Aydin ilindeki uygulamalarin bir alan arastirmasiyla ortaya konulmasi

hedeflenmistir.

Calisma ii¢ ana boliimden olusmaktadir. 11k iki boliim literatiir taramas1 sonucu
olusturulmus, {¢iincli boliimde uygulama c¢alismasma ve elde edilen bulgulara yer

verilmistir.

Birinci boliimde “Tedarik Zinciri Yonetimi” basligi altinda tedarik ve tedarik
zinciri kavramlarindan baslanarak lojistik, tedarik zinciri yonetimi, tedarik zinciri
yonetiminin amaglari, 6nemi, faydalari, unsurlari, ilgili siirecler, tedarik zincirinde

performans konularma deginilmistir.

ikinci boliim Tam Zamaninda Uretim kavramina ayrilmis olup Tedarik Zinciri
Yo6netiminin 6nemli siire¢lerinden biri olan tiretim stirecindeki yeri irdelenmis, 6nemi
ve faydalar1 agiklanmaya calisilmistir. Tam zamaninda iiretim ile tedarik zincirinin
diger siireclerinin iliskisine ve tamamlayict uygulamalara deginilen bu bdlimde

ozellikle tedarik¢i se¢imi ve iligkilerinin nasil olmasi gerektigi ortaya konulmustur.

Alan arastirmasinin ve bu arastirmanin bulgularinin anlatildig: {igtincii boliimde
Aydin ilindeki isletmelerde yapilan bir uygulama yer almaktadir. Bu uygulama

caligmast ilimizdeki isletmelerde Tedarik Zinciri YoOnetimi, tedarik¢i se¢me,



degerlendirme ve tedarikgi iligkileri uygulamalarinin saptanmasina ve Tam Zamaninda

Uretim kavramiyla ortiisen yaklasimlarmn belirlenmesine yoneliktir.

Bu ii¢ ana boliimii takiben yer alan Sonu¢ ve Oneriler kisminda ise iigiincii
boliimde ortaya konan bulgular literatiirle desteklenerek daha genel sonuglara ulasilmus,

saptanan sorunlarla ilgili ¢6ziim 6nerileri gelistirilmistir.



BIiRINCIi BOLUM
TEDARIK ZINCIRI YONETIMIi

1.1. TEDARIK VE TEDARIK ZINCiRi

Tedarik kelimesinin TDK Tiirkge sozliikteki karsilig1 “arastirip bulma, saglama,

elde etme” seklindedir.

Meydan Larousse’ta (1992, 19: 131) Tedarik benzer sekilde “elde etme,
saglama, hazir bulundurma” olarak tanimlanirken, Tedarik etmek; “almak, edinmek, ele

gecirmek™ seklinde karsilik bulmustur.

Tedarik, ihtiyacin belirlenmesinden baslayarak, bu ihtiyac1 karsilayacak
tedarik¢inin se¢imi, fiyat ve diger kosullarin ortaya konulmasi ve {iriin tesliminin

saglanmasi siireci olarak ifade edilmektedir (Bilginer vd., 2008).

Giintimiizde Tedarik kavrami satinalmay1 i¢eren ancak, bununla sinirli kalmayan
kapsami oldukca genis bir kavramdir. Isletmenin faaliyetlerini ve iiretimini
gergeklestirebilmesi i¢in gereken mal ve hizmetlerin saglanacagi tedarik yeri
alternatiflerinin belirlenmesini, bu yerler arasinda se¢im yapilarak satinalma zamani ve
fiyatin saptanmasini, kalite kontrollerinin yapilmasini ifade etmektedir. Kiiresellesme ve
teknolojik gelismelerin etkisiyle tedarik kaynaklar1 artik sadece yerel ve iilke bazinda
degil kiiresel ¢apta diisiiniilmektedir. Bu durum, tedarik faaliyetlerinin islem merkezli
olmaktan c¢ikarak, iliski merkezli olmasini ve konusunda uzman igletmelerle

calisilmasini zorunlu kilmistir (Akyildiz, 2004).

Tedarikle ilgili faaliyetlerin koordine edilebilmesi isletmelerin tedarik kavrami
ve bu kavramda yer alan her faaliyet ve birimi bir ag veya zincir yapisi i¢inde ele
almasiyla miimkiin olmaktadir. Tedarik zinciri kavrami bu zorunluluktan dogmustur.
Tedarik zinciri, son miisterilere tirlin, bilgi ve servis saglayan tedarik siireci igerisinde

birbirini takip eden faaliyetleri ifade eder (Bilginer vd., 2008).

“Tedarik zinciri; tedarik¢ilerden musterilere kadar bir mal veya hizmetin

tiretilmesi ve teslimiyle ilgili biitiin vasitalari, fonksiyonlar1 ve faaliyetleri biinyesinde



toplar” (Dogruer, 2005: 377). Bu tanimlamay1 genisletecek olursak; tedarik zinciri,
malzemelerin satin alinmasi, satin alinan malzemelerin son iriinlere dontistiiriilmesi,
depolama, stok kontrolii, siparis yOnetimi, dagitim, iriiniin miisteriye ulastirilmasi
faaliyetlerinden ve bu faaliyetlerin takip edilebilmesi i¢in gereken sistemlerden olusur.
Bu zincir boyunca malzeme, {iriin ve para akisi yaninda bilgi ve belge akisi da

gerceklesmektedir (Yiiksel, 2002).

Tedarik Zinciri Konseyi (SCC-Supply Chain Council) Tedarik Zincirini
tedarik¢inin tedarik¢isinden misterinin miisterisine kadar son iirlin veya hizmetin
tiretimi ve dagitimi ile ilgili tiim ¢abalar1 kapsayan, yaygin ve uluslararasi bir kavram

olarak tanimlamaktadir.

“APICS sozliigiinde tedarik zinciri su sekilde tanimlanmaistir;

1. Hammaddeden nihai tiiketicinin kullanacagi son iiriiniin elde edilmesine kadar
olan stirecte tedarik¢i ve kullanici sirketler arasindaki baglantilar,

2. Uriinii meydana getirmeyi ve miisterinin hizmetine sunmay1 saglayan deger

zinciri olusturan firma i¢i ve firma dis1 faaliyetlerdir” (Lummus ve Vokurka,

1999: 11).

“Tedarik zinciri son miisteriye bir iirin veya hizmeti saglamak i¢in birbirini

etkileyen firmalarin koordine edilmis bir agin1 yansitir” (Erdogan, 2007).

“Mal ve hizmetlerin tedarik asamasindan, iiretimine ve nihai tiiketiciye
ulasilmasma kadar birbirini izleyen tiim halkalar1 kapsar. Is siirecleri agismdan
bakildiginda, tedarik zinciri; satig siireci, tiretim, envanter yonetimi, malzeme temini,
dagitim, tedarik, satis tahmini ve musteri hizmetleri gibi pek ¢ok alani i¢ine almaktadir”

(Sen, 2008: 4).

Tedarik zincirini “Temel Tedarik Zinciri”, “Genisletilmis Tedarik Zinciri” ve
“Ust Seviye Tedarik Zinciri” olmak {izere iice ayrrmak miimkiindiir. Temel tedarik
zincirinde {i¢ unsur bulunur. Bunlar: Uretici, tedarik¢i ve miisteridir. Genisletilmis
tedarik zincirlerinde bunlara tedarik¢inin tedarik¢isi, miisterinin miisterisi ve zincir
icindeki diger sirketlere hizmet saglayan sirketler, iist seviye tedarik zincirinde ise
tictincti parti tedarik¢i, musteri ve saglayicilar da dahil olmustur. Asagidaki sekilde

farkl tedarik zinciri tipleri ve zincir liyeleri goriilmektedir (Eymen, 2007).
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Sekil 1.1: Tedarik zinciri kanah tipleri
Kaynak: Mentzer vd. (2001: 5)

Tedarik zinciri; tedarik¢iler, tireticiler, lojistik hizmet saglayicilar, dagiticilar ve
perakendecilerden olusan bir firmalar ag1 olarak distiniilebilir. Bu ag i¢inde bulunan
tim firmalar bu zincirin birer {iyesidir. Zincir tyeleri arasinda iletisim, bilgi akis1 ve
isbirliginin iyi olmasi triin ve hizmet kalitesinin artmasini, maliyetlerin diismesini,
taleplere hizli ve esnek olarak cevap verilebilmesini saglayarak temel hedef olan

miisteri memnuniyetine ulasmaya yardimei olacaktir.

Birbirinin tedarik¢isi olan ¢ok sayida tedarik¢inin tedarik zinciri ag1 icinde yer
almas1 bu ag1 ¢ok karmagik hale getirebilir (Dogruer, 2005). Giiniimiizde bir isletmenin
maliyetlerini kontrol ederek karliligini, dolayisiyla varligini stirdiirebilmesi bu karmasik

ag1 sistemli bir sekilde, basariyla yonetebilmesinden gegmektedir.

Baslangic1 oncelikle tekstil sektoriinde uygulanmaya baslayan Hizli Cevap
(Quick Response-QR) programlarma dayanan Tedarik Zinciri’nin gelisiminde Japon
kalite devrimi temel teskil etmektedir. Tam Zamanmnda Uretim, Toplam Kalite
Yonetimi, Yalin Uretim gibi felsefeler dogrultusunda gerceklesen bu hareket miisteri
taleplerine hizli ve dogru yanit verilebilmesi igin tedarikgilerle yakin iligkilerin
kurularak onlarin sistem i¢ine alinmasi ve tiretim siirecinin bir pargasi olarak goriilmesi

yaklasimini benimser (Tek ve Ozgiil, 2007: 450)




Isletmeler faaliyetlerini tek baslarina siirdiiremezler. Ornegin bir iretim
isletmesinin miisterilerinin talebi olan triinleri tiretirken hammadde, malzeme ve {iretim
araclarna, dolayisiyla da bunlar1 saglayabilecegi tedarikgilere ihtiyaci vardir. Isletme bu
ihtiyaclarini karsilarken miisteri, tirettigi tirtinleri miisterilerine sunarken ise tedarikg¢i
konumundadir. Bu dongii i¢inde bir¢ok mal ve hizmetin ilk tedarik¢iden son miisteriye
ulastirilabilmesi igin bir¢ok isletmenin birbirine bagli olarak ¢alismasi ve ¢ok sayida
faaliyetin gergeklestirilmesi gerekir. Birbirine bagl, ¢ok sayidaki bu faaliyetleri ifade
etmek icin ¢ok genel olarak “Tedarik Zinciri” terimi kullanilmaktadir. Ancak bu akis,
tirtin ya da hizmetlerde yaratilan katma deger agisindan bakildiginda “Deger Zinciri”,
miisterinin talebinin nasil karsilandigina bakilarak “Talep Zinciri”, malzeme akisi, bilgi
akis1 ve dagitim g6z Ontune alindiginda da “Lojistik” olarak adlandirilabilmektedir

(Erdogan, 2007).
1.2. LOJISTIK

Gilinlimiizde lojistik tedarik zincirinin 6nemli bir pargasidir. Zaman zaman
tedarik zinciri ile karistirilan, tedarik zinciri yerine veya tamamen farkl bir siire¢ olarak
tanimlanan lojistigin 6nemi giderek artmaktadir. Bu nedenle karisikliga yol agmamak
icin tedarik zinciri kavraminin ardindan lojistik kavraminin agiklanmasi uygun

gorilmistiir.

Lojistik faaliyetler;

e Minimum toplam maliyetle miisteri yaratmaya yardimci olacak hizmet
politikasin1 gelistirmeyi,

e Uygun iretim ve pazarlama islemleriyle misteri gereksinimlerinin
karsilanmasini

e Miisterinin hizmet beklentisi ve firmanin katlanmasi gereken maliyetler

arasinda denge saglanmasini misyon olarak benimser (Gtirdal, 2006).

1.2.1. Lojistik Kavrami ve Tanim

Akil yurtitme ve hesap sanatini ifade eden Latince “logisticus”, Yunanca
“logistikos” kelimelerine dayanan Fransizca “logistique” kelimesinin yayginlagsmasi

askeri bir terim olarak kullanilmasi ile baslamistir. Askerlik sanatinin, savasta ya da



askeri bir ylirliyliste, yol, haberlesme, saglik, yiyecek i¢ecek saglama gibi hizmetleri en
etkili bir bi¢imde olusturma amacini giiden g¢aligmalar1 bir araya getiren boliimiinii
tanimlamak i¢in lojistik terimi kullanilmigtir (Meydan Larousse, 1992: 409). Terim,
savag sonrasit zamanlarda daha genel bir anlam kazanarak bir igletmecilik kavrami
olmus ve kullanimi daha da yaygmlagmistir. TDK So6zligiinde ise lojistik kelimesi “geri

hizmet” ve “modern mantik” olarak karsilik bulmustur.

Keskin (2008) lojistik kavraminin canlilarin dogada var olmasi ile basladigini ve
sadece  Uretim sektoriinlin = degil insanoglunun tiim diger faaliyetlerinin
desteklenmesinde kullamildigini belirtmistir. Ihtiyaclarin belirlenmesi ile baslayan,
ihtiya¢larin giderilmesinin ardindan hizmet ve {irlinlerin elden ¢ikarilmasi veya geri
gonderilmesi ile sonlanan bu siireg¢ lojistigin farkli ana faaliyetlerinden sayilabilecek en

az li¢ operasyonun yonetilmesini kapsamalidir.

“Genel anlamda lojistik; miisteri beklentilerinin karsilanmasi i¢in mallarin,
hizmetlerin ve bilgilerin, ¢ikis noktalarindan tiiketim noktalarina dogru fiziksel akisinin
planlanmasi, yiiriitilmesi ve kontrolii faaliyetlerini kapsayan stireclerden olusan bir
sistemdir” (Bilginer vd., 2008). Lojistik, tedarik zinciri boyunca malzemelerin hareketi
ve depolanmasindan sorumludur. Bu sorumluluk kapsamindaki faaliyetleri belirlemek
icin malzeme hareketlerini izlemek yeterlidir. Tedarik ve satinalma, gelenlerin
tasinmasi, teslim alinmasi, depolanmasi ve saklanmasi, stoklarin kontrolii, siparis
hazirlama, malzeme yonetimi, gidenlerin tasinmasi, fiziksel dagitimin yonetilmesi, geri

doniisim ve iadeler, yerlesim ve iletisim lojistik faaliyetler olarak siralanabilir

(Erdogan, 2007).

Tedarik zinciri i¢inde giderek onem kazanan kavramlardan biri olan lojistik;
malzeme, iirtin ve bilgilerin tasinmasi ve depolanmasi ile iligskili hizmetleri ifade

etmektedir (Demir, 2007).

Lojistik Dernegine-LODER, (2010) gore; Tedarik, dis ticaret operasyonlari,

depolama, elle¢leme, stok kontrol, nakliye, arag-kargo takibi vb. faaliyetlerin tiimiidiir.

Genellikle tedarik zinciri ile lojistik karistirilmaktadir. Oysa lojistik, tedarik
zincirinin 6nemli ve buytk bir parcasidir. Lojistik yonetimi islemlerinin kapsaminda

giren ve ¢ikan malzemenin taginmasi, depolanmasi, ellegclenmesi, siparis alimi, lojistik



ag1 tasarimi, stok yonetimi, arz talep planlamasi, 3. parti servis saglayicilarin yonetimi
bulunmaktadir. Malzeme temini, satinalma, tiretim planlamasi, zamanlama, paketleme,
montaj ve miisteri hizmetlerinin de degisik olgiilerde dahil edilebildigi bu kapsamin

icine stratejik, operasyonel ve taktik planlamalar da alinmaktadir (Sen, 2008).

Lojistik faaliyetlerin tanimi zaman iginde degismis ve kapsam bakimindan
geniglemistir. 60’1 yillarda lojistigin fiziksel dagitima odaklanmasi depo ve stoklarin
hizla ¢ogalmasi ve miisteri hizmetleri artisi sonucunu dogurmustur. Bu gelismeyi
takiben 70’11 yillarda stoklarin azaltilabilmesi i¢in lojistik faaliyetlerin iirlin ve tiretim
planlamaya yoneldigi goriilmektedir. 80’ lerde yeni tiretim teknikleri ve tedarik lojistik
faaliyetler icinde Onem kazanirken, pazarlamada lojistik ve miisteri hizmetlerinin
Oneminin artmasi, lojistik maliyetlerin firmalar i¢in énemli bir maliyet unsuru haline
gelmesi ve bilgi teknolojilerindeki gelismelerle bilgi akismin kolaylasmasi lojistigin
etkisini genisletmis ve entegre lojistik kavramini ortaya ¢ikarmustir. Lojistigin alan1 da
isletme icindeki is istasyonlar1 boyutundan kiiresel boyuta dogru gelisim gostermistir.
Giintimiizde ergonomi olarak bilinen igyeri lojistigi is istasyonunda malzeme akisini
diizenleyerek verimliligin arttirilmasin1 amaclar. Bir sonraki adim tesis lojistigidir ve
isletme icinde, is istasyonlar1 arasinda malzeme akismi diizenler. Alanin biraz daha
genisletilmesiyle isletme lojistigi dogmustur. Isletme lojistigi malzeme ve bilginin bir
kurumun birimleri arasindaki akisi olarak ifade edilebilir. Tedarik zinciri i¢indeki diger
isletmelerle olan iligkilerin 6nem kazanmasi lojistigi de bu boyuta tasiyarak tedarik
zinciri lojistiginin ortaya ¢ikmasmma yol a¢gmistir. Malzeme, bilgi, belge ve paranin
isletmeler arasinda akisi tedarik zinciri lojistiginin temel konusudur. Son olarak
uluslararasi ticaretin yaygmhiginin, kiiresellesmenin ve internetin kiiresel iletisimi
kolaylastirmasmin da etkisiyle artmasi sonucu farkli diller, paralar, kiltiirler,
uygulamalar, zaman dilimleri nedeniyle yurti¢i lojistikten ¢ok daha karmasik olan
kiiresel lojistik glinlimiiziin lojistik anlayisini tanimlayan kavram olarak karsimiza
cikmistir (Erdogan, 2007). Bu gelisim siireci icerisinde lojistigin roliiniin iirlinlerin
depolanmas1 ve tasmmasindan igletme icinde katma deger yaratan faaliyetlerin

butiinlestirilmesine dogru genisledigi anlasilmaktadir.

Isletmelerin rekabet giiciine biiyiik katkilar saglayan, onlarm toplam gelir ve

maliyet diizeyleri {lizerinde etkili olan lojistik faaliyetler, {ilkelerin 6nemli ekonomik
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gostergesi olan gayri safi milli hasilada da 6nemli bir paya sahiptir ve bu payin giderek
genislemekte oldugu bilinmektedir. Lojistik faaliyetler ekonomik sistem agisindan
tagidiklart bu Onemin yami sira katma deger yaratarak miisteri memnuniyetinin

arttirilabilmesinde de etkilidir (Bilginer ve Kayabasi, 2007: 630).

Isletme acisindan lojistige bakildiginda ti¢ farkli alan goriiliir (Sen, 2008);
Tedarik Lojistigi (Inbound logistics), tedarik ve malzeme yOnetimi

fonksiyonlarmi kapsar.

.....

.....

tirtinlerin miisterilere fiziksel olarak teslimatini iceren fonksiyonu kapsar.

Sekil 1.2°de lojistik sistem gosterilmektedir. Sistemde mal akis1 arzdan talebe,

yani tedarik¢iden miisteriye dogru gerceklesirken bilgi akisi buna ters yonde

ilerlemektedir.
| e
Mal akis
Isletme
Miisteriler «—{®| Fiziksel Dag. [&—®| Imalat destegi [4—» Tedarik H—*| Az kaynaklan

S
Bilzi akisi

Sekil 1.2: Lojistik sistem
Kaynak: Timur (1988: 22)

Tedarik ve dagitim lojistigi sirket ici faaliyetlerde pek ¢ok baska unsuru da
kapsar. Lojistik, pazarlama planlamasindaki en karmasik konu olabilir. Genellikle
mallarin hareketiyle ilgili olsa da, hizmetlerde de benzer sorunlarla karsilasilabilir.
Lojistik genel olarak sirketin “¢ekirdek is”i disinda var olmakla birlikte finansal ve idari
acidan bir sirketin kaynaklarini derinden etkileyebilir. Verimli lojistik cogu zaman pazar

paymi elde etmenin, korumanin ve biiylitmenin belirleyici faktoriidiir (Sen, 2008). Bu
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acidan bakildiginda lojistik isletme i¢in stratejik bir dneme sahiptir. Erdogan (2007: 25)
lojistik faaliyetlerin 6nemini su sekilde siralamistir;
e Tim organizasyonlar malzemelerin hareketine dayandigi igin lojistik
temeldir,
e Lojistik pahalidir ve toplam cironun énemli bir kismini olusturur,
e Kari ve orgiitsel performansi dogrudan etkiler,
e Lojistik kararlarin uzun dénemde performansi etkilemesi nedeniyle stratejik
6nemi vardir,
o Tedarikgilerle ortak yararlar gelistirmek {izere uzun dénemli ticari iliskiler
bi¢cimlendirir,
e Miisterilerle miisteri tatmini ve katma degeri arttiran misteri iliskileri
gelistirir,
e Optimum biiyiiklik ve yerlesim olanaklarini belirler,
e Giivenlik, saglik ve ¢evre ile ilgili risk tasiyabilir,
e Asiri yiikle hareket ve tehlikeli mallarla ilgili operasyonlar1 engeller,
e Ozel hizmet tedarik¢ileri ve aracilarla organizasyonun biiylimesini tesvik

eder.

1.2.1.1. Lojistik ve Tedarik Zinciri Iliskisi

Tedarik zinciri kavramimin giderek 6nem kazanmasi ile ortak siiregleri paylastigi
ve kendisine gore daha eski bir kavram olan lojistik kavramu ile iliskisinin irdelenmesini
glindeme getirmistir. Cogu zaman bu iki kavram birbiri i¢ine gegmekte, birbiri yerine
kullanilmakta ve bunun sonucu olarak bir kavram kargasasi ortaya ¢ikmaktadir. Bu iki
kavramimn ayni anda var olmaya baglamasindan itibaren konunun uzmanlar1 kavramlarin
iligkisine yonelik farkli yaklasimlar benimsemislerdir. Literatiirdeki lojistik ve tedarik
zinciri iligkisine yoOnelik kavramsal yaklagimlar Larson ve Halldorsson (2004)
tarafindan dort grupta toplanmistir. Sekil 1.3°te gosterilen bu yaklagimlar asagida
kisaca agiklanmaktadir.

Gelenekselciler: Bu yaklasimda TZY (Tedarik Zinciri Y6netimi) lojistigin bir
pargasi olarak kabul edilir ve lojistigin i¢inde konumlandirilir. TZY isletme disindaki
lojistik olarak tanimlanir ve isletme dis1 veya organizasyonlar arast 6zel bir lojistik tiirii

olarak kabul edilir.
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Yeniden Adlandiranlar: Bu gruba gore lojistik yeniden adlandirilmistir ve eski
lojistik kavraminin yeni karsilig1 tedarik zinciri olarak kabul edilmistir. Lojistik ag ile
tedarik zinciri kelimeleri es anlamli kullanilirken, tedarik zinciri yonetiminin basarisi
icin bu ag i¢indeki siire¢lerin entegre edilmesi geregi vurgulanmustir.

Birlestirenler: Lojistigin tedarik zinciri yonetiminin bir pargasi olarak gorildigi
bu yaklasim bu c¢aligmadaki lojistik tanimina paralel bir yaklagimdir. Bu tanimlamada
TZY yalnizca lojistigi degil onun yaninda pazarlama, operasyon yonetimi ve satinalma
gibi stirecleri de igermektedir. Tedarik zinciri yonetimi bilesenleri ise lojistik (envanter,
depolama, ambalajlama, dagitim, tasima, iiretim planlama ve talep tahmini), stratejik
planlama, bilgi ve iletisim teknolojileri, pazarlama ve satigtan olugsmaktadir.

Kesigstirenler: Bu yaklasima gére TZY ve lojistikten biri digerini kapsamaz
ancak, hem isletme hem de kanal i¢indeki islevleri dolayisiyla birbirleri ile kesisirler.
Tedarik zinciri yonetimi lojistik, pazarlama, operasyon yonetimi, satinalma ve diger
fonksiyonel alanlarin birlesiminden olusmus bir kavram degildir, tiim bu disiplinlerin
stratejik ve entegre edici unsurlarini temsil eder. Stratejik unsurlar tedarik zinciri
yonetiminin konusu iken taktiksel unsurlar ilgili birimlerin konusudur. Buna gore;
satinalmada yapilacak uzun donemli bir anlagsma stratejik olarak goriiliirken, bir
satinalma emrinin olusturulmasi taktikseldir. Benzer sekilde, tglincii parti lojistik
hizmeti almak icin bir igletmeyi kiralamak stratejik bir karar, depo i¢i ellegleme isi ise

taktiksel bir karar olmaktadir.

Gelenekselciler Yeniden Adlandiranlar

Lojistik

()

Birlestirenler Kesistirenler

Sekil 1.3: Lojistik ve tedarik zinciri iliskisinde perspektifler
Kaynak: Larson ve Halldorsson (2004: 19)
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Lojistik yonetimi siireci tedarik zinciri yonetimi ile karistirilmamasi gereken
ancak, tedarik zinciri yonetiminin 6nemli bir pargasi olan siiregtir. Bu yoniiyle, tedarik
zinciri yonetimi siirecinin etkinligi bir anlamda lojistik yOnetimi stirecine bagh
olmaktadir. Sistem yaklagimiyla lojistige bakildiginda, lojistik faaliyetlerden en az
tictiniin sevk ve idare edildigi sistemler lojistik olarak adlandirilabilmektedir (Keskin,
2006: 34). Bu agidan tedarik zinciri yonetimi, lojistik kavramindan daha kapsamlidir.
Tedarik zinciri yonetimi, lojistik kavrami icerisinde belirtilmeyen bilgi sistemlerinin
biitiinlestirilmesi, planlama, kontrol gibi faaliyetleri de biinyesinde barindirmaktadir

(Yiiksel, 2002).

Lojistik; alici, tedarik¢i ve servis saglayicilar arasinda mevcut bir isbirligi
oldugu varsayimindan hareketle envanter, tasima, siparis yonetimi ve bilgi akisi
konusunda isletme bazinda uygun ¢oziimler tiretmeye calisir. Geleneksel olarak lojistik
bakis acis1 toplam maliyeti indirgemeye odaklidir ve isletme diizeyinde kalir. TZY ise,
miisteri memnuniyetini attirarak uzun donem karhlig1 hedefler ve tiim zinciri optimize
etmeye odaklidir. Temel amacinin miisteriye sunulan degerin arttirilmasi olmast TZY ni
daha kapsamli bir strateji yapmaktadir. TZY siirdiirilebilir rekabet avantaji saglamak
tizere hammadde tedariginden nihai iirliniin tiiketiciye ulastirilmasi ve sonrasindaki tiim
aktiviteleri bir biitiin olarak ele aldigi i¢in kapsami ve Onemi lojistige gore daha
biiytiktiir. Bu nedenle nihai amag¢ (miisteriye sunulan degerin arttirilmasi) bakimindan

TZY daha kapsamli bir stratejidir.

1.2.1.2. Lojistikle ilgili Baza Kavramlar

Tersine Lojistik: Yeniden degerlendirilebilir olamayan iiretim atiklarinin ¢evre
zarar1 yaratmayacak sekilde atilmasi, geri dontistimlii atiklarin yeniden degerlendirilmek
tizere tiretim noktalarina tasinmasi, hurda vb. degerlendirilebilir atiklarin satilmasi, bos
kaplarin yeniden kullanimi ve onarimi gibi islemler de lojistik konular1 i¢indedir. Hasar,
kusur, yanlis gonderi gibi sebeplerle olusan iadelerin ve bunlarla ilgili bilgi ve
belgelerin tiiketiciden tireticiye dogru geri akisi, degistirilen mallarin yeniden teslimi ve
iadelerin degerlendirilmek tizere degisik yerlere hareketi lojistik faaliyetlerle diizenlenir.
Genel olarak lojistik sistem i¢inde tedarik¢iden kullaniciya dogru bir malzeme ve {iriin
hareketliligi varken geri doniisiim ve iadelerle ilgili stire¢lerde bu akis ters yonde

olabilmektedir. Tiiketiciden tiretici ve tedarik¢iye dogru olan bu geri akis1 tanimlamak
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icin tersine lojistik kavrami kullanilmaktadir. Lojistikte ileri ve geri yonli akislar Sekil

1.4°te goriilmektedir (Krumwiede ve Sheu, 2002).

f Tedarikci %
T / \ Tedarik¢inin
t Uretic1 tedarikcis:
Toptancy/dagitict \\ ,/‘_ Tiiketici
’\\\ =

Perakendec1 o
s Bilgi akin

Lojistik | |

l Tedarik zincin noktalan

Ters lojistik

Sekil 1.4: Lojistik ve ters lojistik
Kaynak: Krumwiede ve Sheu (2002: 326)

Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing): Kiresellesme ve degisen rekabet sartlari
sonucu isletmeleri iirtin ve hizmet kalitelerini ylikseltirken maliyetleri ve fiyatlar1 da
asagl c¢ekmek durumunda brakmistir. Bir isletmenin faaliyetini siirdiirmek igin
gergeklestirmek zorunda oldugu her islevi ayni miikemmellikte gergeklestirmesi
olduk¢a zordur. Istenen seviyede gerceklestirilemeyen islevler icin bu konuda
uzmanlagmig bagka hizmet sunucu ya da {ireticilerle isbirligi yaparak bu iglevlerin onlar
tarafindan tistlenilmesini saglamak isletmenin temel isine odaklanmasini saglayacaktir.
Dis kaynak kullanimi (Outsourcing) olarak adlandirilan bu uygulama modern lojistik
anlayisinda kabul gormiistiir ve sagladig1 faydalar nedeniyle giderek yaygmlasmaktadir
(Cabuk vd., 2009). Son dénemlerde yapilan bir arastirma igletmelerin % 80’inin toplam
biit¢elerinin % 45°¢ yakinini dis kaynak kullanimma harcadiklarini gostermektedir

(Zhu, 2007: 75).

3. Parti Lojistik (3PL): Temelde outsourcing kavramiyla aynidir. Lojistik
hizmetlerde dis kaynak kullanimini ifade eder. Tedarik zinciri iginde iireticiler 1. taraf,
tedarik¢iler ve miisteriler 2. taraf olarak kabul edilirse bu iki taraf arasindaki mal ve

hizmet akigma giren diger firmalar da 3. bir taraf olusturmaktadirlar. Firmanm tedarik
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zinciri i¢indeki lojistik faaliyetlerin tamaminin ya da bir bolimiiniin gerceklestirmesi
isinin 3. bir sirkete devredilmesi de 3. Parti Lojistik olarak adlandirilmistir.
Uygulamalara bakildiginda sirketlerin uluslararasi nakliye, giimriikleme, depolama,
stok kontrolii, paketleme, etiketleme, sevkiyat, dagitim, personel tasima, yemek,
givenlik, bakim onarmm, egitim, temizlik, haberlesme gibi pek ¢ok degisik isi bu
alanlarda uzmanlasmis, gerekli tesis, donanim ve personele sahip sirketlere devrettikleri

goriilmektedir (Ar ve Baki, 2005).

4. Parti Lojistik (4PL): 3PL firmalarinin da yetersiz kalmasi nedeniyle
1990’larda sektore girmeye baslayan bu kavram lojistik tirlin ve bilgi akis siireclerini
koordine ve entegre eden isletmeleri ve hizmetlerini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir.
4. Parti Lojistik firmalar1 kendi kaynaklari, yetenekleri ve teknolojilerini 3. Parti
Lojistik saglayicilarla bir araya getirip biitlinlestirerek yoneten, karmasik lojistik zinciri
cozltimleri ile ilgili olarak, isletmelere uzmanlk diizeyinde hizmet veren kuruluslardir

(Keskin, 2008).

Yesil Lojistik: Cevresel sorumluluk bilincinin gelismesi ve dogal kaynaklarin
korunmasina yonelik faaliyetlerin artmasi tiretimi ve kullanimi sirasinda c¢evre zarari
yaratmayan, atik haline dontistiikten sonra g¢evreyi kirletmeyen veya geri
dontstiiriilebilen {riinleri 6n plana ¢ikartmustir. Yesil etiketli {irtinler olarak ta
adlandirilan, sertifikasyona tabi bu geri doniistimli {rtinlerin dretilebilmesi i¢in
isletmeler yesil tedarik zincirleri olusturmak durumunda kalmigslardir. Is siireglerinin
cevresel etkilerinin 6lgiilmesi, degerlendirilmesi ve en diisiik diizeye g¢ekilmesi igin
diizenlemeler yapilmasi gibi faaliyetler giindeme gelmistir. Tedarik zincirinin en 6nemli
bolimlerinden olan lojistik te bu siirecten etkilenmistir. Lojistik faaliyetlerin ¢evreye
olan etkilerinin degerlendirilerek olumsuz etkilerin en aza indirilmesini hedefleyen yesil
tedarik kavrami yesil zincirin tamamlanmasi ag¢isindan gilintimiizde bir zorunluluk haline
gelmistir. Ters lojistikteki faaliyetler i¢cinde yer alan atiklarin degerlendirilmesi ve

giderilmesi de bu yesil yaklasim i¢cinde gerceklestirilmektedir.
1.2.2.Lojistik Yonetimi

“Lojistik yonetimi bigimsel olarak tedarik zinciri stirecinin, miisteri ihtiyaglarini

karsilamak amaciyla mal ve hizmetlerin ¢ikis noktasindan tiiketim noktasina dogru
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etkin ve verimli bir sekilde akisini planlayan, yiiriiten ve kontrol eden bir bo liimii olarak

tanimlanmaktadir” (Erdogan, 2007: 12).

Lojistik yonetimi LODER, (2010) tarafindan su sekilde tanimlanmaktadir;
“Miusteri gereksinmelerini karsilamak tizere, {iretim noktasi ve tiiketim noktalari
arasindaki mal, hizmet ve ilgili bilgilerin ileri ve geri yondeki akiglar1 ile
depolanmalarmin etkin ve verimli bir sekilde planlanmasi, uygulanmasi ve kontroliinii

kapsayan tedarik zinciri siireci agamasidir™.

Tanyas ve Serdar (2003) tarafindan lojistik yonetiminin girdi ve ¢iktilar1 Sekil
1.5°te goruldugt gibi ifade etmislerdir. Lojistik ¢iktilar literatiirde lojistigin 7 dogrusu
(7 Rs of Logistics) olarak isimlendirilmektedir. Lojistik yonetimi temel amaglar ise;
diisiik maliyet, hizli yanit, tutarlilik ve tarifeli hizmet, en az stok, yiiklerin birlestirilmesi

(konsolidasyon), yiiksek kalite ve yasam ¢evrim destegi olarak sayilmaktadir.

LOJISTIK GIRDILER LOJISTIK CIKTILAR
Tesisve Donamimlar 5 i . L 80§TU UMI’UflUﬂ

i LOJISTIK YONETIMI i
Insan Kaynaklar Dogru Yerde

Dogru Sartlarda

Bilgi K ki
ilgi Kaynaklar Dogru Miktarda

Finansal Kaynaklar Dogru Zamanda
Dogru Maliyetle Ulastiriimasi
TEDARIKI —> URETICI - MUSTERI
Tedarik (Inbound) Lojistigi Dagitim (Outbound) Lojistigi

Sekil 1.5: Lojistik yonetimi
Kaynak: Tanyas ve Serdar (2003: 2)

Tedarik zinciri yonetimi ile lojistik yOnetimi birbirine karistirilmamalidir.
Lojistik, tedarik zinciri yonetiminin 6nemli bir parcasi olan stiregtir. Bu yoniiyle, tedarik
zinciri yonetimi stirecinin etkinligi bir anlamda lojistik yOnetimi siirecine bagli
olmaktadir (Bilginer vd., 2008). Sen (2008) ise, lojistik yOnetimini; miisterilerin
ihtiya¢larini karsilamak tizere, ham maddenin baslangi¢ noktasindan, {irtiniin tiikketildigi
son noktaya kadar, tedarik zinciri i¢gindeki malzemelerin, servis hizmetlerinin ve bilgi
akiginin etkili ve verimli bir sekilde, her iki yone dogru hareketinin ve depolanmasinin,

planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi olarak tanimlamaistir.
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Lojistik yonetimi, tiiketici ihtiyaglarim1 karsilamak {izere kaynaktan nihai
tiikketiciye gelinceye kadar hammaddeler, bitmis iirtinler ve bunlarla ilgili bilgilerin
akiginin etkin bir maliyet saglayacak bigimde depolanmasi, envanterlerinin tutulmasi,
planlanmasi, uygulanmasi ve verimliligin kontrol edilmesini kapsayan siire¢ olarak
tanimlanabilir (Akyildiz, 2004). Bu siire¢ detaylandirildiginda Cizelgel.1’de belirtilen

faaliyetleri icerdigi soylenebilir.

Cizelge 1.1: Lojistik faaliyetler

ANA FAALIYETLER DESTEK FAALIYETLER
Miisteri Hizmetleri Depo/Dagitim Merkezi Yer Se¢imi ve Yerlesimi
Tasima ve Trafik Yonetimi Dokiimantasyon Akist
Envanter Y6netimi Urtin/Envanter Akist
Depo/Depolama Y 6netimi Uretim Planlama
Ellegleme Satinalma
Talep Yonetimi Yedek Parga ve Satis Sonras1 Hizmet/Destek
Siparis Yonetimi (Bilgi iletisimi ve Siparis Isleme) | Geri déniisiim, ladeler, Tersine Lojistik
Koruyucu Ambalajlama Sigortalama, Giimriikleme

Kaynak: Giirdal (2006: 11)

Lojistik kapsaminda yer alan bu faaliyetlerin bazilarinin kisaca agiklanmasi
uygun olacaktir;

Miisteri Hizmetleri: Tim lojistik faaliyetlerin yonetiminde birlestirici ve
baglayici rol oynayan miisteri yonlii hizmetlerdir. Lojistik sistemde yer alan her unsurun
miisterinin talep ettigi mal ve hizmetlerin uygun yer, zaman, maliyet ve sartlarda
saglanmasina etkisi vardir. Bu yiizden miisteri hizmetleri en digik toplam maliyetle
miisteri tatminini saglayacak biitiinlesik lojistik anlayisin1 gerektirir. Miisteri hizmetleri
islem oncesi, islem esnasindaki ve islem sonrasi unsurlar igerir. Islem 6ncesi unsurlar;
miisteri hizmetlerine iliskin yazili politikalarin olusturulmasi ve bunlarin miisteriye
iletilmesi, miisteri ile kolayca iletisim kurmayr saglayacak orgiitsel yapinin
olusturulmasini, planlanmayan islemler i¢in sistemin esnekliginin saglanmasmi ve
miisteri iliskileri siireci ile ilgili egitimleri kapsar. Islem esnasmdaki unsurlar; stok
miktariin yeterli diizeyde tutulmasi, siparis siirecinde hizli bilgi akismi saglamayi,
siparis devrinin kisaltilmasini, yiikleme ve aktarmalarin hizli yapilmasmi, fatura
kesimini, siparis zamanini, sistem hatalar1 ya da standart dis1 terminoloji kullanma
yiiziinden dogabilecek siparis uyumsuzluklarinin diizeltilmesini igerir. Islem sonrasi

unsurlar ise; satilan {riinlerin montaj ve kurulumu, gecerli nedenlere dayali iiriin



18

degistirme ve onarim taleplerinin karsilanmasi, miisteri sikayetlerinin dikkate alinmasi
ve gerektiginde tirtinlerin farkl yerlere taginmasidir (Akyildiz, 2004).

Tasima ve Trafik Yonetimi: Tasima lojistik faaliyetler i¢inde en gozle goriilebilir
faaliyettir. Yiikleme, tasima ve bosaltmayi iceren tasima, malzeme ve triinlerin
hareketine ve kisa siireli depolanmasina yardimei olan, ¢evresel, finansal ve zamansal
kaynak kullanim1 yiiksek, maliyetli bir iglevdir. Kara, su, hava yollar1 ve boru hatt1 ya
da bunlarin kombine edilmesi ile tasima islemi gergeklestirilebilir. Trafik yonetimi ise,
yiiklerin smiflandirilmasi, ara¢ ve giizergahlarla ilgili plan ve programlarmn maliyet
minimizasyonu hedeflenerek yapilmasi, siparis ve yik kontrolii, sevkiyattaki
gecikmelerin takibi, tasinan mallarin hacim ve cins bakimindan yasal diizenlemelerle
uyumu gibi konularla ilgilidir (Akyildiz 2004; Giirdal, 2006).

Envanter Yonetimi: Malzeme, yar1 islenmis ve bitmis tirlin stoklarmin optimum
seviyede tutularak miisteri taleplerinin en uygun sekilde karsilanabilmesini hedefler.
Envanterin fazla olmasi kadar eksik olmasi da maliyet arttiric1 bir unsurdur. Envanter
diizeyleri itme (push) ve ¢cekme (pull) sistemine gore diizenlenir. itme sisteminde tiretici
envanteri toptancit ve perakendeci gibi aracilara yiikleyerek kendi yiikiinii hafifletir.
Cekme sisteminde ise, aracilar miisteri talebine bagl olarak ihtiya¢ duyacaklari tirtinleri
tireticiden talep ederler. Etkin envanter yonetimi miisteri tatmininin diisiik maliyetle
gergeklestirilebilmesi i¢in gereklidir. Barkod ve POS (Point of Sale-Satis Noktasi)
sistemlerinin gelisimi hem siparis hem de stok kontroliinde 6nemli kolaylik ve faydalar
saglamistir (Akyildiz, 2004; Giirdal, 2006).

Depo/Depolama Yonetimi: Depolama temel olarak iiretilen trilinlerin satisa
kadar saklanmasi islevidir. Tiim diinyada ambalajli iirlinlerin yayginlasmasi ile depo ve
depolama gereksinimi artmistir. Teknolojik gelismelerin de desteklemesi ile modern
yonetim anlayisinda depolama tedarik zinciri i¢inde pazarlamaya yardimci bir rol de
tistlenmistir. Giintimiizde depolar yerini depolama yaninda siparis alma ve isleme,
gonderme, envanter kontrolii ve faturalama gibi pek ¢ok islevi daha yerine getirebilen
dagitim merkezlerine birakmaktadir (Gtirdal, 2006).

Ellegleme: Malzemelerin bosaltilmasi, mal kabulii, segilip ayirilmasi, teslim-
teselliim, paketlerin acgilmasi, bolinmesi, istiflenmesi, yerlestirilmesi, yerinin
degistirilmesi, yenilenmesi, tamamlanmasi, toplanmasi, ambalajlanmasi, yiiklenmesi

gibi depoda yapilabilecek islemleri ifade eden bir terimdir. Insan giicii, yar1 otomatik ve
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otomatik sistemler kullanilarak yapilabilir. Temel ekipman olarak kabul edilebilecek
palet ve forkliftten konveyor bantlara ve tam otomatik sistemlere kadar c¢ok ¢esitli
ekipman ve yazilimlar kullanilabilir (Sen, 2008).

Talep Yometimi: Misteri taleplerinin istenen miktar, kalite ve c¢esitte, dogru
fiyatla ve dogru yerde karsilanabilmesi i¢in gerekli olan gii¢ ve esneklik ancak, etkin bir
talep yonetimiyle miimkiin kilinabilir. Talep yonetimi ile talep maksimum diizeyde
kargilanirken gecikme siiresi, giderler, maliyetler ve envanterin minimize edilmesi
hedeflenir. Bu hedefin gerceklestirilmesinde bilgi ve bilgi akisi biiyiik 6nem tasir. Zincir
icindeki karmasik iliskiler ve iletisimin iyi yOnetilerek talebin etkin bir bigimde
karsilanabilmesi i¢in basarili bir talep tahmini yaninda esnek iiretim becerisi de
gerekmektedir (Sezen vd., 2002).

Siparis Yonetimi (Bilgi Iletisimi ve Siparis Isleme): Maliyetleri ve miisteri
tatminini dogrudan etkileyen siparis silireci; siparisin alinmasi, kaydedilmesi, yliklemeye
hazirlanmasi ve fatura edilmesini i¢eren operasyonel unsur, siparis degisiklikleri ve
siparislerin kontrolii, incelenmesi, izlenmesi, tiriin hakkinda bilgilendirme ve hatalarin
diizeltilmesini kapsayan iletisim unsuru ile miisterinin kredi bilgilerinin toplanmasini ve
kontroliinii ifade eden kredibilite unsurundan olusur. Elektronik veri degisimi (EDI -
Electronic Data Interchange) ve yonetim bilgi sistemlerinin (MIS — Management
Information System) kullanim1 iletisimin standartlasarak etkinliginin artmasina
yardimcei1 olmaktadir (Akyildiz, 2004; Giirdal, 2006).

Koruyucu Ambalajlama: Lojistik maliyetler icinde énemli bir paya sahip olan
lojistik ambalajlama tiriiniin korunmasi yaninda kolay tasmabilme ve bilgilendirmeyi de
hedefler. Paketleme iirtinde hacim ve agirlik artis1 yaratirken maliyeti de yiikseltir.
Diger yandan ambalajin yasal zorunluluklara da uymasi gerekir (Sezen vd., 2002).

Depo/Dagitim Merkezi Yer Se¢imi ve Yerlesimi: Yer se¢imi miisteri tatmin
diizeyi, tasima ve is¢ilik maliyetleri, giivenlik ve yasal faktorler nedeniyle stratejik
Oneme sahiptir ve minimum maliyetle maksimum fayda saglanacak sekilde yapilmalidir
(Akyildiz, 2004). Depo yerlesiminde ise, verimliligi arttiracak diizenler kurmak, alet ve
ekipmanlar kullanmak maliyetleri diistirmek konusunda fayda saglamaktadir. Entegre
teknolojik ¢oziimler sunan depo yonetim sistemleri (WMS — Warehouse Management
System) de depo etkinligi ve verimliliginde artis saglamalar1 nedeniyle giderek 6nem

kazanmaktadirlar (Giirdal, 2006).
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Uretim Planlama: Uretim sirasinda malzeme stoklarinmn iiretimi aksatmayacak
minimum seviyede tutulabilmesine yonelik yaklagimlar maliyet ve verimlilik agisindan
oldukca biiyiik avantajlar saglamaktadir. Uretimde malzeme, parga, yart mamul ve
mamullerin hareketi ile lojistik faaliyetler ilgilidir (Timur, 1988). Bu faaliyetler
butiinlesik yaklasim iginde iirtin tasarlama ve gelistirmeden iirliniin tamamlanmasina,
tanitimia ve pazarlanmasina kadar uzanabilir (Keskin, 2008).

Satinalma: Arz kaynaklarimin bulundugu yerlerden hammaddenin imalatg¢ilara
ve fabrikalara dogru, mamullerin depo ya da perakendecilere dogru olan fiziksel
hareketlerini kapsayan faaliyetlerdir (Timur, 1988). Bu faaliyetlerin kapsami
gliniimiizde ihtiyaglarin belirlenmesinden, tedarik¢ilerin bulunmasina, satinalma ile
belgelerin diizenlenmesine ve satin aliman mallarin kontroline dek uzanan bir
yayginliga ve gesitlilige ulasmustir.

Yedek Par¢a ve Satis Sonrast Hizmet/Destek: Satis sonrast hizmetler firmalarin
miisteri memnuniyetini arttrmak ve miisteri sadakati olusturmak amaciyla yiriittiigu
faaliyetlerdir. Hiz ve zamanlamanin 6nemli oldugu bu faaliyetlerdeki basar1 lojistik
sistemin basarisiyla paraleldir (Akyildiz, 2004).

Sigortalama, Giimriikleme: Lojistikte en fazla dis kaynak kullanimimin
goriildiigli faaliyetlerdir. Glimriikleme ve sigortalama islemlerinde meydana gelecek
hata ve thmaller teslimatta gecikmeler, mallarin bekleme sirasinda vasfin1 ve degerini
kaybetmesi gibi olumsuzluklara yol agarak firmalar1 prestij kaybma ve maddi zararlara

ugratabilir (Keskin, 2008).

Kiiresel rekabetin isletmeleri iirlin ve hizmet kalitesi ve gerceklesme siireleri
konusunda miikemmel olmaya zorlamasi, lojistigi yapilmasi zorunlu faaliyetler
olmaktan ¢ikarip isletmenin rekabet giicli, performansi ve karliligi iizerinde Snemli
etkisi olan, bu nedenle etkin ve verimli bigcimde yonetilmesi gereken bir fonksiyona
doniismesine yol a¢mustir. Lojistik, hammadde tedariginden {iriinlerin misterilere
teslimine kadar olan faaliyetleri kapsayan entegre bir sistemdir ve sistem yaklagimi
geregi tim faaliyetler birbirini etkilemektedir. Lojistik sistem igindeki faaliyetlerin
birbirleriyle etkilesiminin ¢ok iyi anlasilmasit ve biitlinlesik olarak yonetilmesi
gerekmektedir. Biittinlesik lojistik yonetimi hammaddenin satin alinmasi, iirtinlere

doniistiiriilmesi ve triinlerin son miisterilere teslimini kapsayan faaliyetler, stiregler ve
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bilgilerin bir biitiin olarak yoneltmesini ifade eder ve miisteri hizmetlerini arzu edilen

diizeyde gerceklestirirken maliyetleri minimize etmeyi hedefler (Erdogan, 2007).

Miisteri odaklt modern yonetim yaklasimlarinda, deger analizi ¢alismalarina
agirlik verilerek siireglerde deger ekleyen siireglerin gelistirilmesi, deger eklemeyen
stireglerin elimine edilmesi yoluna gidilmektedir. Bu ¢alismalar dogrultusunda lojistik
faaliyetlerin igletme faaliyetlerine deger ekleyen nitelikte oldugu ve 6nemlerinin giderek
arttig1 goriilmektedir. Lojistik; firmalar, tedarik¢ileri ve misteriler agisindan deger
yaratmaktadir. Lojistikteki temel deger unsurlar1 yer ve zamandir. Mal ve hizmetler,
migterilere, onlarin istedigi yer ve zamanda saglanamadik¢ca deger ifade
etmemektedirler. Etkin bir lojistik yonetiminde, tedarik zincirindeki her bir faaliyet
deger ekleyen siireclere katki saglamak {izere ele alinmaktadwr. Eklenecek katkinin
yaratacagl deger artisinin miktarmma bagli olarak faaliyetin yapilip yapilmayacagi
sorgulanabilmelidir. Bunun yani sira deger, miisterinin iirlin veya hizmetin maliyetinden

daha fazlasini 6demeye istekli olmasi halinde eklenmis olmalidir (Bilginer vd., 2008).

Etkin bir tedarik zinciri yoOnetimi i¢in iyi bir lojistik yonetimi anahtar
olabilmektedir (Demir, 2007). Lojistik zincirinin etkinligi ve hizli yanit verebilmesi
tedarik zinciri yonetiminin basarisini etkiler. Giiniimiizde daha iyi ve daha ucuz
hizmete, daha hizli, kolay sekilde ve kesintisiz sekilde erismek onemli hale gelmistir.
Lojistik islerinde artan maliyet baskisi ile miisteri taleplerini dengeleme gerekliligi dis

kaynak kullantmini arttrmistir (Sen, 2008).

1.3. TEDARIK ZINCIiRi YONETIMI

Ozellikle 1980’lerden sonra kiiresellesme is diinyasinda rekabet kosullarini
zorlastirmistir. Teknolojik ilerlemeler sayesinde ulagim ve iletisimin gelismesi,
diinyanin dort bir yanindaki {iiretici ve tiiketicilerin birbirleriyle iliski kurmasini
kolaylastirmistir. Ucuz mallarin pazara girmesi, yerel iireticileri rekabet edebilmek ve
dis pazarlarda da varlik gosterebilmek i¢in kaliteden 6diin vermeden maliyetlerini
dustirebilecekleri sistemler aramaya itmistir. Bu siire¢ tedarik =zinciri yOnetimi
kavraminin dogmasina ve giderek 6nem kazanmasina yol agmistir. Giintimiizde {iretilen

mallarin kalitesi kadar; miisteriye istenen zamanda, istenen miktarda, uygun fiyatla
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ulastirilmas1 da onemlidir. Ureticiler zaman icinde tedarikcilerden aldiklar1 mal ve
hizmetin misteri memnuniyetlerine 6nemli oranda etki ettigi konusunda
bilinglenmislerdir. Bu durumu fark eden yoneticiler sadece kendi firmalarin
yonetmenin yetersiz kalacagi gerceginden yola c¢ikarak, tiim girdi, {iretim, iriiniin
misteriye ulastirilmasi ve satis sonrasi hizmet siireclerinde birlikte ¢alistiklar1 firmalarin

yonetimlerinde etkili rol almaya baslamislardir (Ozdemir, 2004).

Cizelge 1.2: Literatiirdeki tedarik zinciri yonetimi tanimlarindan baz 6rnekler

Yazar Tanim

Tan vd. (1998) Tedarik zinciri yonetimi malzeme ve tedarik edilen mallarin
hammadde asamasindan nihai iiriin agsamasina kadar yonetilmesini
kapsar (geri doniisiim ve yeniden kullanim da dahil). TZY,
isletmelerin rekabet avantajlarini arttirmakta tedarikgilerinin stireg,
teknoloji ve yeteneklerinden nasil yararlanabilecegine odaklanir.
Geleneksel sirket icgi faaliyetlerin ticari ortaklara taginarak birlikte
optimizasyon ve etkinlikle ilgili ortak hedefler gelistirilmesine
yonelik bir yonetim felsefesidir.

Berry vd. (1994) Tedarik zinciri yonetimi gliveni arttirmayl, pazar ihtiyaglar
dogrultusunda bilgi aligverisini, yeni triinlerin gelistirilmesini ve
ana tedarik¢i tabanini azaltarak onlarla anlamli ve uzun siireli
iligkiler gelistirmek i¢in yonetim kaynaklarini seferber etmeyi
amaglar.

Jones ve Riley (1985) Materyallerin tedarik¢iden son kullaniciya dogru akisini planlamak
ve kontrol etmekle ilgilenen birlestirici bir yaklasimdir.

Saunders (1995) Hammaddenin esas kaynagmdan ¢ikigindan itibaren olan degigim
zincirinde, hammaddenin ¢ikarilmasi ve iglenmesi, {iretim, montaj,
dagitim ve perakende yoluyla {iriinin nihai kullaniciya
ulagtirilmasma kadar olan siiregte yer alan c¢esitli firmalardan
olusmus dis zincirdir.

Ellram (1991) Hammadde tedarikinden son teslimata kadar olan akista {irlinlerin
nihai tiiketiciye teslim veya servis edilmesi i¢in olusturulmus
firmalar arasi etkilesimli bir agdir.

Cristopher (1992) Yukari ve asag1 baglantilar araciligiyla en son kullanicinin elindeki
irin ve hizmetlerin sekillendirilmesinde deger yaratan farkh
stiregleri ve faaliyetleri yerine getiren kuruluglari kapsayan agdir.

Lee ve Billington (1992) Hammaddelerin temini, yart mamul ve mamullere dontistiiriilmesi
ve mamullerin miisterilere dagitimini gergeklestiren bir iiretim ve
dagitim agidir.

Kopczak (1997) Tedarikgiler, lojistik hizmet saglayicilari, treticiler, dagiticilar ve
toptancilardan olusan, aralarinda malzeme, {iriin ve bilgi akisi olan
isletmeler toplulugudur.

Lee ve Ng (1997) Mal ve hizmetlerin iiretimi ve dagitiminda tedarikgilerin
tedarikgilerinden baslayip miisterilerin miisterilerinde son bulan bir
firmalar agidir.

Kaynak: Croom vd. (2000: 69)
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Literatiirde yer alan bazi Tedarik Zinciri Yonetimi tanimlarina Cizelge 1.2°de

yer verilmistir. Bu tanimlar1 asagidaki sekilde genisletmek miimkiindiir.

Tedarik zinciri yonetimi, rekabet edilebilecek fiyatlarla yiiksek kaliteli malzeme
ve bilesenleri saglayabilmeleri igin isletmelerin tedarik¢ileriyle birlikte calisabilme
yetenegi olarak tanimlanabilir. Tedarik zinciri yonetimi, tedarik zincirini biitiinlesik bir
sistem olarak ele alir ve bu zincirin tiim birimleri arasinda koordinasyon saglamaya

calisir (Yiiksel, 2002).

Tedarik zinciri yonetimi, musteri ihtiyaglarini en etkin bigimde karsilamada
tireticiden tiiketiciye tiim {riin akis kanal ve siireclerinin, iiretim, miihendislik,
pazarlama ve satig fonksiyonlar1 agisindan toptan yonetimi ilkesini esas alir (Bilginer
vd., 2008). Dogru iiriiniin, dogru zamanda, dogru yerde, dogru fiyata, tiim tedarik zinciri
icin miimkiin olan en diisiik maliyetle miisteriye ulasmasini saglayan malzeme, bilgi ve
para akisinin entegre edilerek yonetilmesini ifade eder. Baska bir deyisle, zincir i¢indeki
temel is silireclerinin entegrasyonunu saglayarak miisteri memnuniyetini artiracak

stratejilerin ve ig modellerinin olusturulmasidir (Sen, 2008:4).

Tedarik Zinciri Yonetimi; arz ve talep yonetimi, hammadde ve par¢a kaynaklari,
imalat ve montaj, depolama ve stok takibi, siparis girisi ve siparis yonetimi, tiim dagitim
kanallar1 ve miisteriye teslimi igerir. Kapsaminin genisligi yiiziinden karmasik iligkileri
diizenleyebilmek i¢in etkisini fabrika kapisinin ¢ok digsina ulastirabilmeli ve
genigletilmis bir kurumsal yapi olusturmalidir. Giiniimiizde malzeme ve hizmet
tedarikcileri, toptancilar/dagiticilar, perakendeciler ve miisterilerin yani sira tedarik
zinciri yonetimi damismanlari, yazilim tedarik¢ileri ve sistem gelistiriciler de tedarik

zinciri yonetiminin kilit oyuncular1 arasinda yer almaktadir (SCC).

Isletmeler global pazarlarda varliklarmi siirdiirebilmek icin pazardan gelen
dinamik talepleri zamaninda karsilayabilmelidir. Dinamik talepleri yonetebilmek
geleneksel satinalmadan c¢ok daha fazlasini gerektirmekte ve tedarik zinciri yapisini
karmagik hale getirmektedir. Glinlimiizde isletmeler pazara erisim zamani ve maliyetleri
diisiirmeyi planlarken karlilik ve etkinligi de arttrmak istemektedirler. Ozellikle
90’lardan sonra tedarik zincirine gegisi hizlandiran gelismeler sunlardir (Gtirdal, 2006);

e Miisteri degerinin artmasi,
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Hiz ve maliyet avantajimin 6n palana ¢ikmasi,
Lojistikte kalite ve deger beklentisinin artmast,

Yiksek finansal performans beklentileri.

Ataman (2002), tedarik zinciri yOnetiminin yayginlasmasinda etken olan,

dikkatle incelendiginde aralarinda 6nemli geg¢is noktalarnin bulundugu fark edilecek

gelismeleri su sekilde siralamistir;

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin artmasi,

Kiiresellesme sonucunda tedarik zincirinin uzunlugunun ve karmasikliginin
artmasi,

Artan rekabet baskisiyla isletmelerin stok maliyetlerine katlanamamasi,
Tedarikgilerin kiiresel boyutta diisiiniilmesi,

Tam zamaninda iiretim ve teslimat,

Ozellestirme uygulamalarmmn yayginlasmasi,

Lojistik yonetimi programlarmin giderek gelismesi ve yaygin olarak
kullanilmasi,

Lojistik firmalarinin gelisen teknolojiden faydalanmasi,

Isletmelerin temel yetenekleri iizerinde odaklasarak katma deger yaratmayan
birimleri ve ¢alisanlar1 tasfiye etmeleri,

Artan kalite ve miisteri hizmetleri beklentileri,

Teknolojinin gelismesi ve bilgi aligverigini kolaylagtirmasi.

Giannakis vd. (2004) tedarik zinciri yonetimini etkileyen teorik gelismeleri

1940’lardan giiniimiize kadar olan siirecte inceleyerek 3S modelini ortaya koymuslardir.

Asamalarin sentez, sinerji ve senkronizasyon olarak belirtildigi bu modelde degisik

donemlerdeki farkli teori ve uygulamalar Sekil 1.6°da goriilmektedir.
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Sekil 1.6: Kronolojik olarak teorik gelismelerin tedarik zinciri iizerindeki etkisi
Kaynak: Giannakis vd. (2004: 16)

1.3.1. Tedarik Zinciri Yonetiminin Amaci

Tedarik zinciri yonetiminde esas, miisteri ihtiyaclarini karsilamak {izere sistemde
yatay ve dikey olarak yer alan tiim farkli yapidaki isletmelerin, uzun dénemde tiim
sistem performansini arttirmak amaciyla stratejik  isbirligi yaparak talebi
yonetebilmeleridir. Tedarik zinciri yOnetiminde amag, tiim sistem performansini
arttirmaktir. Sistemde yer alan her isletmenin kendi i¢ performansini yiikseltmesi bunun
icin bir zorunluluktur. Ciinkii tedarik zinciri yonetiminin 6ziinde “daha iyi performans

icin daha iyi gelecek™ diistincesi bulunmaktadir (Gtirdal, 2006).

Ozdemir (2004), Tedarik Zinciri Yonetimi’nin temel amaglarini su sekilde
srralamistir;

e Miisteri tatminini artirmak,

e (Cevrim zamanini azaltmak,

e Stok ve stokla ilgili maliyetlerin azaltilmasini saglamak,

e Uriin hatalarini azaltmak,

e Faaliyet maliyetini azaltmak.

Ust yonetim agisindan tedarik zinciri yonetiminin birincil amaci en {ist seviyede
musteri memnuniyetini saglamaktir. Bu ama¢ dogrultusunda zincirin tiim birimleri

kendini gelistirmeye ¢alismaktadir. Isletme ve Tedarik Zinciri ortaklari iiriin ve
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hizmetlerini, bireysel miisteri istek ve ihtiyaglarina gore 6zellestirmeye yonelmektedir
(Akdogan, 2002).

Etkin bir tedarik zinciri olusturan ve yoneten isletmenin su amaglara ulagmasi
beklenir (Ataman, 2002);

e Maliyetlerin azalmasi,

e Karlhiligin artmast,

e Rekabet giiciiniin artmasi,

e Isletmenin degerinin artmasi,

e Pazar degisimlerine duyarliligin gelistirilmesi ve pazar paymnin arttirilmasi,

e Miisteri hizmetlerinin performansinin artmasi,

e Cevap verme siiresinin kisalmasi,

e Stok maliyetinin azalmasi.

Beklenen amagclara ulasilabilmesi i¢in Orgiitsel yap1 ve siireglerle orgiit ici
iliskilerin uygun bi¢imde diizenlenmesi gereklidir. Etkin bir tedarik zinciri yonetimini
miimkiin kilmak i¢in ¢apraz takimlar olusturma, ortak performans degerlendirmeleri,
ortak karar alma, kesintisiz iletisim, talep planlama, lojistik ve dis kaynaklardan
yararlanma gibi uygulamalardan faydalanmak gerekmektedir. Herhangi bir nedenle
yap1, siire¢ ve iliskiler konusunda gerekli altyapinin olusturulamamasi tedarik zinciri

yonetimini basarisizliga ugratacaktir (Ataman, 2002).

TZY amaglarini yerine getirebilmek i¢in kapsaminda bulunan anahtar konularla
ilgili problemlere yanit bulmak ve ¢ok ¢esitli kararlar almak zorundadir. Tedarik Zinciri
Yonetimi kararlar1 ti¢ seviyede ele alinabilir (Simchi-Levi ve Kaminsky, 2003: 13);

Stratejik Kararlar: Firma iizerinde uzun stirede etkileri olacak, depo sayisi,
kapasitesi ve yerlesim yeri, tiretim birimleri, lojistik ag boyunca malzeme akis1 gibi
konulardaki uzun dénemli kararlardir.

Taktiksel Kararlar: Yilda bir ya da bir kag kez alinacak orta donemli
kararlardir. Kapsaminda satinalma ve tretim Kkararlary, stok politikalari, tasima
stratejileri, miisterilerin hangi siklikla ziyaret edilecegi vb. bulunur.

Operasyonel Kararlar: Cizelgeleme, yiikkleme zamani ve yiikleme gibi giinliik

alinacak, kisa donemli kararlar ifade eder.
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Simchi-Levi ve Kaminsky (2003) tarafindan tanimlanan, iizerinde karar alinmasi
gereken anahtar TZY konular1 ile bu konulardaki ¢6ztimlerin hangi yontemlerle
gelistirilebilecegi asagidaki ¢izelgede gosterilmektedir. Buna goére; ag planlamasi
kiiresel ¢coziimlemeler gerektirirken, stok kontrolii i¢in belirsizlikle bagetme yontemleri
uygulanmalidir. Dagitim stratejilerinin gelistirilmesi gibi baz1 konular ise hem firma
icinde hem de genis ¢apli olarak ele alinmali, bu alandaki karar ve ¢oziimler i¢in kiiresel

optimizasyon yaninda konuyla ilgili belirsizlikleri de dogru yonetmek gerekmektedir.

Cizelge 1.3: Anahtar tedarik zinciri yonetimi konulari

Kiiresel Optimizasyon Belirsizlikle Basetme

Ag planlamasi X
Stok kontrolii X
Tedarik anlasmalar1 X
Dagitim stratejisi X X
Stratejik ortaklik X
Dis kaynak kullanim1 ve satinalma X
Uriin tasarimi X
Miisteri degeri X X
Bilgi teknolojileri X X

Kaynak: Simchi-Levi ve Kaminsky (2003: 17)
1.3.2. Tedarik Zinciri Yonetiminin Onemi

Giintimiizde miisteri taleplerini etkin satmalma, tiretim ve dagitimla bitiinlesik
hale getirebilen isletmeler tedarik zinciri yonetiminde basarili olabilmektedirler.
Yapilan calismalar yiiksek performansl isletmelerin etkin bir tedarik zincirine sahip
oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Uluslararasi pek ¢ok sirketin basarisinin temeli talep ya
da arzda beklenmedik zamanlarda meydana gelen degisimlere hazirlikli olup aninda

yanit verebilmeleri yatmaktadir (Giirdal, 2006).

Tedarik zinciri yonetiminin 1990’larm 6nemli konusu haline gelmesinin nedeni
kismen, isletmelerin dikey entegrasyonu devam ettirmekte olmalaridir. Isletmeler kendi
konularinda daha fazla uzmanlasmakta ve kendi tedarik kaynaklarma gore daha diisiik
maliyetli ve daha kaliteli malzemeler saglayan tedarik¢iler aramaktadirlar. Tedarik
aginin tamaminin yonetilerek toplam performansinin optimize edilmesi isletmeler i¢in
kritik bir durumdur. Bu organizasyonlarda isletme tedarik zincirinin bir sonraki
asamasini ger¢eklestiren diger bir isletme ile birlikte ¢alistiginda ortaya ¢ikan basari her

iki tarafa da yarar saglamaktadir (Lummus ve Vokurka, 1999: 12).
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Ikinci bir neden, ulusal ve uluslararasi rekabetin giderek artmasidir. Miisterilerin
taleplerini  karsilayabilecekleri, dagitim kanali boyunca iriinlerin maksimum
erigilebilirligini en az maliyetle saglayabilen bircok kaynak segenekleri bulunmaktadir.
Tiketicilerin satinalma aligkanliklar: stirekli degismekte, rakipler stirekli yeni tirtinleri
pazara siirmekte ya da bazi iirtinlerini pazardan ¢ekmektedirler. Talep degisiklikleri
envanterle ilgili sorunlara yol agmakta, eldeki envanterler maliyeti arttirdigindan diisiik

maliyetli tiriin elde edilememektedir (Lummus ve Vokurka, 1999: 13).

Tedarik zinciri yonetiminin 6nemin artmasindaki ticlincli neden ise; sadece bir
bolimiin veya fonksiyonun performansinin maksimize edilmesinin, tiim isletmeyi
optimal performansa ulastirmayacaginin ¢ogu sirket tarafindan fark edilmis olmasidir.
Satinalma bolimii pazarlik ederek bir parcayr daha uygun bir fiyatla temin edebilir
ancak, tretim sirasindaki yetersizlikler bitmis lirtiniin maliyetini ylikseltebilmektedir.
Bu nedenle isletmeler, herhangi bir alanda vermis olduklar1 kararlarin etkisini, tiim

tedarik zincirini gz 6niine alarak 6l¢gmelidirler (Lummus ve Vokurka, 1999: 13).

Tedarik zinciri yonetiminde firmalar arasi biitiinlesme Sekil 1.7°de gosterildigi
gibi {i¢ ana unsur ve bunlarla ilgili kararlarin alinmasi ile saglanir. Bunlar; tedarik
zinciri sebeke yapisinin olusturulmasi, sebeke tiyeleri ile biitiinlesik yonetilecek TZY
stire¢lerinin tanmimlanmasi/belirlenmesi ve olusturulan sebekenin yonetilmesi igin

gereken yonetim unsurlarin tanimlanmasidir (Lambert ve Cooper, 2000: 69).

2) Her bir anahtar tedarik
zinciri tiyesiile
iligkilendirilmesi gereken
siirecler nelerdir?

Tedarik Zinciri
is Siirecleri

Tedarik Zinciri
Sebeke Yapisi

Tedarik Zinciri
Yonetimi Unsurlar:

r 3
Y

3) Mliskilendirilen her siireg
igin uygulanacak biitiinlesme
ve yonetimhangi seviyede

olmalidir?

1) Siireclerin
iligkilendirilecegi anahtar
tedarik zinciri tiyeleri

kimlerdir?

Sekil 1.7: Tedarik zinciri yonetiminde ana unsurlar ve kararlar
Kaynak: Lambert ve Cooper (2000: 70)
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Tedarik zinciri i¢cinde yer alan igletmelerin kendilerini tiyesi olduklar1 zincirden
soyutlayarak rekabet giicii elde etmeleri olduk¢a zordur. Ciinkii tedarik zincirleri birden
fazla organizasyonu ve bu organizasyonlarin giiclinii kapsayan tek bir organizasyon gibi
hareket ederler. Bu durum tedarik zinciri i¢in en énemli unsuru bilgi paylasimi olarak
karsimiza ¢ikarmaktadir. Tedarik zincirindeki isbirliginin temelinde miisteriden
tedarikcilere dogru eksiksiz, giincel ve hizli bilgi akisi, bunun tersi yonde ise
tedarik¢iden misteriye dogru materyal akis1 vardir. Bu akiglarin saglanamamasi halinde
problemler ortaya ¢ikmaktadir. “Kirbag Etkisi” (Bullwhip Effect) ya da “Bilginin
Erozyonu™ olarak adlandirilan, talepte ve teslim siirelerinde yasanan belirsizlik ve
farklilasmanin siparis miktarlar1 ve teslimatlarda, tedarik zincirinin miisteriden
uzaklasilan her bir halkasinda biiyiliyerek artan aksakliklara yol ag¢masi olarak
tanimlanabilecek durum bilgi ¢arpitmasinin en sik karsilasilan olumsuz etkilerindendir.
Kirba¢ Etkisi tedarik zinciri boyunca tiim maliyetlerin ve teslim stirelerinin artmasina

yol agarken tirliniin bulunurlugu ve karlilik diiser (Turker vd, 2005).

1.3.3. Tedarik Zinciri Yonetiminin Faydalan

Tedarik Zinciri YoOnetimi isletmeler arasinda isbirligi ve bilgi paylagimi
saglayarak oncelikle gereksiz kaynak kullanimini ve zaman israfin1 onler. Ozdemir
(2004) tarafindan Tedarik Zinciri Konseyince ifade edilen yararlar su sekilde
aktarilmistir;

1) Teslimat performansinin iyilesmesi,

2) Stoklarmn azalmasi,

3) Cevrim siiresinin kisalmasi,

4) Tahmin dogrulugunun artmast,

5) Zincir boyunca verimliligin artmasi,

6) Zincir boyunca maliyetlerin diismesi,

7) Kapasite ger¢eklesme oraninin artmasi,

Zincirde yer alan firmalarin (tedarik¢i, tretici, dagitici, perakendeci vb.)
arasindaki iletisimin tam olarak kurulmasi, zincir boyunca faaliyetlerin birlikte
koordinasyonu ve kontrolii ile zincirin biitiiniinde maliyetlerin azaltilmasi, verimliligin
artirllmasi, karlilik ve misteri tatmini gibi belirlenmis ortak amaglara ulasilarak

saglanacak yararlar1 arttirmak mimkiindiir.
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Tedarik zinciri i¢indeki firmalar arasindaki koordinasyon ve bilgi paylasimi
sayesinde talep belirsizlikleri ve dolayisiyla da stok yatirimlar1 azaltilabilir. Planlamada
kolaylik ve maliyet diisiisiinii beraberinde getirecek olan bu durum ve firmalar arasinda
gliven ve isbirligi tesis edilmesi sonucunda risklerin paylasimi, firmalar arasindaki
engellerin azaltilmasi ve esnekligin artirilmasi yoluyla yeni {iriin gelistirme ve pazara
sunma stireleri kisaltilarak rakiplere karsi biiyiik avantajlar saglanabilir. Miisteri
ihtiyaclarinin karsilanabilmesinde ve miisteri tatmin diizeyinde artig yaratilabilir. Tiim
bu iyilesmelerin parasal karsiligi olarak zincir boyunca diizenli nakit akislar1 gergeklesir

ve firmalarmn maliyetleri diiserken karlihiklar1 artar (Ozdemir, 2004).

Tedarik zinciri yonetimi basarili olan bir isletmenin iiretim ve pazarlamaya
iliskin faaliyetleri olumlu yonde etkilenirken maliyetler diiser, miisteri memnuniyeti,
verimlilik ve karlilik artisi ile birlikte istikrarli biiytimenin yolu agilir (Sen, 2008).
Tedarik zinciri entegrasyonunu basariyla saglayabilmis isletmelerde daha az stok
yatirimi yapilmakta, nakit akisi dongilisii ve ¢evrim zamam kisalmakta, malzeme
satinalma maliyeti diismekte, yiliksek ¢alisan verimliligine ulasilabilmekte, kisa vadeli
talep artiglarinda dahi miisterinin talep ettigi zamana uyabilme yetenegi iyilesmekte,

lojistik maliyetler diismektedir (Lummus ve Vokurka (1999: 16).

Akdogan (2002: 159-160) ve Ecevit (2002: 31-33)’in ¢alismalar1 incelendiginde
Tedarik Zinciri Yonetimi ile isletmenin sagladig1 ¢esitli yararlar asagidaki basliklar
altinda toplanabilmektedir:

e Maliyet Diististi

e Ortak Fayda

e Uzmanlasma

e Hizli, Dogru ve Etkili Sistem
e Uzun Vadeli Planlama

e Daha Diisiik Stok Seviyeleri
e Daha Fazla Esneklik

e Daha Yiiksek Kalite

e Asir1 Kapasitenin Daha kolay saglanmasi
e Daha Yeni Teknoloji

e Daha lyi Pazar Bilgisi
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e Temel Yetenekler Uzerinde Daha Cok Odaklasma
e Daha Genis Bakis Agisi

¢ Basitlestirilmis Yonetim

Bir igletmenin bir yandan hammadde alip {iretim yaparken diger yandan
tirtinlerinin depolanmasini, tagmmmasini ve teslimatini aksatmadan yirtitmesi olduk¢a
zordur. Bunu fark ederek temel yeteneklerine odaklanan, bunun disindaki hizmetleri dig
kaynaklardan saglayan isletmelerin rekabet giicii artacaktir. Ornegin; 1995 yilinda
lojistik bir mantikla depo, antrepo ve envanter yonetimi, sevkiyat planlamasi ve dagitim
hizmeti vermek {izere harekete gecen Cargotech, L’oreal Kozmetik, Knoll, Novartis
Ila¢ ve Saglk Uriinleri, Johnson & Wax, Adidas, Esem ve Kodak gibi firmalara depo ve
envanter yonetimi hizmeti vermektedir. Renault-Mais, Anadolu Honda, BP, Eczacibasi
Holding, Sise Cam, Philsa, Siemens, Bestel, Adana Cimento, Pmar Siit, Pmar Su ve
Tuborg gibi dev kuruluslar ise OMSAN Uluslararas1 Nakliyat A.S. araciligiyla lojistik
destegi saglamaktadir (Ataman, 2002: 40-41).

Benzer sekilde iiretici isletmeler iirlinlerinde kullandiklar1 bazi parga ve
donanimlar1 kendileri tiretmek yerine bu konuda uzmanlasmis tedarik¢ilerden temin
ederek {riin kalitesini miikemmellestirme yoluna giderler. Chevrolet, Corvette marka
arabalarinda kullandigi ses sistemlerini Bose’tan alirken, Saab Clairon ile ¢alismakta,
bircok bilgisayar firmasi Intel marka islemcileri tercih ederek {iriinlerinde

kullanmaktadir (Ecevit, 2002: 31-32).

Uygulayanlar ve akademisyenler tarafindan da ileri stiriildiigii gibi tedarik
zincirinde miikemmellik daha iyi kalite, miisteri hizmeti ve kanal performansina yol
acmakta, tedarik zinciri yonetiminin isletmenin performansini olumlu yonde etkiledigi
bircok degisik endiistride rapor edilmektedir. Ornegin P&G, Siirekli Yenileme Programi
(Continuous Replenishment Programme-CRP) ve Etkin Miisteri Cevab1 uygulamalari
ile tedarik zincirinde 325 milyon dolar civarinda tasarruf ettigini, Chrysler Tedarik¢i
Gelistirme Programi Tedarik¢i Maliyet Azaltma Cabast (SCORE) ile Japon
Isletmelerinin tedarik zinciri uygulamalarm kiyaslayarak maliyetlerinde 1,2 milyar
dolar azalma sagladigimi aciklamistir. Benzer sekilde Honeywell Endistriyel

Otomasyon ve Kontrol Isletmesi, tedarik yonetimi programu ile 1990 ve 1996 yillar:
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arasinda {irlin hata oranlarin1 %90 azalttigini belirtmistir (Bakoglu ve Yilmaz, 2005:

81).

Ureticinin perakendecinin rafin1 bilgisayarlar aracihig: ile kontrol altinda tutarak
doldurmasi olarak tanimlanabilecek CRP modelini kullanan pek ¢ok {iretici vardir.
Procter & Gamble ve Champel iiriinlerinin %30-40’1n1, General Mills ve Pillsbury
%10’unu bu yolla dagitmaktadir. Tahmini olarak CRP ile stok devir hiz1 10°dan 50°ye
cikarken, tedarik stiresi 30°dan 5°e diismekte, net kar %5°ten %7°ye yiikselmektedir.
Benzer sekilde Wal-Mart tarafindan 1990’larin basinda gelistirilen Saticinin Yo6nettigi
Envanter Modeli (Vendor Managed Inventory-VMI) da firmanin kaynak kullanimindaki
etkinliginin artmasinda 6nemli faydalar saglamustir (Tek ve Ozgiil, 2007: 459-460).

Diinyada 1000°den fazla isletmede yapilan uygulama sonucunda Tedarik Zinciri
Yonetimi sayesinde cesitli maliyet kalemlerinde iyilesmeler oldugu goézlenmistir.
Tedarik Zinciri Yonetimi yazilimlar1 her asamada maliyet bilgisini de dusiinerek
optimizasyonu ger¢eklestirdigi i¢in, tamamlanan projelerde malzeme stoklarinda yiizde
30-50, nakliye maliyetlerinde %10-12, tedarik zinciri maliyetlerinde %10-20, malzeme
satinalma fiyatlarinda %5-10 azalma saglanirken, kapasite kullanimi %35-20, siparis

tamamlama %5, tahmin dogrulugu %?20-60 oraninda iyilesmis, raf omiirli triinlerin

stoklarinda %10-20 oraninda diisiis elde edilmistir (Akdogan, 2002: 159).

TZY nin isletmelerde sagladig:1 iyilesmelere bir baska ornek olarak da NESI
sirketi verilebilir. Demird6gen ve Kii¢lik (2007: 12) tarafindan aktarildigina gore; NESI
sirketinin verileri bitlinlestirilmis stok zinciri kapasitesi ile ilgili TZY uygulamasi ile
%32’den fazla bir maliyet diisiisii, dagitim performansinin %50 nin iistiinde arttirilmasi,
stok listelerinde %95°den fazla azalma, stok dontis hizinin %100°tin dstiinde
arttirilmasi, miisteri memnuniyetinde %35’in tizerinde artig saglandigin1 gostermektedir.
Ayni aragtirmada biitiinlestirilmis tedarik zincirinin tipik ¢alisma kazanimlari dagitim
performansinda %16-28 arasinda artig, stok miktarlarinda %25-60 arasinda diisiis,
dongti siiresinde %30-50 arasinda diizelme, tahminlerde %25-80 arasinda keskinlik,

sirketin faaliyetlerinde %10-16 arasinda verimlilik artis1 tespit edilmistir.
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Etkin bir tedarik zinciri yonetiminin igletmeye sagladig faydalara iliskin yapilan
bir ¢alismada; tedarik zinciri optimizasyonu ile isletmeye saglanan katma deger

asagidaki ¢izelgede aktarilmistir (Sen, 2008):

Cizelge 1.4: Tedarik zinciri optimizasyonunun isletmeye sagladig1 katma deger

Ivilestirme Saglanan Alanlar Net Katki %o
Teslim Performansimin ITyilestirilmesi 9515-28
Envanterin Azaltilmas: 9625-60
Siparis Karsilama Oranmin Iyilestirilmesi 9620-30
Talep Tahmin Basaris1 2625-80
Tedarik Zincirinin Kisaltilmasi 9630-50
Lojistik Masratlann Azaltilmasi 9625-50
Verimlilik ve Kapasite Artis1 2610-20

Kaynak: Sen (2008: 6)

Boston merkezli bir arastirma sirketi olan AMR Research Inc.’in raporuna gore; etkin
tedarik zinciri operasyonlar1 sirketleri finansal basariya ulastirir, talep tahminlerinde
dogrulugu arttirr. Sirketler % 5 daha yiiksek kar marji, % 15 daha az
envanter, % 17 daha fazla siparis miikkemmelligi ve % 35 daha kisa nakit akisi
dongiisti saglarlar. Her yil tedarik zinciri yonetimini en iyi uygulayan ilk 25 firmanin
aciklandigl raporlar hazirlayan AMR arastirma sirketinin 2010 yili listesi sirasiyla
asagidaki firmalardan olugsmaktadir: Apple, Procter & Gamble, Cisco Systems, Wal-
Mart Stores, Dell, PepsiCo, Samsung Electronics, IBM, Research in Motion,
Amazon.com,McDonald’s, Microsoft, The Coca-Cola Company, Johnson & Johnson,
Hewlett-Packard, Nike, Colgate-Palmolive, Intel, Nokia, Tesco, Unilever, Lockheed
Martin, Inditex, Best Buy, Schlumberger (AMR, 2010).

1.3.4. Tedarik Zinciri Yonetimi Siirecleri

Tedarik zincirinde organizasyon agi igindeki Kkilit is silire¢lerinin yonetimi
onemlidir. Baz1 isletmeler tedarik zinciri yonetiminde siire¢ yaklasiminin yararlarmin
farkindadir. Birgogu ise degildir ve hangi siire¢lerin dikkate alindigi, her siirecin hangi
alt siiregler ve faaliyetlerden olustugu ve siireglerin birbirleriyle ve geleneksel
fonksiyonel birimlerle nasil etkilesimde oldugu konusunda bilgisizdir. Burada “siire¢”
(proses) kavrami kisaca; belirli girdilerden (input), belirli ¢iktilar1 (output) tiretebilmek
icin yapilmasi gereken bir dizi is ve faaliyet toplulugu olarak tanimlanabilir. S6z konusu

olan ¢ikti, miisteriye sunulan mal veya hizmet, yani isletmenin miisteri agisindan
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yarattign degerdir. Isletmeler, bir yanda hammadde, malzeme ve hizmet aldig
tedarikciler (supplier), diger yanda iirettigi mal ve hizmetleri sattig1 miisteriler olmak
tizere, tedarik¢i ile miisteri arasinda yer alan ve misteri i¢in deger yaratan birimler
(value-creating units) olarak goriilebilir. Isletmelerde bu deger yaratma isi cesitli
stiregler ve bu stirecler icindeki cesitli islerin yapilmasi suretiyle gerceklestirilecektir.
Buna bagli olarak organizasyon yapisi, bu siireglerden sorumlu “takimlar” —teams-

bazinda organize edilebilecektir (Kogel, 2005: 405-406).

Tedarik zinciri yonetimi siiregleri; tedarik¢i se¢imi, tiretim planlama, depolama
yonetimi, sevkiyat ve dagitim, kurumsal kaynak planlamasi ve malzeme ihtiyag

planlamasi olarak siralanabilir (Demirddgen ve Kiigiik, 2007)

Global Tedarik Zinciri Forumu (The Global Supply Chain Forum-GSCF) tedarik
zinciri yonetiminin 6ziini olusturan sekiz temel siire¢ tanimlamistir (Croxton vd., 2001:
14):

1) Miisteri Iliskileri Yonetimi (Customer Relationship Management)

2) Miisteri Hizmet Yonetimi (Customer Service Management)

3) Talep Yonetimi (Demand Management)

4) Siparis Isleme (Order Fulfillment)

5) Imalat Akis Yonetimi (Manufacturing Flow Management)

6) Satinalma (Procurement)

7) Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme (Product Development and

Commercialization)

8) Iadeler (Returns)

Forumun yapmis oldugu bu siniflamada satinalma siireci tedarikgilerle olan
iliskilerle ilgili oldugundan bu siire¢c Tedarik¢i Iliskileri Yonetimi (Supplier
Relationship Management) olarak yeniden adlandirilmistir. Ayrica iadeler yerine iade
yonetimi denilmesi de uygun goriilmiistiir (Croxton vd., 2001: 14; Lambert ve Pohlen,

2001: 4).

Sekil 1.8°de yukarida sozii edilen siireglerin birbirleri ile etkilesimi ve
entegrasyonu gosterilmektedir. Sekilde goriildigli gibi tedarik¢inin tedarikg¢isinden

miisterinin miisterisine kadar bilgi paylasimi mevcuttur. Ik 7 siiregte mal ve hizmetler
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tedarik¢iden tiiketiciye dogru akarken son siire¢ olan iadelerin yonetimi siirecinde bu

akis ters yonde yani tiiketiciden tedarik¢iye dogru olmaktadir.

ﬁ Bilgi Akisi ?
v
2.Sira 1. Sira Uretici \1

Tedarikei  Tedarikei » Miisteri Nihai Tiiketici

Satis ve Pazarlama

Satin Alma

Uriin Akt

MUSTERI ILISKILERI YONETIM

iTER HIZMETLERI YONETIM

TALEP YONETIMi

SIPARIS ISLEME

|

RETIM AKISI YONETIM

TEDARIKCI IL ER YONETIM

UR NGELi RME VE TIC. LEiTRME

VA NNNN N/

Tedarik Zinciri Yonetimi Surecleri

IADELERIN YONETIMI

Sekil 1.8: Tedarik zinciri yonetimi: tedarik zinciri boyunca is siireclerinin
entegrasyonu ve yonetimi
Kaynak: Croxton vd. (2001: 14)

Tedarik Zinciri Konseyi (Supply Chain Council-SCC) ise, Tedarik Zinciri
Islemleri Referans Modelinde (Supply Chain Operations Reference Model/SCOR
Model) birbirine entegre 5 stire¢ tanimlamistir: planlama, tedarik/satinalma, tretim,
dagitim, iade. Sekil 1.9’da goriildiigii gibi SCOR modelinde bu siiregler tedarik¢inin
tedarik¢isinden miisterinin miisterisine kadar sirketin operasyonel stratejisi ile uyumlu
malzeme, is ve bilgi akisi saglanacak sekilde entegre edilmistir (Bolstorff ve
Rosenbaum, 2003: 2). Bu calismada SCOR Modelinde tanimlanan tedarik zinciri

yonetim siire¢lerinin temel alinmasi uygun goriilmiistiir.

Sekil 1.9 incelendiginde modelde tedarik¢inin tedarik¢isinden miisterinin

musterisine kadar uzanan siiregte her birim kendi siireglerini yonetirken digerleriyle
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etkilesim halindedir. Planlama faaliyetleri merkez alman firmanm liderliginde

Planlama

gerceklestirildigi goriilecektir.

x\t-- - -
L iadel Liade J
N, S 7

™
; |
! ; musterinin

merkez alinan firma I miigteri it
miisterisi

tedarikginin tedarikgi
tedarikgisi

Sekil 1.9: SCOR modelinin yapisi
Kaynak: SCC, SCOR Overview Version 9.0 (2008: 3)

1.3.4.1. Planlama

SCOR Modelindeki ilk asama olan planlama hangi pazarlara nereden tedarik
saglanacagi, stoklarin ve izlenecek stok politikalarinin planlanmasi, dis kaynak
kullanimina yonelik planlamalar, talebi karsilayamama durumunda izlenecek politikalar
ve pazarlama ile ilgili promosyonlarin miktar ve zaman olarak planlanmasi gibi
kararlarin tiimiinii kapsar. Belirli bir donem i¢in tedarik zincirinin islevini yerine
getirmesi ile ilgili parametrelerin belirlendigi planlama asamasinda firmalar karar
alirken talep, doviz kuru ve rekabette olusacak belirsizlikleri dikkate almalidirlar

(Kagnicioglu, 2007: 40)

Planlama asamasinda tedarik kaynaklari, talep miktarlar1 ve oncelikleri, stok
miktarlari, iretimi ve tretim i¢in gerekli malzemeleri, tiim tirlinler ve makineler i¢in
kapasiteyi planlarken tedarik zinciri birimlerine ait bu planlarin is akisi, is yapma
kurallar1, performans gostergeleri, bilgi akisi, varlik yonetimi, s6zlesme yonetimi ve

finansal planlarla dengelenmesinin gerektigi agiktir.

Bu stirecteki temel fonksiyon firmanin arz kapasitesinin - miisteri
gereksinimleriyle dengelenmesidir. Firma, arzinin talebe cevap verebilmesini saglamak
icin talep ile ilgili tahminler yapmalidir. Etkin bir planlama i¢in firmaya uygun

tahminleme yontemleri secilmeli, tahminlerin kapsami (vade, {irlin karmasi, pazar vb. )
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ve degerlendirmelerin yapilabilmesi i¢in gerekli verilerin saglanacagi veri kaynaklari
belirlenmelidir. Gegmis yillara ait veriler, satis personelinin tahminleri, promosyon
planlari, sirket hedefleri, pazar pay1 bilgileri, pazar arastirmalar1 veri kaynagi olarak
kullanilabilir. CRP, VMI gibi uygulamalarin kullanilabilmesi durumunda gergek

zamanli musteri bilgileri de veri kaynagi olarak kullanilabilmektedir.

Tedarik, tiretim ve dagitim siireglerinin planlanmasinda tahminlerle belirlenen
taleple fonksiyonel departmanlardan elde edilecek bilgiler birlestirilmelidir. Yapilan
planlarin tedarik, tiretim ve dagitim siireclerine iletilmesi ve koordinasyonun saglanmasi
planlamadan sonraki siirectir. Bu siiregte tedarik zincirindeki tiim bilesenlerin kapasite
ve esnekliginin bilinmesi gerekir. Talep degisimlerine ve planlardaki aksamalara uyum
saglayabilmek ic¢in firmalar esnekligi arttiric1 ve degiskenligi azaltici uygulamalara
yonelmeli, i¢ ve dis nedenlerle siireg¢lerde olusabilecek kesintilere karsi arzi ve talebi

dengeleyecek durumsal planlar da bu asamada gelistirilmelidir.

Dogru tahmin ve dogru planlama firma performansinda iyilesme saglarken bu
siirecin basariyla gergeklestirilememesi ise firmanin basarisizligini doguracaktir.
Oldukg¢a karmasik ve kapsamli olan bu siirecin basarisi i¢cin firma modern yonetim
yontemlerini uygularken kaynaklarini da etkin kullanmak zorundadir. Isletme
kaynaklarinin etkin kullanimini saglamaya yonelik gelistirilmis olan Kurumsal Kaynak
Planlamas1 (ERP) sistemleri giinimiizde yaygin bi¢gimde kullanilmaktadir. Hatta bu
sistemlerin kullanim1 firma degerini arttirict bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Acar vd., 2004: 4). Tiim isletme siire¢lerinin etkin bicimde planlanmasinda biiyilik

faydalar saglayan ERP sistemlerine asagida detayl bir sekilde yer verilmistir.

1.3.4.1.1. Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP)

ERP kisaca, kurumlarin tedarikten dagitima kadar tiim is siireclerini bir veri/bilgi
yonetim sistemi destegiyle biitiinlesik olarak yonetebilmesini saglayan, genis kapsamli
ve modiiler yapiya sahip bir yazilim paketi olarak tanimlanabilir (Yegiil ve Toklu,
2004). lleri bilgi teknolojilerinin gelisimi ve giiniimiiz rekabet ve hiz ortamimnda
isletmelerin vazgecilmez bir pargasi olmasi Kurumsal Kaynak Planlamasi kavraminin
dogmasina ve oOnem kazanmasina yol agmistir. ERP, bir organizasyonun tiim

fonksiyonel alanlarin1 kapsayarak genis ¢apli entegrasyon saglayan, bu ozelligi ile bu
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alanlarda yiiksek rekabet avantaji kazandiran, tiimiiyle entegre edilmis bilgisayar
destekli bir is yonetim sistemidir. ERP sistemleri ile iiretim, iliretim planlamasi,
muhasebe, finansman, lojistik, stok yonetimi, satinalma, pazarlama, kalite yonetimi,
bakim/onarim, insan kaynaklari, misteri iligkileri yonetimi gibi ¢ok genis planlama,
isleyis ve muhasebe fonksiyonlar1 biitlinlesik bir yapida toplanabilmektedir. Sirket ici
tim fonksiyonel alanlar arasindaki isbirligini ve etkilesimi gelistirmenin yaninda,
ozellikle uluslararasi sirketlerin farkli cografi bolgelerdeki birimleri arasinda esgidim
ve es zamanli planlanmay1 saglamak ta ERP sistemlerinin amaglar1 arasindadir (Gok,

2005).

Kurumsal Kaynak Planlamasinin tarihsel gelisimine bakildiginda kaynaginin
1960’lardan 6nce kullanilan Uriin Agaclar1 kavramina kadar uzandig1 goriilmektedir. Bu
kavramin uygulamast olarak Malzeme Listesi (Bill of Material - BOM) karsimiza
cikmaktadir. 1960°lar Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (Material Requirements Planning -
MRP), 1970’ler Kapali Cevrimli Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (Closed Loop - MRPI),
1980’ler Uretim Kaynaklar1 Planlamasi (Manufacturing Resource Planning - MRPII) ve
Dagitim Kaynaklar1 Planlamasi (Distrubution Resource Planning - DRP), 1990’lar ise
Isletme Kaynaklar1 Planlamasi (Enterprise Resource Planning - ERP) sistemlerinin
gelistirildigi donemler olarak sayilabilir. ERP kendinden onceki sistemleri kapsayan bir
yapidadir (Akaydmn, 2008). Asagida, sozii edilen sistemlere sirasiyla kisaca

deginilecektir.

Uriin Agaglart (Bill of Materials - BOM): Bir iiriinii olusturan bilesenlerin ve
hammaddelerin ana iiretim planinda tanimlanmasi veya listelenmesidir. Uriin Agaclari,
tirtinlin yapimi icin gerekli pargalar, iirlinlin yapisinda meydana gelen miihendislikle
ilgili degisikliklerin kontrolii, servis parcalari, trilinler icin gerekli malzemeler ve ana
tiretim planin1 gergeklestirmek i¢in bunlardan hangilerinin tiretilecegini, hangilerinin
satin aliacagmi belirleyen pek cok bilgiyi icerir (Akaydin, 2008). Sistemde nihai tiriin
en lst kademede olacak sekilde her par¢a ve iirlin diizeyine gore kodlanir (Dogruer,

2007).

Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (Material Requirements Planning - MRP): Imalatin
hizla gelistigi 1960°larin son donemlerde, ABD’de ortaya c¢ikan bir kavramdir.

Ekonomik biiylimeden kaynaklanan yogun talebin {ireticileri yiliksek hacimli seri
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tiretime yoneltmesi sonucu hammadde ve malzemelerin tedarikinde karsilasilan
sorunlar1 ¢6zmek amaciyla isletme yoneticileri pargalara iligkin stratejik bilgiler, {iriin
agacglar1 ve satig tahminlerini bilgisayarda kayit altina almaya baglamislardir.
Bilgisayarlarin bu verileri eslestirerek 6nce gerekli hammadde miktarmi belirlemesini,
sonra da mevcut stoklara ve verilmis sipariglere gore dogru miktardaki yeni siparisleri
olusturmasini saglayan yazilimlar gelistirilmistir. MRP sistemlerinin kullanimi1 ile
planlanan iiretim ve sevkiyatin zamaninda gergeklestirilebilmesi i¢in, hangi par¢anin ne
zaman satin alinacaginin ve par¢anin bulunabilirliginin belirlenmesi, teslim tarihleri ile
ilgili glincel bilgilere dayali c¢izelgeleme ve Kkontrollerin yapilmasi, kapasite
planlamasmin yonlendirilmesi hedeflenir. MRP giicli bir stok/imalat kontroli,

satinalma/ sevkiyat planlama mekanizmasidir.

Ana Uretim Cizelgesi (Master Planning Schedule - MPS), hangi iirtinden, hangi
tarihte, ka¢ adet {iretilecegini gdsterir ve MRP sistemini yiiriiten ¢izelgedir. Uretim
planlama ve kontrol sistemini biitlinlestirmeyi ve miisteri siparislerinin karsilanmasi
temel hedefleridir. MPS, pazarlama ve satiglar, imalat ve miihendislik fonksiyonlari
cercevesinde tretim planmin hazirlanmasimi saglar. Sayisal veriler, misteri siparis
girisi, uzun donemli {retim plani ve tahminler bu modiiliin olusmasindaki ana

girdilerdir. Sekil’de bu faaliyetler bir sema ile gosterilmistir.

Kapali Cevrimli MRP (MRPI), MRP ile gerg¢eklestirilen siparis yonetimi
etkinliginin ve planlama c¢izelgelerinin gergeklesebilirliginin  CRP  (Capacity
Requirement Planning - Kapasite [htiyag Planlamasi) modiiliiyle l¢iildiigii sistemdir.
MRP'den 6nce is ylikleri son tirlin miktaria gore hesaplanir, darbogaz olusturabilecek
kaynaklar goriiliir. CRP modiiliindeki planlar dogrultusunda MRP ¢iktilar1 olusturulur,
siparisler rota planlarina gore is merkezlerine atanir ve malzeme partileri, is¢i ve makine

standartlarina gore kapasite yiikii verilerine dontistiiriilir (Celik¢apa ve Sarsilmaz,

1999).

MRP sisteminin isleyisi, stiregleri ve is akisi asagidaki sekilde gosterilmistir.
Sistem stok ve siparislere ait bilgilerle tahminleri ortak degerlendirir ve c¢iktilara
donustiiriir. Bu ¢iktilar siparislerin  olusturulmasinda, kontrollerin planlanmasinda,

tiretim planina uygunlugun ve sapmalarin belirlenmesinde yararlanilacak raporlardir.
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1 Ne siparis edilecek?
2 Neler kontrol edilecek?
3. Uretim programi
uygulaniyor mm?
4 Sapmalar var ma?

Sekil 1.10: Bir iiretim isletmesinde MRP uygulamasi faaliyet akis diyagrami
Kaynak: Kobu (2006: 328)

Imalat Kaynaklar: Planlamas: (Manufacturing Resources Planning - MRP II):
Degisen ekonomik kosullar, pazar1 agirlikli olarak miisteri isteklerinin belirlemesini
glindeme getirince {liretim yapan firmalar MRP’nin ¢6ziim getirdigi stoga yonelik
tiretimden siparise yonelik tiretime yonelmislerdir. Etkin kapasite kullanimi, kii¢iik
miktarlarda ve ekonomik iiretim yapabilme, etkin finansman yonetimi gibi konularin
daha onemli hale geldigi bu yeni tiretim bigiminde MRP’nin yetersiz kalmasi sonucu
yeni bir yaklasim olan Uretim Kaynaklar1 Planlamasi1 - MRP 11 ortaya ¢ikmistir. (Kegek
ve Yildirim, 2009). MRP II yazilimlarinda MRP sistemlerine satig planlama, kapasite
yonetimi ve cizelgeleme gibi islevler de ilave edilmistir. [sletmedeki tiim faaliyetlerin
planlanmasi ve giincellestirilmesi i¢in, satinalma, imalat, finansman ve miihendislik

faaliyetleri, insan kaynaklar1 ve satig tek bir veri tabani iizerinden koordine
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edilmektedir. Etkin bir iiretim planlama araci olarak goriilen MRP II ile, karlilik ve
misteri memnuniyeti gibi amaclarin sadece {iretimi birimini degil tiim kurumu
ilgilendiren kavramlar oldugu anlasilmustir. Isletmeler, finansman, satis ve dagitim,
insan kaynaklar1 iglevlerinin de dahil oldugu entegre sistemlere gereksinim
duymuslardir. Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim (Computer Integrated Manufacturing -
CIM) ve Dagitim Kaynaklar1 Planlamasi (Distribution Resource Planning, DRP)

sistemleri bu gereksinim sonucu ortaya ¢ikmistir (Bayraktar ve Efe, 2006).

Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim (CIM) sistemleri {iriin gelistirme ile {iretim
stirecinin biitiinlestirilmesi ile Bilgisayar Destekli Tasarim (Computer Aided Design-
CAD) ve Bilgisayar Destekli Uretim (Computer Aided Manufacturing-CAM)

birlesmesinden olusmustur.

Dagitim Kaynaklar1 Planlamasi (DRP) ise, dagitim kaynaklarmin etkin ve
verimli bir sekilde planlanmasini ve kontrol edilmesini amaglar. Etkin ve hizli bilgi
akisi ile dagitim merkezlerinin triin ihtiyaglar1 belirlenir ve karsilanir. Sistem sayesinde
dagitim merkezlerinde stok bulundurulmaksizin ihtiyaglar karsilanirken tasima ve
depolama sistemlerinin etkin kullanimiyla fazla mesai azaltilir, ekonomik sevkiyat

miimkiin olur (Celik¢apa ve Sarsilmaz, 1999).

Kurumsal Kaynak Planlamasi: (Enterprise Resources Planning: ERP): Zaman
icinde yasanan ekonomik, politik ve teknolojik gelismeler, giimriik duvarlariin ortadan
kalkmasi, kiiresellesme, kiiresel ekonomi ve kiiresel rekabet kavramlarinin ortaya
cikarmistir. Bu yeni olusum isletmeler i¢in tedarik¢iden baslayarak, tiim tiretim stirecini
ve miisteriyi de icine alan “Tedarik Zinciri Yonetimi” kavramimin dogmasina ve dnem
kazanmasina yol a¢mistir (Akaydin, 2008). MRP sistemlerinin isletme c¢apinda bir
biitiinlesme saglamada yetersiz kalmasi nedeniyle ERP sistemleri gelistirilmistir.
Kendinden 6nceki sistemlere dayanan ve bunlar1 biinyesinde toplayan ERP biitiinlesik
bir yapidadir. Kapsamlarinin ¢ok genis olmasi nedeniyle dikkatli ve zahmetli bir
planlama ve yonetim gerektiren ERP sistemleri basariyla gergeklestirildiklerinde
isletmeye ¢ok yonlu faydalar saglarlar (Aydogan 2008). Sekil 1.11°de MRP, MRP 1II ve

ERP’nin birbirleriyle olan iligkileri ve kapsamlar1 gésterilmektedir.
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* Lojistik Sistem * Kaynak Planlama
* Uretim Kontrol * Finansal Planlama
* Satis Planlama * Lot kontrol

* Satin alma planlama " Muhasebe

V77
* Uriin Agaclan
* Ana Uretim Plan
* Malzeme Ihtiyac Planlama
* Envanter Yonetimi
* Rotalar / Is istasyonlar

Sekil 1.11: ERP’nin MRP ve MRP 11 ile iligkisi
Kaynak: Paksoy ve Altiparmak (2003: 163)

ERP sistemlerinin kurumlara sagladigi faydalar1 su sekilde swralamak

miimkiindiir (Diizakin ve Seving, 2002);

Rekabet¢i baskilara ve piyasa firsatlarina daha hizli tepki verme,

Daha esnek tiriin konfigiirasyonu,

Stoklarm azaltilmasi,

Isletme ici koordinasyon artisi,

Uretim performanst artisi,

Stratejilere uygun isletme yonetimi,

Isletme kaynaklarinin verimli ve etkin kullanima,

Fabrikalar arasinda malzeme, iscilik, makine-techizat, bilgi gibi {iretim ve
dagitim kaynaklarmin ortaklasa ve verimli kullaniminin saglanmasi,

Miisteri, dagitim merkezi, tiretim ve tedarik¢i arasinda yakin isbirligi ve bilgi
iletisim ortaminin saglanmasi,

Miisteri memnuniyetinde artis,

Bilginin entegrasyonu ile tek bir noktadan gerekli bilgilere ulasma imkani,
Bilginin kesintisiz bi¢imde paylasilmasi,

Kullanilan bilginin kalitesinin gelistirilmesi,

Direkt islem maliyetlerinin azaltilmasi,

Zamaninda tiriin teslimatinin artmasi.
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Organizasyon faaliyetlerinde etkinlik saglamasi, uzun dénemli planlama i¢in
kullanilabilecek analiz ve raporlamalar yapabilmesi ve uygulamada sistem
kaynaklarinin en iyi bi¢imde kullanmasina olanak vermesi ERP’nin giintimiizde popiiler
olmasmnin baslica nedenleridir. Klasik sistemlerde basit bir {iretim siparisi bile
par¢alanmig, kagida dokiilmiis ve bolimler arasinda kopukluk yaratacak karmasik
islemlere dontiserek boliimler arasindaki iletisimsizlik ve hareket fazlaligindan kaynakli
zaman kayiplari, hata ve teslimat gecikmelerine neden olabilmekte iken ERP ile
iletisimsizlik 6nleyerek tam bir entegrasyon saglanabilmektedir. ERP sistemlerinde
entegrasyon tiim operasyonel ve idari birimler arasinda biitiinlesik yazilimlar yaninda
her departmanda birimin gorevine uygun gelistirilmis modiillerin kullanimiyla saglanir.
ERP sistemleri tiim avantajlarinin yaninda karmasik bir yapiya sahiptir ve yiiksek
maliyetlidir. Bu nedenle isletmeler belli maliyetlere katlanirken sistemin tam olarak
uygulanabilmesi ve kazanimlarinin ortaya ¢ikmasi i¢in uzun ve zahmetli bir uyum
zamaninin gdze almak zorunda kalmaktadirlar (Aydogan 2008). Cizelge 1.5°te ERP

uygulamalarinin olumlu ve olumsuz olarak nitelendirilen yonleri goriilmektedir.

Cizelge 1.5: ERP uygulamalarina iliskin olumlu ve olumsuz yaygin elestiriler

OLUMLU OLUMSUZ
e ERP sistemi, isletmedeki tiim Bilgi Sistemi | e ERP sistemleri sadece ¢ok genis olcekli
(BS)kaynakli  problemleri  giderecek  bir firmalarimn ilgi alanina girer.
¢oziimdiir ve isletmenin tim islerini yiiritmek | o ERP sistemlerinin yayginlasmasinin  tek
icin ihtiya¢ duyacagi tek BS olma yolunda sebebi Y2K (2000 yili) problemidir. Y2K
ilerlemektedir. problemi artik geride kaldigina gére ERP’nin
e ERP yaklasimi, isletmenin tiimiinde sistemi gelecegi parlak gériilmemektedir.
hem basitlestirir hem de standardize eder ve | ¢ ERP sistemleri ve uygulanmalari ¢ok
gelecekte sistemin giincellenmesini daha kolay pahalidir. Sistem 6nemli modifikasyonlara
hale getirir. ihtiyag  duyar ve  sirketin  sistemi
e ERP sistemi, BT islemlerinin maliyetini kullanabilmesi i¢in ciddi yeniden yapilanma
diistirtir ve kurumsal BS’nin siirekliligini (reengineering) siirecine ihtiya¢ duyulur.
saglamak i¢in gerekli personel sayisini azaltir. e Kurulu ERP sistemleri genelde yavastir ve
e ERP sistemi, tiim siiregleri birbirine entegre ¢ogu sirketin islem ihtiyaglarina cevap
etmeye zorlar ve yiiksek seviyede veri veremez.
entegrasyonu saglanir. e ERP sistemleri ilk basta 6éngoériilen yatirimin
e ERP, rekabet giiciinii artiran miikemmel bir geri doniisii oranlarini saglayamamistir.
karar destek aracidir. e Pek ¢ok firma ana sebep olarak ERP sistemi
e ERP sistemleri, ¢esitli siiregler icin en iyi kurulumu yiiziinden kapanmistir.
uygulamalar1 igererek, kurumun sistemleri hizli | ¢ ERP sistemleri BT maliyetlerinin ve personel
ve kolay bir sekilde yapilandirmasini ve sayisinin artmasina sebep olur.
boylece uygulama maliyetlerini en aza | e Bir biitiinlesik ERP sistemi kurulsa bile
cekmesini saglar. sistemin diizglin ¢aligmasi i¢in ilave sistemlere
e ERP sistemleri daha iyi bir kiiresel entegrasyon gereksinim duyulur.
yapisi sunar

Kaynak: Karadede ve Baykog (2006: 139)
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ERP sistemlerinin ¢ogu uretim sirketleri i¢in tasarlanmistir. Ancak, hizmet
isletmelerinin ihtiyacini karsilamaya yonelik gelistirmeler sonucu hizmet sektorii de
dahil olmak {tizere tiim sektorlerde sistemlerin kullanimi yayginlagmaktadir (Diizakin ve
Seving, 2002). Guiniimiizde internet ve ¢agr1 merkezleriyle biitiinlesen ERP sistemleri,
Miisteri Iligkileri Yonetimi (Customer Relationship Management-CRM), Tedarik
Zinciri Yonetimi (Supply Chain Management-SCM) ve Isletme Zekas1 (Business
Intelligence - BI) kavramlarinin da eklenmesiyle genislemistir (Bayraktar ve Efe, 2006).
ERP II olarak adlandirilan bu yeni konseptte yazilim iireticileri daha 6nce ithmal edildigi
distiniilen CRM ve SCM yaninda, Gelistirilmis Planlama ve Cizelgeleme (Advanced
Planning and Scheduling - APS), e-ticaret, web temelli yazilimlar {izerinde ¢aligsmalarini
yogunlastirmiglardir  (Kegek ve Yildirim, 2009). Sekil 1.12°de ERP sistemlerinin

kapsami ve bilesenleri goriilmektedir.
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Sekil 1.12: Temel ERP bilesenleri
Kaynak: Kecek ve Yildirim (2009: 246)

1.3.4.2. Satinalma

Satinalma, tretim sisteminin gereksindigi mal ve hizmetlerin en uygun fiyat ve

kalitede gtivenli kaynaklardan saglanmasi olarak tanimlanabilir (Kobu, 2006). Tedarik
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stireci igletmenin tedarik¢ilerinden techizat, parga, malzeme vb. talep etmesiyle baslar,
satinalma boliimiinin mallarin istege uygun bicimde teslim aldigini bildirmesiyle
sonlanir. Bu siire¢ su asamalar1 icerir (Dogruer, 2007: 394);

¢ Satinalma departmani satin alma talebini/emrini alir,

¢ Satinalma departmani bir tedarik¢i belirler,

e Satinalma departmani tedarik¢iye siparis verir,

e Siparislerin takibi yapilir,

e Siparis edilmis mallar teslim alinir.

Stok, tiretim ve siparise gore tasarlanan {riinlerle ilgili olarak yapilan
tedariklerde teslim alinan, elde bulundurulan, dagitilan hammadde ve bitmis tiriinlerin
tiretilmesi i¢in gereken biitlin kaynaklar1 saglamak ve c¢izelgelemek satinalma
departmaninin gorevleri i¢indedir. Kabul, teslimat, kontrol ve iirlinlerin nakledilmesine
yonelik ¢izelgeleme, tedarik¢i maliyetlerinin belirlenmesi, siparislerdeki beklenmeyen
durumlarin olusumunda tedarigin yOnlendirilmesi, tedarik¢i se¢me ve tedarik¢i
performansinin saptanmasi, ana verilerin ve is kurallarmin yonetilmesi, yatirimlarin,
sermaye varliklarinin, {irtin gelirlerinin, tedarik¢i aginin, ithal/ihra¢ gereksinimlerinin ve
tedarik¢i anlagsmalarmin yonetilmesi diger satinalma fonksiyonlar1 arasinda sayilabilir.

Temel satinalma siireci Sekil 1.13’te gortilmektedir.

Tedarik maliyetleri tiim maliyetlerin biiyiik bir kismini olusturmasina ragmen
gecmiste isletmeler tedarik yonetimine fazla 6nem vermemisler, satinalmayi stratejik bir
siire¢ olarak gormemislerdir. Tedarik karar ve yoOntemlerinin maliyet tizerindeki
etkisinin, yenilik ve pazar gereksinimlerini karsilamada tedarik¢ilerle iliskilerin
Oneminin anlasilmasiyla firmalari bakis1 degismistir. Miisteri odaklilik ayn1 zamanda
tedarik¢ilerle de iyi iliskiler gelistirilmesini gerektirmektedir. Gilinlimiizde firmanin
konumunun giiglenmesinde tedarikgilerle biitiinlesik iliskiler gelistirmek son derece
onem kazanmustrr. 1ki tarafin da yararma olacak ortaklasa calismalar yiiriitmek,
ortakligimn dogasi geregi uzun siireli iliskilerin kuruldugu birka¢ tedarik¢i ile ¢alismak
tedarik zinciri performansini arttirmak i¢in son donemlerde benimsenen yaklasimlar
arasindadir. Bitinlesik c¢alismada tedarik¢inin {iretim programimin dretici ile
birlestirilmesi ve faaliyetlerinin isletmenin faaliyetlerinin devami olarak goriilmesi s6z

konusudur (Kagnicioglu, 2007: 42-43).
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Satinalma fonksiyonu bir¢cok firma i¢in tedarik zincirinin zorlu bir siirecidir.

Giintimiiziin rekabet¢i ortaminda kaliteli tiriinleri zamaninda elde etme gereksinimi dis

kaynak ve tedarik¢i se¢imi ile ilgili kararlar1 daha karmasik bir hale getirmektedir. Dis

tedarikcilerin maliyet, kalite gibi performans faktorleri iiretici firma tarafindan tretilen

son Uriinleri 6nemli 6l¢tide etkilemektedir. Bir¢ok firma tedarik¢i sayilarmi azaltma ve

tedarikcilerle uzun dénemli iligkiler gelistirme yoluna gitmektedirler. Tiim bu etkenler

tedarik¢i se¢iminin daha 6nemli bir stire¢ haline gelmesine neden olmaktadir (Karpak

vd., 2001).

Tedarik ile ilgili faaliyetlerin yriitiilmesinde satmmalma birimi tedarikgiler ve

sirket i¢i diger departmanlarla iligkiler gelistirmek zorundadir. Sekil 1.14’te satinalma

departmani ile diger i¢ ve dis birimlerin iligkisi gosterilmektedir.
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Tedarikgiler

Tasarim ve
Miihendislik

Sekil 1.14: Satinalma departmaninin isletmedeki diger departmanlar ve
tedarikgcilerle iliskisi
Kaynak: Dogruer (2007: 393)

Isletmelerin tedarik edecekleri mallar ve bunlar1 kullanarak iirettikleri iiriinlere
olan talep arasinda bir denge kurmalar1 gerekmektedir. Misteri iliskileri yonetimi ile
tedarik¢i iligkileri yonetimi bu bakimdan birbirine paraleldir ve her biri en az digeri
kadar Onemlidir. Misteri iliskileri yonetimi isletmenin miusterileri ile iliskilerini
diizenlemeye yonelikken tedarik¢i iliskileri yonetimi tedarikgilerle etkilesimi
tanimlayan siire¢tir. Firma miisterileri i¢in tedarik¢i konumundayken tedarikgileri i¢in
miisteri konumunda oldugundan miisteri iliskileri ve tedarike¢i iliskileri kavramlarinin
birbirlerinin aynadaki yansimasi oldugunu diisiinmek yanlis olmaz. Miisteri iliskileri
yonetiminde oldugu gibi tedarik¢i iliskilerinde de isletme, tedarik¢ilerinin kiictik bir
kismi ile siki iligkiler gelistirirken geri kalanlariyla iliskilerini daha geleneksel
tutmalidir. Her tedarik¢i iliskinin sartlarini tanimlayan tirlin ve hizmet anlagsmasini kabul
eder. Bu anlagmalar Tedarik¢i iliskileri yonetimi tarafindan tanimlanir ve yonetilir

(Croxton v.d., 2001: 24).

Tedarikgiler, tedarik zincirinin hayati bir halkasidir. Zamaninda yapilmayan,
eksik, hatali vb. teslimatlar tireticilerin iiretim programlarini aksatir, stok maliyetlerini

arttirir ve nihai mallarin teslimatinda gecikmelere yol agar (Dogruer, 2005: 402).
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Alic1 ve tedarikgiler arasindaki iliski ¢cogu arastirmaci tarafindan iki ana grupta
toplanmistir: “rekabetci yaklasim” ve “isbirlik¢i ortaklik”. Geleneksel rekabetgi
yaklagimda satin alinan mal ve hizmetlerin fiyatlarini en aza indirmek amaglanir. Bu
yaklagim ii¢ temel faaliyete dayanmaktadir (Humphreys vd, 2003: 237):

1. Alict mal ve hizmetlerin stirekliligini saglamak ve fiyat indirimleri alabilmek

icin birbirleriyle yarisacak genis bir tedarik¢i grubu ile ¢aligir.

2. Alict satin alinacak tirlin miktarini tedarik¢ilere paylastirir.

3. Alici tedarikei ile mesafelidir ve sadece kisa donemli anlagmalar yapar.

Fazla sayida tedarik¢i ve kisa donemli Kkontratlarla calisilmasi alicinin
tedarik¢iler {lizerindeki pazarlik giiciinin yiiksek olmasimi saglar. Alici tedarikgiler
arasinda deger yaratan hizmetler, teknoloji kazanimlari, yenilik¢i siirecler gibi rekabet
avantaji saglayacak yeteneklerinden dolayi herhangi bir fark gozetmez. Bu sartlar
altinda tedarik¢inin kaynaklarindan ve uzun donemli isbirliginden etkin olarak

faydalanilamaz.

Diger yaklasim olan isbirlik¢i ortaklik ise giiven ve uzun donemli iliskiler
kurmay1 gerektirir, taraflar risk paylasimima isteklidir. Basarili igbirlik¢i ortakliklar
kurmak icin, biitiin diizeylerde etkili iletisim, acik bilgi paylasimi ve stirekli i¢ ve dis

gelisim gereklidir (Humphreys vd, 2003: 237).

Giintimiizde en basarili iireticiler, ger¢ek zamanli bilginin tedarik zinciri ig¢inde
aninda yukar1 ve asagi hareket etmesine izin vererek, tedarik¢ileriyle siki baglantilar
olusturanlardir. Bunun sonuglari; iyi diizenlenmis envanter hareketleri, istenen yere,
istenen zamanda hizli ve giivenilir tirlin teslimati, kisa siireli siparisleri karsilamada
artis, kamgi etkisinin ortadan kaldirilmasi ve gelistirilmis isletme performansidir
(Sanders, 2005: 6). Glinlimiizde firmalar ana islerine odaklanirken nihai tiriinlerde dis
kaynak kullaniminin pay1 giderek artmaktadir. Ana firma bu yapir i¢inde “sistem
birlestirici” olmakta, tedarik aginin ve akisin yonetilmesini tistlenmektedir (Humphreys
vd., 2000: 85). Organizasyonlar arasi giiven, organizasyon performansinin artmasindaki
bir numarali unsurdur (Sako ve Helper, 1998). Firmalar arasi iliskilerin gli¢lendirilmesi
ve isbirligi ise isletmelerin rekabet yeteneginin gelismesine yardimci olmaktadir (Dyer

ve Singh, 1998: 661).
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Tedarikgi iliskilerinin kazan-kazan yaklasimiyla diizenlenmesi 6nemlidir. Iki
tarafin birden iliskiden kazancl ¢ikmamasi halinde iliskide kalma istegi azalacak ve
buyik olasilikla iliski kopacaktir. Tedarik¢i iliskileri siirecini y6neten ekip siireg
iyilestirme kazanglarini tedarikgilerle paylasmak i¢in bir yol haritas1 gelistirmelidir.
Ornegin; Wal-Mart, Procter & Gamble ile olan maliyet kazamimlarini, 1/3 Wal-Mart’a,
1/3 tedarik¢iye, 1/3 misteriye olacak sekilde tige bolmeye karar vermistir. Mali
kosullarda faydalarin kolayca 6l¢iilmesi i¢in yollarin bulunmasi siirecin bu adiminin bir

anahtaridir (Croxton v.d., 2001: 25-26).
1.3.4.3. Uretim

Isletmelerin iiretim yontemleri ¢ok farkli sekillerde smiflandirilabilir. Bunlardan
en basiti kesikli iiretim ve kesiksiz iiretim ayrimidir. Uretim akisinda kesintilerin olup
olmamasina bagli yapilan bu simiflandirmay1 asagidaki sekilde genisletmek miimkiindiir
(Dogruer, 2007).

Proje Uretimi: Bir ¢esit malin bir projeye bagli olarak bir kez iiretildigi iiretim
cesididir. Uretim siiresi olduk¢a uzun olabilir.

Atolye Tipi Uretim: Miisteri talebine bagh olarak ¢ok cesitli mallar az miktarda
iiretilir. Uretilen mallar standart olmadig1 icin vasifli is¢i gerektirir ve kapasite kullanim
orani diistiktiir.

Parti Uretimi: Bircok standart mal {iretildigi halde iiretim miktarlarinin montaj
hatt1 kurmay1 gerektirecek kadar biiyiik olmadigi durumlarda uygulanan sistemdir. Parti
tiretiminde taleplerin zamaninda karsilanabilmesi ve bir partiden digerine gegiste
harcanacak zamanin minimize edilebilmesi i¢in liretim tahmini ve planlamasi 6nem
kazanmaktadir.

Montaj Hatti (Kitle) Uretimi: Az gesitteki standart mallarin biiyiik miktarlarda
tiretimi i¢in uygundur. Otomasyona dayali bu iiretim seklinde ¢alisanlar tek bir tirlinde
tek bir islemi yapacak sekilde organize edilmislerdir. Seri iliretimde stoklar fazla,
esneklik azdir (Kagnicioglu, 2007: 48).

Akis (Siire¢) Uretimi: Uretim teknolojisi geregi akista fasilalarm miimkiin
olmadig: {iretim seklidir. Stire¢ basladiktan sonra tekrar planlama pek mimkiin olmaz,
Ozel Uretim yoktur. Sermaye yogun yatirim gerektiren, genellikle girdilerin bir

otomasyon sistemi ile ¢iktilara doniistiirtildiigii sistemlerdir.
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Uretim cesitlerinin ¢mrii {iriin 6mrii ile iliskilidir. Piyasaya yerlesen bir malin
birim maliyeti zaman ig¢inde diiser. Malin {iretilmeye baslamasindan talebinin azalmaya
baslamasina kadar gecen zaman i¢inde iiretim prosesi, organizasyon, iiretim miktari,
stire¢ teknolojisi ve otomasyon bakimindan degisime ugrar. Baslangigta atolye tipi
tiretimle tiretilmeye baslanan bir mal piyasada tutunmasmin ardindan hat tipi tiretimle
tiretilebilir. Baglangi¢ seviyesinde tiretim miktar1 ve otomasyon diisiik olurken olgunluk
ve gerileme donemlerinde talep azalirken bu degerlerde artis goriiliir (Dogruer, 2007).

Sekil 1.15°teki grafikte mamul 6mrii ile tiretim tipleri arasindaki iliski goriilmektedir.

Atdlye Tipi Parti Uretimi Montaj Hatti Akis Tipi
Uretim \ Uretimi Uretim
|

—_—

Uretim Maliyeiitbirim

Baslangic Biiylime Olgunluk Diisiis

Zaman —————»

Sekil 1.15: Siire¢c 6mrii
Kaynak: Dogruer (2007: 35)

Uretim asamasi, siparisler ve talep tahminleri dogrultusunda stok ve siparise
yonelik olarak {iretim islemlerinin planlanmasi, tiretimin gergeklestirilmesi ve kontrolii,
paketleme ve dagitim icin driiniin hazirlanmasini igerir. Minimum Uretim miktari,
cevrim (liretim) siiresi, isgiicliniin niteligi, kalite ve kalite kontrol politikasi vb. iiretim
olanak ve kisitlarinin belirlenmesi, iyilestirilmesi, iirtin ve hizmet s6zlesmelerinin
esaslarinin belirlenmesi, pazarlama stratejisi ve hedeflerine uygun kapasite genisletme
ve teknoloji yenileme planlar1 olusturulmasi, yeni {riin gelistirme ¢alismalarinin
yuriitiilmesi liretimdeki temel fonksiyonlar1 yerine getirirken yiiriitiilecek faaliyetler
arasinda sayilabilir. Giinlimiizde bu faaliyetlerin yerine getirilmesinde ileri iiretim

tekniklerinden yaralanilmaktadir.
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Misteri isteklerinin dogru sekilde belirlenememesi halinde ileri iiretim
tekniklerinin kullanimi bile isletmenin basarisizliga ugramasina engel olamayacaktir.
Bu nedenle oncelikle miisteri ihtiyaglar1 dogru olarak belirlenmeli ve saptanan miisteri
tatmin olgiitleri dogrultusunda kalite iyilestirme programlar1 gelistirilmelidir. Uretim
stirecinin tahmine dayali ¢alistirilmasi yani itme prensibine uygun iiretim ¢ogu zaman
hatali tirtin karmalarinin tretilmesi, stoklarda birikme, stok eritmeye yonelik zorunlu
indirimler nedeniyle fiyatlarin diismesi ve yanlis sevkiyatlar gibi olumsuzluklara yol
acabilmektedir. Itme ve ¢ekme sisteminin birlikte uygulanmasi bu olumsuzluklar icin
bir ¢6ziim olusturabilmektedir (Cristopher, 2000). Giiniimiizde Tam Zamaninda Uretim,
Toplam Kalite Yonetimi, Kurumsal Kaynak Planlamasi, iiretimde otomasyon ve
bilgisayar kullanimi, Bilgi Teknolojileri gibi gelismis araglardan faydalanilmasi

tiretimle ilgili problemlerin 6nlenmesinde ve ¢6ziilmesinde biiyiik katk: saglamaktadir.

Tedarik Zinciri Yonetiminde yalinlik, ¢eviklik, esneklik gibi farkli yaklasimlarin
onemi giderek artmaktadir. Yalinlik, siirecin deger yaratmayan faaliyetlerden
armdrilarak kayiplarin azaltilmasini, ¢eviklik, iirlin ve tiriin miktar1 ile ilgili talep
degisikliklerini karsilayabilme becerisi, esneklik ise ek maliyetlere katlanmadan her

miktar ve ¢esitte tiretim yapabilme olarak tanimlanabilir (Kagnicioglu, 2007: 43).

Cevik imalat sistemi TKY, TZU ve Yaln iiretim uygulamalarmm bir kismmdan
olusan bir bilesim olarak diistiniilebilirse de kisisellestirilmis {irtinlere yogunlasmasi ve
yalm iiretime gore daha kiiciik parti biiyiikliikleri 5nemli farkliliklaridir. Cevik Uretimin
pazarda rekabet avantaji saglamak amaciyla mevcut yontemleri gelistirdigi,
beklenmedik degisimlerin ortaya ¢iktig1 rekabet¢i ¢evrede isletmelere pazardaki
degisime hizli ve etkin bir seklide cevap verme yetenegi kazandirarak basarili

olmalarini sagladigi s6ylenebilir (Cetin ve Altug, 2005).

Cizelge 1.6°da seri tiretim, yalin tiretim ve ¢evik tiretim karsilastirilmakta, birgok
acidan g¢evik tiretimin daha avantajli oldugu goriilmektedir. Cizelgeden de anlasilacagi
gibi ¢evik tiretimin temel basarisi birim maliyetleri siparis miktarindan bagimsiz olarak
gergeklestirebilmesidir. Yani herhangi bir mal i¢in kiigiik siparis partilerinin
tiretimindeki birim maliyet ile biiylik miktarlardaki siparislerin birim mahiyetleri esit
olabilmekte, bu da isletmelere biiylik bir esneklik saglarken kiigiik siparislerde

miusterilerin ekstra maliyetlere katlanmalar1 zorunlulugunu ortadan kaldirmaktadir.
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Cizelge 1.6: Kitlesel (Seri) iiretim, yaln iiretim ve cevik iiretimin cesitli kriterlere
gore karsilastirilmasi

Kitlesel Uretim | Yaln Uretim Cevik Uretim

Israfin 6nlenmesine verilen 6nem Diistik Yiiksek Yiiksek
Organizasyonel iletisim derecesi Diistik Yiiksek Yiiksek
Miisteri isteklerine duyarlilik Diistik Orta Yiiksek
Kalifiye iggéren ihtiyaci Diisiik Orta Yiiksek
Isletmeler arasi isbirliginin derecesi Diistik Diisiik Yiiksek
Ku;u k p ?“i. Uretimipde bir.im maliyetin bityik Cok Yiiksek Yiiksek Esit
parti liretiminde birim maliyete orani

Mevcut tirtinler igin teslim siiresi Kisa Kisa Kisa
Uriin cesitliligi Orta Orta Yiiksek
Esneklik derecesi Diisiik Orta Yiiksek
Calisanlarin yaraticilig Diisiik Orta Yiiksek

Kaynak: Cetin ve Altug (2005: 304)

Lee (2007: 108), ¢evikligin gelistirilmesi yani kisa donemli degisikliklere cabuk

cevap verilebilmesi, dis faktorlerin etkisinin azaltilabilmesi i¢in isletmelerin uygulamasi

gereken yontemleri su sekilde siralamustir.

e Tedarik¢i ve miisteriler bilgi akisi konusunda 6zendirilmeli,

o Tedarik¢ilerle isbirligi tarz iliskiler gelistirilmeli,

e Ertelemeler planlanmali,

e Ucuz fakat kilit pargalar i¢cin stok bulundurulmali, ara stoklar olusturulmali,

e Giivenilir bir lojistik sistem veya ortak bulunmali,

e Beklenmedik durumlar i¢in planlar yapilmali, kriz yOnetimi ekipleri

kurulmali.

Tam Zamaninda Uretim sisteminin temelini olusturan yalin yaklasimlara ve

gelismis tiretim sistem ve teknolojilerine ¢alismanin ikinci boliimiinde detayli olarak

deginilecektir.

1.3.4.4. Dagitim

Uriinlerin miisteri ve tiiketicilere teslim edilmesi olarak tanimlanabilecek

dagitim tiretim ile tiketim/kullanim arasinda fiziksel ve iletisimsel bir koprii gorevi

tistlenir. Pazarlama agisindan bakildiginda birbirleri ile karsilikli bagimlilig1 olan iki alt

stire¢ dagitim karmasini olusturdugu sodylenebilir. Bu alt siireclerden ilki dagitim

(pazarlama) kanallarinin se¢imi ve kullanimi gibi faaliyetlerden olusurken ikincisini
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fiziksel dagitim (lojistik) olusturmaktadir. (Tek ve Ozgiil, 2007). Tiim siparislerin
yonetimi, musteri ihtiyaglarina gore rotalama islemleri, araclarin se¢imi, mal kabulden,
paketlemeye {iirtiniin yiiklenmesine kadar siiren depolama yonetimi tirtiniin dagitimi i¢in
dagitim merkezlerinin yonetimi, eger gerekiyorsa {riinin musteride kurulmasi,

yerlestirilmesi, faturalama islemleri faaliyetleri arasindadir.

Tedarik Zinciri Yonetiminde dagitimin rolii ulastirma ve depolama ile sinirhi
degildir. Miisteri siparislerinin sezinlenmesi ve karsilanmasi olarak tanimlanabilecek
talep yonetimi gilinlimiizde dagitim fonksiyonunun basarisin1 etkileyen en Onemli
unsurdur. Talep tahminlerindeki isabetlilik ¢ogu kez istenen diizeyde
ger¢eklesmediginden talep tahminlerine bagimliligi azaltmak ve degisikliklere hizla
karsilik verebilen sistemler gelistirmek firmalarin oncelikli amaglarindan olmalidir.
Miisterinin bekledigi hizmet performansina ulasilmasinda miisteri ihtiyaclarmin ve
isteklerinin zamaninda, dogru ve tam olarak karsilanmasi gerekmektedir. Talep
degisikliklerine hizli yanit verebilen sistemler maliyetleri azaltirken misteri
memnuniyetini dolayisiyla miisteri sadakatini arttrmaktadir. Erteleme firsatlarinin
arastirilmasit  dagitim fonksiyonundan saglanan katma degerin arttirilmasinda
yararlanilan bir baska egilimdir. Uriiniin son seklini almasinin miimkiin oldugu kadar
ertelenmesine dayanan bu yontem, minimum stok ile maksimum esneklik saglanmasini
ve son katma deger yaratma yeri olan dagitimin yaratilan degerdeki paymin

arttirilmasini hedefler (Kagnicioglu, 2007: 44-45).

Dagitim fonksiyonunun yerine getirilebilmesi icin birbiri ile iliskili pek ¢ok
tiyeyi biinyesinde bulunduran dagitim kanallarinin olusturulmasi gerekir. Dagitim
kanali, tiriin ve hizmetlerin ¢ikis ve {iretim noktalarina veya iiretim noktalarindan son
kullannm noktalarina kadar gotiiriilmesi ile ugrasan, birbiriyle baglantii kurum ve
kuruluglardan olusmus orgiitsel bir sistem olarak tanimlanabilir. Dagitim kanali tiretici
ve tiiketici disinda toptanci, distribiitér, acente, bayii, perakendeci gibi aracilar1 da
icermektedir. Dagitim kanali i¢inde malzeme ve bilgi akis1 gibi fiziksel dagitim

fonksiyonlari ise lojistik tarafindan saglanmaktadir (Tek ve Ozgiil, 2007).

Dagitimin dogrudan iligkili oldugu bir alan da misteri hizmetleridir.
Glinlimiiziin degisen pazarlama anlayist misteri ile bire bir iletisim kurulmasini

gerektirmektedir. Miisteri Iliskileri Yonetimi (Customer Relationship Management-



54

CRM) her bir miisteri ile ilgili ayrintili bilgi edinilmesini ve en iist diizeyde miisteri
sadakati saglayabilmek amaciyla, miisteriyle temas edilen her noktanin dikkatli bir
bicimde yonetilmesini kapsayan bir siiregtir (Tek ve Ozgiil, 2007). Miisteri
hizmetlerinin pazarlama stratejisi ve tedarik zinciri yapist igindeki roliiniin
degerlendirilmesi, buna bagli olarak dagitim siireci ile ilgili olarak miisteri ile nasil
iletisim kurulacagi, islemlerin nasil belgelendirilecegi ve dagitim sonrasi hizmetlerin

nasil yiirtitiilecegi gibi hususlarin belirlenmesi dagitim siirecinin basarisi i¢in gereklidir.

Karsilanacak miisteri gereksinimleri ve bu gereksinimlerin karsilanmasinin
maliyeti dagitim aglarinin performansindaki iki temel Kkritiktir. Pek ¢ok miisteri
hizmetleri bileseninden yanit zamani, Uriin ¢esitliligi ve bulunabilirligi, miisteri
deneyimi, siparis tahminleri ve iade edilebilirlik dagitim ag1 yapisinin olusturulmasinda

etkili olan 6lctitler olarak sayilabilir (Chopra, 2003: 124).

Dagitim aglarinin planlanmasi, stratejik planlamanin temel alanlarindan biridir.
Stratejik dagitim agi plani, belirli bir planlama doneminde belirli bir ihtiyaglar dizisini
karsilamak i¢in gelistirilir. Iyi bir planlamayla dogru mallari, dogru miktarda, dogru
yerde, dogru zamanda miisteriye ulastirirken toplam dagitim maliyetinin en az, kar ve
miisteriye sunulan hizmetin en fazla seviyede gerceklesmesini saglayacak uygun
dagitim ag1 tanmimlanabilir. Dagitim ag1 plani, agilacak dagitim merkezlerinin sayisi,
yerleri ve hizmet verecekleri miisterileri belirlemenin yaninda tasima yontemlerinin
secimi gibi teknik detaylar1 da i¢ermelidir. Depo sayisi arttik¢a, teslim maliyetinin
azalip depo maliyetinin arttig1 goz 6niinde tutularak toplam dagitim maliyetini minimize
etmek i¢in depo ve tasima maliyeti arasindaki optimum denge kurulmasina

calisiimalidir (Paksoy ve Altiparmak, 2003).
1.3.4.5. ladeler

SCOR modeli, tim hatali irlinler, bakim, onarim ve elden gecirme
gereksinimi olan, tirlinler ve fazla iirlinler i¢in uygulanmasi gereken islem basamaklarini
tanimlamistir. Urlin sartlarinin tamimu, irin durumu, iade talebinin alinmasi, iiriin
sevkinin planlanmasi, iade {iriiniin yetkiliye teslimi, iade makbuzlarinin diizenlenmesi,
iade Urlniin kabulii ve transferi olarak tanimlanan bu adimlar iade yOnetiminin

konularidir. Iadelerin yonetiminde is kurallari, performans, veri toplama, iade stoklari,
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sermaye varliklari, tasima, ag yapisi, yasal diizenlemeler ve bunlara uyum ile tedarik

zinciri iade riskleri dikkat edilmesi gereken unsurlardir (SCOR, 2008).

ade siireci yonetimi miisteri iliskilerinin énem kazandigi bir siire¢ olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Iadeleri 6nlemeye yonelik olarak iiriin kalitesi gelistirme
caligmalari, irtin kullanimi konusunda miisterinin bilgilendirilmesi gibi faaliyetler
yiiriitiilebilir. [adelerin hakli sebeplere dayanmasini saglamak icin iade kabul esaslarinin
belirlemesi, iade siirecine alinmasi, takibi ve sorunun giderilmesinde kullanilacak
yonteme iliskin esaslarin belirlenmesi iade ile ilgili yapilmasi gereken calismalar
arasindadir. Iadelerin degerlendirilebilecegi ikincil pazarlarm belirlenmesi de daha 6nce
sayilan faktorlerle birlikte iade siirecinin performansimin gelistirilmesindeki performans

kriterleri arasinda degerlendirilebilir.

Iade edilebilirlik, tatmin edici olmayan bir malin herhangi bir miisteri tarafindan
iade edilmesindeki kolaylik ve agin boyle doniislerle basa ¢ikabilme yetenegidir. Bir
tiretici depolama aginda iadelerin iyi yonetilememesi miisteri memnuniyetini olumsuz
etkileyecektir. ladelerin  yonetiminde her siparis birden fazla {ireticiden
yiiklenebileceginden tasima maliyetleri artabilir. Iadelerle basa ¢ikabilmenin iki yolu
vardir. Biri miisterinin iiriinii dogrudan iireticiye iade etmesidir. Ikinci yaklasim
perakendecilerin iadeler i¢in tiim iireticileri kapsayacak ayr1 birimler olusturmasidir. .11k
yaklagim, yliksek tasima ve koordinasyon maliyeti gerektirirken ikinci yaklasim

iadelerin iglenmesi i¢in tesis yatirimi gerektirir (Chopra, 2003: 129).

Etkin bir iade yoOnetimi tedarik zinciri yOnetimi ig¢in kritik bir unsurdur.
Yoneticileri bu siireci gerektigi kadar 6nemsemedigi i¢in bir¢ok firma iade siirecini,
ihmal etmektedir. Oysa bu siire¢ firmaya siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaj saglamada
katki1 yaratabilir. Etkin bir iade yOnetimi siireci ile firmalar verimliliklerini arttirma

yollarm1 bulabilir ve projelerini gerceklesmesini kolaylastirabilirler (Ozdemir, 2004).

Giintimiizde bir¢ok firma serbest iade politikalar1 uygulamakta ve miisterinin mali
iade etmesinde bircok nedeni gegerli saymaktadir (Krumwiede ve Sheu, 2002).
Kosulsuz miisteri memnuniyeti uygulamalar1 kapsaminda iade i¢in her gerekg¢e kabul

edilebilmektedir. Bu politikalar1 benimsemeyen firmalar s6z konusu oldugunda ise
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tilkemizde daha geg islerlik kazansa da miisteriyi koruma kanunu kapsaminda pek ¢ok

iade talebinin hukuksal yollarla da olsa ¢6ziime ulastig1 goriilmektedir

1.4. TEDARIK ZINCIRI PERFORMANSI

Tedarik zinciri tiyelerinin performanslarinin degerlendirilmesi konusuna son
zamanlarda bilimsel literatiirde 6nemli bir yer verilmektedir. Zincir i¢indeki her iiye
sadece kendi performansindan sorumlu olmamali, diger zincir {iyelerinin performanslari
ile de ilgilenmelidir. Aksi halde, ayn1 halkadaki bir baska tiyenin basarisizligi tiim
zinciri basarisizliga suriikleyecektir. Temel bir tedarik zincirinin tedarikei, tiretici ve
dagiticilardan olustugu diisiiniiliirse, performans degerlendirmesini de tedarik
performansi, liretim performansi ve dagitim performanst olarak ti¢ smifa ayirabiliriz.
Uretim performansi iiretici firmalar i¢in kontrol edilebilir faktdrler arasinda yer alirken,
tedarikci ya da dagitic1 performansi firmanin kontrolii disindaki faktorlerdir. Farkli bir
ifadeyle, isletmeler kendi i¢ performanslari ile ilgili problemleri diizeltebilme imkanina
sahiptir. Ancak, tedarik¢ci veya dagitict firmalarda performans dusiklagi
gozlemlediklerinde genellikle s6z konusu tedarik¢i ya da dagitict firma ile calismayi
sonlandirmak ve daha iyi performansa sahip bagka bir firma ile caliymaya devam etmek
yapabilecekleri tek sey olmaktadir. Tedarik¢i ve dagitici performanslarinin 6l¢tilmesi
direkt olarak bu se¢imi etkiledigi i¢in Sl¢timiin dogru ve giivenilir olmasi 6nemlidir

(Sezen, 2004).

Tedarik zinciri performansi dlgtimii i¢in sistemlerin olusturulmasinda 6nemli
glicliiklerle karsilagilabilmektedir. Bu giicliiklerin temelinde tedarik zincirlerinin
kendine 06zgli karakteristikleri yatmaktadir. Biitlinsel olarak tedarik zincirini
degerlendirecek bir sistem yaklasiminin eksikligi ve tiim zincirin topyekiin goriiniimiine
iligkin bilgi saglanmasinda ve biitiinlesik bir analizin yapilmasinda mevcut raporlama
sisteminin yetersiz kalmasi da tedarik zinciri performansmin 6l¢iilmesinde problemlerle
kargilagilmasina neden olmaktadir. Tedarik zinciri performans 6l¢limiinde karsilasilan
baska bazi 6nemli problemler ise; bilgi teknolojilerinin yetersizligi, bilgileri toplayan ve
kullananlar arasinda diisiik iletisim diizeyi, finansal ve finansal olmayan Olgiitlerin
birlestirilmesindeki giicliik ve stratejilerle 6lgiitler arasinda baglant1 kurulmasinin

zorlugudur (Gunesakaran vd., 2001: 72).
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Tedarik zinciri liyelerinin zincirde olusan problemlerin ¢6ztimiine katilim ve
destek diizeyi, tyeler arasindaki giivenin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.
Uretici konumundaki isletme hammadde temini agisindan tedarikcilerine, son
kullanicilar da iriinlerin zamaninda saglanmasi konusunda dagiticilara glivenmek
zorundadir. Dolayisiyla, tedarik zincirinin herhangi bir noktasinda meydana gelecek
gecikmeden tiim tedarik zincirinin performansi olumsuz olarak etkilenmektedir (Yiiksel,

2004).

Stok yatirimlarinin yonetilmesi, tedarik¢i baglantilarinin olusturulmast ve
miisterilerden geri bildirimlerin alinmasi, miisteri taleplerine hizli cevap verilmesi,
kanalin rekabet avantajinin belirlenmesi ve bilgi teknolojilerinin saglanmasi
olanaklarinin degerlendirilmesi tedarik zinciri yonetimi i¢in 6nemli konulardir. Tim
tedarik zincirini es zamanli ¢alisir duruma getirmek tizere zincirdeki tiim dtgtimler
arasindaki baglantinin yonetilebilmesidir TZY i¢in kritik noktadr (Lummus ve
Vokurka, 1999). Baska bir deyisle, tedarik zincirinin basarisinin kritik gostergesi
isletme i¢i boliimler ve tedarik zinciri {iyeleri arasindaki igbirligi ve biitiinlesmenin
derecesidir. Isbirliginin en bariz gdstergesi ise zincir {iyeleri arasindaki bilgi

paylagimidir.

Tedarik zinciri etkinliginin maksimum diizeyde gerceklesmesi icin tedarik
zincirindeki belirsizligin ortadan kaldirilmas1 gerekmektedir. Stok diizeylerinin
dustirtilmesi ancak bu sekilde miimkiin olacaktir. Tedarik zincirindeki belirsizligin
azaltilmasiyla igletmelerin stok bulundurma gereklilikleri de azalacak ve buna baglh

olarak stok bulundurma ve tagima maliyetleri de diisecektir.

Pek ¢ok firma tedarik zinciri performansi Ol¢limlerini baglatmis olsa da bu
Olcimler c¢ogu zaman tedarik¢i, miisteri ve 3. parti servis saglayicilarin
degerlendirilmesi ile sinirli olmakta, tiim tedarik zinciri performansmin ve zincir
icindeki firmalarin performansa etkisinin saptanmasinda yetersiz kalmaktadir. Oysa
stratejik olarak TZY uygulamalarimin sonuglar1 da periyodik olarak 6lgiiliip
degerlendirilmelidir. Buna imkén veren bir performans 6l¢lim sistemi hem misteri
beklentilerinin karsilanmasina hem de tedarik zinciri {iyelerinin belirlenen amaglara
ulagsmasina rehberlik edecektir. Performans 6l¢iimii TZY nin etkinliginde 6nemli bir rol

oynamaktadir (Lambert ve Pohlen, 2001).



58

Oztek (2005), performansin bes boyutunu iiretkenlik, verimlilik, kalite, etkinlik
ve yenilik olarak sayarken performans Ol¢timiine yonelik calismalarin sagladig:
faydalar1 su sekilde siralamistir;

e Tiketici/alict gereksinimlerinin kargilanmast,

e Performans diizeylerinin gézlemlenmesi,

o Kargilagtirmalar i¢in standartlarin olusturulmasi,

e Kaliteye yonelik sorunlarin belirlenmesi,

e Onceliklerin belirlenmesi,

e Maliyetlerin belirlenmesi,

e Uretim sisteminin yonlendirilmesi,

e Kaynaklarin kullaniminda dengenin saglanmasi,

e Pazardan isletmeye bilgi akisinin saglanmasi.

Gunesakaran vd. (2004) tarafindan tedarik zinciri performans Ol¢timlerinin
gelistirilmesinde yararlanilabilecek bir yapi Onerilmistir. Asagidaki cizelgede goriilen
bu yapi, tedarik zincirlerinin performans 6l¢limii i¢in bir sistem tasarlayan isletmeler
tarafindan bir baslangi¢ noktasi olarak alinabilir. Ayrica isletmeler kendi ihtiyaclari
dogrultusunda farkl kriterler de segebilirler. Cizelge 1.7 incelendiginde performans
Olctimleri ve olgiitlerinin plan, kaynak, montaj ve teslim olarak siralanabilecek dort
temel tedarik zinciri faaliyet siireci i¢cin belirlendigi ve dl¢iitlerin stratejik, taktiksel ve
islemsel olarak siniflandirdig1 goriilmektedir. Yani 6lgiitler, tedarik zinciri faaliyeti ve
planlama diizeyi g6z oniine alinarak belirtilmistir. Ornegin {iriin gelistirme siiresi 6l¢iitii
plan faaliyeti ile taktiksel diizeyin kesisim alaninda bulunmaktadir. Bu nedenle, iirtin
gelistirme siiresi Ol¢litli, planlama faaliyetlerinden sorumlu orta diizey yoneticilerin

performansinin degerlendirilmesinde yararli olabilmektedir.
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Cizelge 1.7: Tedarik zinciri performans dl¢iitleri icin temel bir yapi

Tedarik
Zinciri Stratejik Taktiksel islemsel
Faaliyeti
Miisterinin iriin degerini Uriin gelistirme siiresi, Siparis giris yontemleri,
algilama diizeyi, Tahmin y6ntemlerinin Insan kaynaklar1 verimliligi.
Biitgeye dayali degisiklikler, dogrulugu,
Siparis ylikleme zamani, Planlama ¢evrim siiresi,
Plan Bilgi islem maliyeti, Siparis girisg yontemleri,
Net kar-Verimlilik orani, Insan kaynaklar1 verimliligi.
Cevrim siiresi,
Nakit akisi ¢evrim siiresi,
Uriin gelistirme siiresi.
Tedarikei teslim Satmalma gevrim siiresi
performansi, etkinligi,
Endiistri normlarina gore Pazara gore tedarikgi
tedarikei yiikleme zamani, fiyatlandirmasi.
Pazara gore tedarikei
Kaynak fiyatlandirmasi,
Satinalma gevrim siiresi
etkinligi,
Nakit akig yontemi etkinligi.
Uriin ve hizmetlerin Hata yiizdesi, Hata ytizdesi,
cesitliligi. Islem saati basina maliyet, Islem saati basina maliyet,
Montaj Kapasite kullanimy, Insan kaynaklar verimlilik
Ekonomik siparig miktari indeksi.
kullanimu.
Miisteri gereksinimlerini Miisteri gereksinimlerini Teslim edilen mallarin
karsilamada esneklik, karsilamada esneklik, kalitesi,
Kurumsal dagitim Kurumsal dagitim Uriinlerin zamaninda
planlamasinin etkinligi. planlamasinin etkinligi, teslimi,
Fatura teslimati etkinligi, Fatura teslimati etkinligi,
Teslim Gegisteki Bitmis mallarin Hatasiz teslimatlarin sayisi,

yiizdesi,
Teslimat giivenilirligi
performansi.

Acil teslimatlar yiizdesi,
Yapilan teslimatlarda bilgi
zenginligi,

Teslimat giivenilirligi
performansi.

Kaynak: Gunesakaran vd. (2004: 345)



60

IKINCi BOLUM
TAM ZAMANINDA URETIM

2.1. TAM ZAMANINDA URETIiM KAVRAMI VE TANIMI

Tedarik Zinciri Yonetimi kavramu ile ilgili olarak ilk boluimde detayli bilgi
verilmis, Tedarik Zinciri Yonetiminin dogmasina, gelismesine ve 6nem kazanmasina
yol agan sebepler agiklanmistir. Bu stirece paralel olarak tiretim asamasinda verimlilik
ve karliligr artirmaya yonelik uygulamalar da 6nem kazanmistir. Tam Zamaninda
Uretim bu {iretim tekniklerinden biridir ve uygulanmasi sonunda sagladig1 yararlarla
one c¢ikmaktadir. Calismanm bu ikinci bdliimiinde Tam Zamaninda Uretim ile ilgili

literatiir taramasi sonucu elde edilen bilgiler aktarilmaya ¢alisilacaktir.
2.1.1. Tam Zamaninda Uretimin Ortaya Cikis1

Olgek ekonomisinden kapsam ekonomisine, kitle iiretiminden birim iiretime,
miktar ve kéar odakliliktan kalite ve servis odakliliga, yonetimci isletmecilik
anlayisindan katilimer isletmecilik anlayisina dogru yasanan degisimler liretim yonetimi
tekniklerini de etkilemistir. Tam Zamaninda Uretim (Just-in-Time, JIT), Toplam Kalite
Yonetimi (Total Quality Management, TQM), Stoksuz Uretim, Toyota Uretim Sistemi,
Kanban Sistemi, Japon Modeli, Yalin Uretim, Kaizen, Entegre Fabrika gibi kavram ve
yontemler bu yonelimler sonucunda ortaya ¢ikmis veya dnemini arttirmistir. Genellikle
Japon endiistrisi kokenli olan bu yaklasimlarin basarili sonu¢larmin fark edilmesi basta
ABD olmak tizere diger iilkelerde de kabul gormesine yol agmustir. Degisik isimler
altinda karsimiza ¢ikan bu yeni {iretim modelleri kimi zaman detayda farkliliklar
gosterse de temelde ayni prensipleri benimsemekte ve ayni hedefe odaklanmaktadir

(Acar, 2003).

Giintimiizde Just-in-Time ya da Toyota Uretim Sistemi olarak bilinen sistem
1937 yilinda kurulan Toyota Motor Company’de temelleri atilan ve gelistirilen bir
sistemdir. Japonya’nin Ikinci Diinya Savasi’ndan yenik ¢ikmasmm ardindan yasanan
ekonomik ¢okiisii atlatma ve Amerikan endiistrisi ile rekabet edebilir hale gelme

hedefini benimseyen Toyota’da Taichii Ohno tarafindan gelistirilen sistem baslarda ¢cok
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dikkate alinmamis ve marjinal bulunmustur. Bu durum 1970°li yillarda yasanan petrol
krizinin tim diinya ekonomilerini sarsan etkileri sonucu Japon ekonomisinin de sifir
biiyime diizeyine inmesine ragmen Toyota’nin yerini korumasi ve biiylimeyi
stirdirmesi ile degismistir. Toyota kriz ortaminda sagladigi bu basar1 ile once Japon
firmalarinin, daha sonra da ABD ve diger diinya iilkelerinin ilgisini ¢ekmis, tiretim

sistemi 6nce merak edilmis daha sonra da tiim diinyada uygulanmaya ve yayginlasmaya
baslamistir (Ohno, 2008).

2.1.2. Tam Zamaninda Uretimin Tanimi

Tam Zamanmda Uretim kavrami basitce, gerekli parcalarin, gerekli oldugu
miktarlarda, gerekli goriilen kalite diizeyinde, gerekli oldugu zaman ve yerde tiretilmesi
olarak tanimlanabilir. Bu tanim Tam Zamaninda Uretimin temel hedefi olan {iretimin
tiim asamalarinda israfin 6nlenmesi yoluyla maliyetlerin dusiiriilmesini dolayli olarak
aciklasa da olduk¢a yetersiz kalmaktadir (Acar, 2003). Tam Zamaninda Uretim,
geleneksel {iretim sistemlerine alternatif olarak dogmus daha yeni bir sisteme yaygin
olarak verilen bir isim olmakla birlikte, yukarida bahsedildigi gibi yerine ve beraber
anildig1 pek ¢ok kavramla birlikte bir felsefeyi olusturmaktadir. Bu nedenle, literatiirde
yer alan bazi tanimlarin ardindan bu kavramlarin da agiklanmasi, Tam Zamaninda

Uretimin anlasilabilmesi i¢in gereklidir.

APICS sozligiinde JIT su sekilde tanimlanmistir: Tiim israf ve kayiplarin
bertaraf edilmesinin ve verimliligin stirekli iyilestirilmesinin planli olarak takibine
dayali bir tiretim miikemmellik felsefesidir. Nihai iirlinlin {iretilmesi i¢in, tasarim
mithendisligi, teslimat ve hammaddeden itibaren olan tiim doniisiim asamalar1 da dahil

olmak tizere, gerekli biitiin tretim faaliyetlerinin basariyla uygulanmasini kapsar

(Duclos vd., 1995: 36).

Tam Zamaninda Uretim, iiriinleri tiretmekte tiiketilen ilk madde ve malzemeler
ve ara urlinler ile nihai iirlin stoklarmin veya bunlar i¢in tiiketilen kaynaklarin minimum
olmasi esasina dayanmaktadir (Acar vd., 2006: 22). Tam Zamaninda kavrami gerekli
goriilen veya talep edilen faaliyetlerin hemen devreye sokulmasini esas alan bir

felsefedir. Dolayisiyla TZU, bir iiretim hattinda {iretilen bir parcamn izleyen satha
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tarafindan ihtiya¢ duyuldugu kadar ve hemen tiretildigi bir sistem olarak tanimlanabilir

(Atmaca ve Terzi, 2007: 295).

Uretim sistemlerinin tasarimina iliskin bir isletme stratejisi olan TZU, ihtiyac
duyan stirecin kendinden 6nceki siirecten gerekli miktarda parca ve malzemeyi ¢ekerek
tiretimi gerceklestirir. Bu sayede iliretim planlamasi ve denetimi basitlesirken verimlilik
artar. Sistemdeki hatalarin goriiniir hale getirilmesi, tekrar ortaya ¢ikmayacak sekilde
giderilmesi ve makine hazirlik siirelerinin kisaltilmasi sonucu stoksuz calisma olanagi

saglanir (Ureten, 2004: 258).

Son on yil i¢inde basarisini kanitlayan TZU tekniginin ilkeleri sunlardir; israfin
eliminasyonu, tiretim maliyetlerinin diistiriilmesi, toplam kalite kontrol, ¢alisanlarin
yeteneklerini tanima. TZU gerekli miktarda mali, dogru zamanda, hatasiz olarak
tiretmeye c¢alisir. Uretimin kontroliinde fayda saglamakta bazi avantajlar1 olan Kanban
Sistemi TZU’in bir unsurudur. Konteynirlara ilistirilmis kanbanlar sayesinde parcalar
kolayca tanimlanir, iiretim planlamasi sadelesir, operatorlerin {izerindeki yiik azalir,

belge kullanimi 6nemli 6l¢tide diiser (Gupta vd., 1995).

Tam Zamaninda Uretim gerekli iiriinlerin, gerektigi zaman, gerekli miktarda
iiretilmesi olarak bilinir. TZU sisteminin birincil hedefi islemler sirasindaki stoklari
azaltarak {iretim maliyetlerini diistirmektir. Bu hedefini ger¢eklestirmek icin TZU her
asamadaki siparis miktarinin, asamayi1 basarili kilacak gercek tiiketim miktarma baglh
olarak belirlendigi, ¢cekme tiirii bir siparis sistemi uygular. Kanban sistemi, ¢ekme tiirli
siparig sisteminin uygulanmasi ve kontrolii i¢in kullanilan bir bilgi sistemidir (Watanabe

ve Hiraki, 1997: 379). Bu kavramlar ileride detayl1 olarak agiklanacaktir.

Tam Zamanmda Uretim Sisteminin esas yeniligi ve farki {iretim ortamidaki
problemleri gidermek ve olumsuz etkilerini azaltmak yerine, problemlerin temeline
inerek ortadan kaldirma yoluna gitmesi ve bunun siirekliligini 6zendirmesidir. Uretim
sirasinda karsilasilabilecek pek ¢ok sorunun temelinde “belirsizlik™ olgusu yatmaktadir.
Isletmelerin iiretim akismi aksatacak belirsizliklerle basa ¢ikabilmek igin stoklarmi
yiiksek seviyede tutmasi geleneksel yol iken, Tam Zamaninda Uretim belirsizlik
kaynaklarini ortadan kaldirmaya odaklanarak yeni bir yaklasim sunmustur (Acar, 2003).

Sekil 2.1 Tam Zamaninda Uretim Sisteminin unsur ve 6zelliklerini gostermektedir.
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Sekil 2.1: Tam zamaninda iiretim sistemi
Kaynak: Acar (2003: 13)

Tam Zamaninda Uretim Sistemini sadece bir stok denetim sistemi olarak
gormek dogru olmaz. Tam Zamanmda Uretim Sistemi bir tiretim planlama ve denetim
teknigi olmaktan c¢ok iiretim tesislerinin tasarim ve igletimi ile ilgili bir yonetim ve
tiretim felsefesidir. Sistemin makro diizeyde, satinalma, miihendislik, personel, teknoloji
yonetimi, kalite denetimi, malzeme yOnetimi gibi isletmenin cesitli faaliyetlerini her
acidan kapsayan bir yonetim felsefesi oldugu kabul edilebilir. Mikro diizeyde ise,
kaynaklarin verimli kullanilmasi, gereksiz olanin ortadan kaldirilmasi, israfin
Onlenmesi, sistem ve siire¢lerin siirekli iyilestirilmesi, tiim ¢aliganlarin katilimi, makine
hazirlik siirelerinin distirtilmesi, is istasyonlar1 arasinda diizgiin is akisinin saglanmasi

ile ilgili diizenlemeler yapilmasim gerektirir (Ureten, 1998)

TZU sisteminin baslica 6zellikleri soyle siralanabilir (Oriicii, 2003: 133; Kobu,
2006: 331):
1. Diistik Stoklar: sistem sifir ya da sifira yakin bir stok diizeyi ile calismay1

ongoriir. Hammadde ve materyaller tam kullanilacaklar1 zamanda temin edilir ve
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tiriinler gercek ihtiyaclari 5nceden belirlenen alicilara zamanimda satilmus olur. Is
istasyonlar1 arasinda minimum stok vardir, malzeme ve parg¢a siparis hacimleri
cok kiictiktiir.

Yiiksek Kalite Seviyesi: trtiniin tiiketicinin istedigi kalitede olmasi hedeflenir.
Uretimde sifir hata amaglanir. Bu 6zellik Toplam Kalite Yonetimi yaklagimmni
zorunlu kilmaktadir. Iskarta orani ¢ok diisiik ve muayene istasyonlar1 seyrektir.
Stirekli proses kontroli vardir.

Kesiksiz  Uretim: Tim malzeme ve parcalarm ihtiyag duyulduklari is
istasyonlarma gerektikleri zaman ve miktarda gelmesi ongoriiliir. s akisindaki
kesintiler stok artis1 ve isgiicii kayiplarma yol agar. Sistem bu olumsuzlugu
Onlemeye yoneliktir.

Kiiciik Partiler ya da Hacimlerde Uretim: Kiiciik partilerde ya da hacimlerde
degisiklik yapmak daha kolaydir, bir modelden digerine gec¢is (=changeover)
stiresi ¢ok kisadir, kalitesiz ve hatali {iriinler daha hizli ve etkili bigimde
Onlenebilir.

Kanban Sisteminin Kullanilmas:: Cekme sistemlerinde malzeme istekleri son is
istasyonunda belirlenir ve basa dogru gider. Malzeme akis1 ve stok diizeyleri
konusunda bilgiyi iletmek i¢in Kanban Sisteminden faydalanilir.

Cok Fonksiyonlu Isgiicii: Uzmanlasma yerine degisik yeteneklere sahip esnek
isglicline ihtiya¢ vardir. Ekip calismasi, isciler arasinda siki isbirligi, etkin bir
Oneri sistemi, fertlerin sorumluluk tasimasi, 6diil sistemi 6nemli unsurlardir.
Isbirligi Yaklasimi ve Yonetim Kademesi Sayisimn Azaltildigi Organizasyon
Yapisi: Calisanlarin sisteme sahip ¢ikmalarmi ve katilimciligi tesvik i¢in astlara
daha fazla yetki ve sorumluluk verilir, igbirligi ve dayanigsma ortami yaratilir
Mamul Politikasi: Pazar sinirhidir. Az ¢esit, cok miktar, diisiik maliyet ve yiiksek
kalite 6ncelik tasir.

Kapasite Kullanimi: Son derece esnektir, verim nispeten azdir.

Fabrika Diizeni: Strekli akis, kiigiik alanlar ve kisa tasima uzakliklar1 esastir.
Tedarik Kaynaklar:: Az sayida fakat gilivenilir tedarik¢i ile ¢alismak tercih edilir.
Etkin haberlesme ve zamaninda teslim istenir. Tedarik kaynaklarinin firmaya

yakin mesafede olmasi tercih edilir.
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12. Tamir - Bakim: Basit tamir - bakim is¢inin sorumluluguna verilir, koruyucu
bakim agirlik tagir.
13. Uretim Kontrolii: 1s¢iye sorumluluk verilir, kontrol islemleri basitlesmis, kayit

azalmstir.

Yukaridaki tanimlamalar1 da g6z Oniinde tutarak Tam Zamanida Uretim
Sisteminin; mamulde deger yaratip yaratmadigina bagh olarak tiim tretim unsur ve
stireglerini kayiplardan arindirmaya, verimlilik ve iiretim esnekligini arttirmaya, toplam
kaliteyi yiikseltmeye yonelik bir felsefesi oldugunu, bu felsefenin siirekli iyilestirme,
katilimeilik  ve  biitlinlesikligi de esas aldigim1 soyleyebiliriz.  Sistem bunu

gergeklestirirken farkli kavram, yontem ve unsurlardan da yararlanmaktadir.
2.1.3. Tam Zamaninda Uretimle Ilgili Baz1 Kavramlar

Tam Zamanmnda Uretim Sistemiyle ilgili bazi 6nemli kavramlardan asagida
kisaca bahsedilmistir. Ilk dort kavram Tam Zamaninda Uretim sisteminin temel

kavramlar1 olarak kabul edilmektedir.

Tam Zamanmnda (JIT): Sistemin en ¢ok bilinen isimlerinden biri bu kavramdan
gelistirilmistir. Tanimlarda da belirtildigi gibi sistemin temelini olusturur. Sadece

gerekli pargalarin gerekli miktarlarda, gerekli oldugu zaman iretilmesi durumunu

aciklar (Acar, 2003).

Otonomasyon (Jidoka): Otonom hata kontroli olarak tanimlanabilir.
Otonomasyon hatali pargalarin {iretim akisina Kkarisip sonraki siire¢lerde {iretimi
kesintiye ugratmasini engelleyerek tam zamaninda kavramini destekler. Uretim
hatalarii bulma ve diizeltmede otomasyon olgusunu tasirken sadece tezgahlarla smirl
kalmaz, el is¢iligi siire¢ ve operasyonlarini da igerir. Otonomasyon tekniginin iki temel
mekanizmasi vardir (Acar, 2003):

e Uretim hatalarini bulmaya yénelik bir mekanizma.

e Uretim hatalarinin saptanmas1 halinde, tezgah ya da tiretim hattinin otomatik

olarak durmasini saglayan bir mekanizma.
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Jidoka Tam Zamaninda Uretim Sisteminin en ayirt edici 6zelliklerinden biridir.
Geleneksel sistemler her durumda iiretim hattinda akisin stirdiirtilmesini 6ngoriirken

Tam Zamaninda Uretim sisteminde hata olustugunda giderilene dek hat durdurulur.

Toyota fabrikalarinda her iiretim elemani gerektigi zaman hatti durdurma
yetkisine sahiptir. Kalite, beceri, par¢a, bakim konularinda ¢ikan problemleri tiretim
eleman1 andon ipini ¢ekerek veya belli diigmelere basarak bildirir. Ayni anda 1s1kl
andon tabelast problemin yerini gosterir. Bu arada ara¢ bant tizerinde hareket
etmektedir. Problemin ara¢ belirli bir pozisyona gelmeden ¢oziillememesi halinde
tabeladaki sar1 151k kirmiziya doner, hat durur, durus saati islemeye baslar. Uygulamada
zaman icinde beceri diizeyi ve miidahale yeteneginin gelismesiyle durus zamani

kisalmaktadir.bugiin Toyota’da durus zamani toplam net ¢alisma zamaninin %3’i ile

%5°1 arasindadir (Ohno, 2008).

Esnek Isgiicii (Shojinka): Talep dalgalanmalar1 karsisinda isgiicii sayismin
degistirilmesidir. Isgorenlere esneklik kazandirilarak talep degisimlerine uyum
saglanmasi hedeflenir. Bir hatta tiretilen birim sayis1 degistiginde buna paralel sekilde
ayni oranda is¢i sayisinin da azaltilmasi veya ¢ogaltilmasi gerekir. Bu kavramin
gergeklestirilebilmesi i¢in ¢oklu becerilere sahip isgiiciine ihtiya¢ vardir. Giinliik
planlanan net iiretim zamaninin giinlik planlanan tretim adedine bdliinmesi ile
hesaplanan Takt-time’a bagl olarak bir is¢iye ayni iiretim hatt1 i¢inde birbirinden farkl
birden ¢ok proseste ig gordiiriilmesi gerekebilir. Bunun i¢in isgiictiniin her tiirlii siiregte
her turlii isi yapabilecek sekilde egitilmis olmasi gerekir. Esnek atélyelerin
olusturulabilmesi i¢in Shojinka’nin basariyla uygulanmasi esastir. Shojinka’nin
olusturulmasinda etkili ti¢ temel faktor vardir (Celikgapa, 1998: 184):

e Uretim siirecinin uygun tasarmmu.

e (Cok fonksiyonlu iggérenler.

e Standart islemlerin periyodik olarak gézden gecirilmesi ve siirekli

degerlendirilerek revize edilmesi.

Yaratici  Diistince (Soikufu): Calisanlarin Onerileriyle stirekli iyilesme ve
gelismenin saglanmasini ifade eder. Is¢ilerin kiiciik ¢alisma gruplari veya cemberler
olusturarak verimlilik ve karlilig:1 arttiracak, kayiplar1 ve hatalar1 azaltacak, makine ve

proseslerde iyilesmeler yaratacak oneriler gelistirmeleri saglanir. Oneri sistemi ile
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gelistirilen Oneriler iist yonetim tarafindan degerlendirilir ve 6diillendirilir. Bu sistem
caligsanlarin yaratict diisiincelerinden yararlanarak {iretimde siirekli iyilesmenin
saglanmasi yaninda ¢alisan baglihginin arttirilmasma da katki saglamaktadir (Acar,

2003).

Kanban: Tam Zamaninda Uretim Sisteminin temel alt sistemlerinden biridir.
Uretim ve envanter akismi kontrol etmek i¢in kullanilan kart sistemidir. ilerleyen

bolimlerde Kanban Sistemi hakkinda detayli bilgi verilecektir.

Kaizen: Japoncada degisim anlamina gelen kai ve daha iyi anlamindaki zen
kelimelerinin birlesiminden olusmus bu kavram yaratilan degeri attrmak amaciyla
faaliyet ve stireclerin siirekli olarak kiiclik adimlarla iyilestirilmesini ifade eder

(Womack ve Jones, 2007: 429).

Muda (Israf): Tam Zamaninda Uretim terminolojisi agisindan Muda, iiriin
tizerinde katma deger yaratmayan tiim faaliyetlerdir. Muda’y1 ortadan kaldirmak ic¢in
oncelikle onu tanimay1 grenmek gerekir. Uretimin hangi asamalarinin gerekli oldugu,
tirtine deger kattig1, hangilerininse katmadig1 saptanarak Muda’nin elimine edilmesine
calisilmalidir. Uretim icindeki net is olarak tanimlanan, iiriinde katma deger yaratan ve
ger¢ekten gerekli operasyonlarin orani arttirilmali, kayip orani azaltilmalidir. Degerin
belirlenmesi nihai iirtin g6z Oniinde tutularak ve miisterinin tarafindan bakilarak
yapilmalidir. Higbir deger yaratmayan ve hemen kaldirilabilen Mudalar yaninda {iriin
tizerinde deger yaratmamasma ragmen, mevcut teknolojiler ve iiretim yontemleri

nedeniyle varliklar1 kagmilmaz olanlar da vardir (Ohno, 2008).

Toyota Uretim Sisteminde 7 tiir Muda tanimlanmistir (Ureten, 1998);

+ Uretim fazlasi: Talepten fazla veya zamanindan &nce iiretmek gereksiz
kaynak kullanimi ve stoklara yol agacaktir.

« Olii zamanlar: Calisanlarin, makinelerin isini bitirmesini ya da &nceki
faaliyetleri beklemesidir. Is akismm senkronize edilmesi, esnek calisanlar ve
tiretim araglar1 kullanilarak diizensiz ig yiikiiniin dengelenmesi gerekir.

* Gereksiz nakliye ve bakim islemleri: Calisan, malzeme ve bilginin akis i¢in

gerekli olmadigr halde yer degistirmesidir. Yer se¢imi ve yerlesim hareket
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mesafesini kisaltacak, tasima ve yerlestirme ihtiyacin1 azaltacak sekilde
olmalidir.

» Gereksiz ve uygun olmayan isler: Yanlis arag-gere¢, yontem veya sistemle
caligmaktan, lirtine deger katmayan, gereksiz islemlerden kaginilmali, ,islem
akis1 uygun hale getirilmelidir.

» Stok fazlasi: Kesintisiz akis1 saglamak i¢in gereken miktardan fazla stok
yapmaktan kacinilmalidir. Par¢a ve unsurlar tam gerekli olduklarinda satin
almarak veya tiretilerek gereksiz stoklar ortadan kaldirilir.

* Gereksiz hareketler: Calisma yerinin yanlis tasarimi, ergonomik olarak
yetersizlik vb. nedenlerle olusan gereksiz insan hareketleri verimsizlige yol
acacagindan elimine edilmelidir. Hareketler oncelikle 1iyilestirilmeli,
gerekirse mekanizasyon ve otomasyon kullanilmalidir.

+ Hatali par¢a iiretimi: Uretim siireci hatal {iretime izin vermeyecek sekilde
diizenlenmelidir, boylece gereksiz muayeneler de ortadan kalkacaktir. Uriin
kalitesinde, gonderme performansinda ve bilgi islemedeki sorunlar sistem

tarafindan kabul edilmez.

Muda kavrami Muri ve Mura kavramlar1 ile birlikte 3M’ler olarak bilinir ve
bunlarm ti¢liniin birden ortadan kaldirilmasi {iretimi verimli ve rasyonel kilar (Ohno,

2008).

Muri: Gerek makine, gerekse isgiicii kapasitesinin asir1 yliklenmesidir. Asiri

yiiklenme hata ve arizalara sebep olacagindan kaginilmasi gereken bir durumdur.

Mura: Diizensizlik anlamina gelen Japonca bir kelimedir. Degisen is akislarmin,

degisken iiretim oranlarinin duraganlastirilmasi ve diizgiinlestirilmesi istenir.
2.1.4. Tam Zamanmda Uretimin Unsurlan

Tam Zamanimda Uretim Sisteminin uygulanabilmesi baz1 unsurlara baglidir.
Acar (2003) ti¢ temel unsuru asagidaki gibi siralamistir:

1. Miktar ve c¢esit agisindan talepteki giinliik ve aylik dalgalanmalara sistemin
uyumunu saglamak tizere kalite kontrol sisteminin gelistirilmesi.

2. Her is istasyonundan, sonraki is istasyonlara hatasiz pargalar1 gondermesini

saglamak tizere kalite giivencesi sisteminin kurulmasi.
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3. Sistemin insan kaynagini kullanarak, maliyet azaltma hedetine ulasabilmesini

saglamak lizere, insana sayginin egemen oldugu bir 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi.

Bunun yaninda Tam Zamaninda Uretim sistemi hedeflerini gerceklestirebilmek

tizere dayandigi dort temel kavramin (JIT, Jidoka, Shojinka, Soikufu) gereklerini yerine

getirebilmek icin bazi sistemleri kullanir. Tam Zamaninda Uretim Sisteminin unsurlari

olarak degerlendirilebilecek bu alt sistemler su sekilde siralanabilir (Celik¢apa, 1998;
Ureten, 1998; Acar, 2003);

Tam zamaninda tiretimi gergeklestirebilmek i¢in kanban sistemi,

Talep dalgalanmalarina uyum saglayabilmek i¢in {iiretim dengeleme
yontemleri,

Imalat 6n siirelerini azaltmak icin tezgdh hazirlik siirelerini azaltma
yontemleri,

Hat dengesinin saglanabilmesi i¢in islemlerin standardizasyonu,

Esnek isgiicti kavramini gerceklestirebilmek i¢in yerlesim planlamasi ve ¢cok
fonksiyonlu isgiler,

Stirekli gelismeyi ve calisan motivasyonunu saglamak iizere sorun ¢dzme
gruplar1 ve oneri sistemleri,

Otonomasyon kavramini gergeklestirmek {izere gorsel kontrol sistemleri,
[sletme genelinde kalite kontrol yaklasimini uygulayabilmek igin islevsel
yonetim modeli,

Standart iirlinler ve tekrarlamali tiretim,

Grup teknolojisi/Hiicresel tiretim,

Tek parca veya ¢ok kiigiik partiler halinde {iretim,

Sisteme sik araliklarla ve kalite spesifikasyonlarna uygun mal

gonderebilecek tedarikgiler.

Sekil 2.2°de Tam Zamaninda Uretim Sisteminin temel unsurlar1 ve yararlandigi

araclar ve kavramlar bir biitiin halinde gosterilmektedir.
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Tam Zamanmda \Iusten Odakh Uretim ] [ Otonomasyon ]

Eanhan Sistemi \
Satm Alma ve YVan Sanavi [le Thiskiler
Uretim Dengeleme Y dntemleri
Hazrhk Zamanlarmi Azaltma

Tek Parca Ak
Operasvonlarm Standardizasyonu
Yerlesim Planlamasi
Cok Fonksivonlu Isciler
Surekh Gelisme
Girsel Kontrol Sistemleri

IS]E."I. sel Y onetim AModeh /

Esneklsgucu [ Yarato Diisiince J

Sekil 2.2: Tam zamaninda iiretimin temel ve yardimci unsurlarn
Kaynak: Kanat ve Giiner (2006: 275)

2.2. TAM ZAMANINDA URETIMIN ILKELER]
Lubben (1988), TZU sisteminin dort temel ilkesini su sekilde siralamustir
(Firuzan ve Ayvaz, 2004: 22):
e Her is iinitesi hem miisteri, hem tedarik¢idir. Uretim siirecindeki materyalin
kaliteli olmasi gerekir.
e Yalin bir sistemin olusturulmasi temel hedef olmalidir.
e Sorunlarin giderilmesinden ¢ok soruna yol agan nedenlerin giderilmesi 6nem
tasir.
e Materyalin gereksinim duyulunca tedarik edilmesi, yapinin istem olusunca
tiretilmesi onemlidir. Toplam iiretim miktar ne olursa olsun parti {iretim

miktarlarina gore materyal tedariki gergeklestirilmelidir.

Uretim hattinin  talebe gore (demand-pull) c¢ahsmast TZU’in  temel
ozelliklerindendir. Her bir satha (Esas Uretim Gider Yeri) kendisinden sonra gelen
sathanin talebine gore iiretim yapar. Ikinci bir temel 6zellik ise, sistemde her bir

mamuliin toplam {iretim siiresinin minimize edilmeye calisilmasidir. Toplam gecis
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zamani (throughput time) tretimin ilk basladigi andan mamuliin ¢ikisina kadar gegcen
stire olup tretim zamani, kontrol zamani, tasima zamani, bekleme zamani1 ve depolama
zamani olarak bes asamada incelenebilir. Uretim hattinin parcalarm eksik veya kusurlu
olmasi durumunda durdurulmasi sistemin tigiincii temel 6zelligidir. Her bir is¢i kusurlu
pargalar gibi iiretimin potansiyel olarak durmasina neden olacak kaynaklar1 en aza

indirmek konusunda gayret sarf etmelidir (Yiik¢i, 2000).

Kobu (2006: 330)’ya gére ise Tam Zamaninda Uretimin temel prensipleri
sunlardir:

e  Miisterinin istedigi (siparis ettigi) kadar tiretilmelidir.

e  Uretim hiz1 talep degisimlerine tam uymalidir.

e [skarta orani hemen hemen sifir olmalidir.

e Hazirlik siireleri ¢ok kisa olmalidir.

o Iscilik, malzeme ve kapasite kaybi sifir olmalidir.

e Insan giiciiniin egitimine, gelismesine 6nem verilmelidir.

2.3. TAM ZAMANINDA URETIMIN AMACLARI

TZU’in temel amacmin sifir israf oldugu s6ylenebilir. Israf, deger yaratmadan
kaynak harcayan faaliyetleri ifade etmektedir. Diizeltilmesi gereken hatalar, talebi
olmadan tiretildiginden stokta biriken mallarin iiretilmesi, gercekten gerekli olmayan
islem basamaklari, ¢alisanlarin ve {irtinlerin zorunlu olmadig1 halde bir yerden baska bir
yere nakledilmesi, 6nceki asamalarda zamaninda tamamlanmayan islemler nedeniyle
sonraki asamalarda bos bekleyen c¢alisanlar ve miisterinin beklentilerini karsilamayan
tirtin ve hizmetler israf olarak tanimlanabilir (Womack ve Jones, 2007). Tam
Zamanmda Uretim felsefesinde, {iriine herhangi bir deger katmayan bu islem ve
kayiplarin ortadan kaldirilarak verimliligin arttirilmasi esastir. Bu baglamda {iretimin
her asamasinda israfi ortadan kaldirmak i¢in iki temel hedefe isaret edilmektedir.

e Sifir Stok

»  Sifir Hata

Pratikte ulasilmasi miimkiin olamayan bu hedefler idealize edilmis isletme

hedefleridir. Onemli olan, bu iki hedef dogrultusunda siirekli iyilestirme cabalarimi
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yogunlastirmak ve bu yolla israfi onleyip maliyetleri azaltmaktir. Sistemin en 6nemli
onceliklerinden biri de iiriin kalitesidir, hatalar sistem tarafindan kabul edilmez. Uriin
kalitesinin ylikseltilmesindeki yaklagim muayene yoluyla hatalar1 ayiklamak degil,
tiretim sirasinda hata olusumunu kaynaginda engellemektir. Bu baglamda Tam
Zamaninda Uretim Sisteminde israfa kars1 sifirlarin sayismi arttirmak miimkiindiir. Stfir
stok ve sifir hata yaninda, tiretimde sifir 6lii zaman, miisteri icin sifir bekleme siiresi,
sifir kagit ve tasima, sifir ¢eliski de idealize edilmis hedefler olarak sayilabilir (Acar vd.,
2000).

TZU’in amaglarini su sekilde genisletilebilir:

e Uretimde ara stok diizeylerini en aza indirmek,

e Ara stok diizeylerindeki degisimleri minimuma indirerek envanter

kontroliinii kolaylastirmak,

e Uretim ici talep dalgalanmalarin azaltarak diizgiin {iretim akis1 elde etmek,

e Merkeziyetgilikten uzak bir kontrol sistemi ile etkin kontrol saglamak,

e Fire oranim azaltmak (Ytkgii, 2000).

e Miisterinin istedigi tirlin{i tiretmek,

e Uriinleri miisterilerin istedikleri miktarda iiretmek,

e Miikemmel kalitede iiretmek,

e Aninda iiretmek, sifir tedarik siiresi,

o Isgiicii, malzeme ve aletleri israf etmeksizin tiretmek,

e Insanlarin gelisimini saglayan metotlarla tiretmek (Acar vd., 2006; Koenig,

1990: 98),

e Tedarik¢i ve alicilarla acik ve giivene dayali iliskiler gelistirmek,

o Siirekli gelisime yonelik herkesin katilacagi politikalar olusturmak,

e Tim siiregleri ve sistemi bu amaclara uygun sekilde tasarlamak.

Yukarida sayilan amaclar1 ¢ogaltmak miimkiindiir. Ancak, belli basliklar altinda
toplanarak kisaca agiklanmasi amaglarin daha iyi anlasilmasini saglamak bakimindan
daha iyi olacaktir. Stoklar, hatalar, iiretim siireleri ve maliyetlerin minimize edilmesi
temel amaclar olarak disiinuldiigiinde diger pek ¢ok amacin bu kapsam icinde kaldig1

goriilmektedir.



73

2.3.1. Sifir Stok

Geleneksel iiretim yaklasiminda stok, ileriye doniik g¢alisma igin gerekli
malzemelerin ve bitmis mallarin depolanmasini ifade eder. Stoklar, hammadde
temininde karsilasilabilecek aksakliklara karsi bir sigorta olarak goriilir. Hammadde
kaynaklarmin zamaninda dagitim yapamamasi ihtimaline karsilik tiretimin aksamamasi

icin giivenlik stoklarina ihtiya¢ vardir.

TZU yaklasiminda ise fazla stok, fazla paranm baglanmasi, fazla yer, fazla
eleman, fazla idari masraflar ve piyasa sartlarmin degisimi halinde stoktaki iriiniin elde
kalmas riski olarak goriiliir ki tiim bunlar da sistemde israf olarak nitelendirilen yani
kacinilmasi gereken durumlardir. Bu felsefede fazla stok, verimliligin degil; sistemin
ve lrliniin kotii tasariminin, eksik iletisimin ve {iretim siirecinin iyi diizenlenememis

oldugunun gostergesidir.

Tam Zamaninda Uretim sisteminde stoklarin azaltilmas: siirekli bir amag olarak
benimsenmektedir. Bu amaca ulasilabilmesi i¢cin ana firma tedarikgileri ile olan
iligkilerini timiiyle gozden gegirmeli, az sayida tedarik¢iden, istenen kalitede {irtinleri,
kiigiik miktarlarda ve zamaninda satin alinabilmesine yonelik ilkeler dogrultusunda
yeniden diizenlemelidir (Acar, 2003). Tedarikgilerle iligkilerin gelistirilmesi ile ilk
madde ve malzemenin tiretim i¢in gerekli oldugu zamanda ve gerekli miktarlarda temini
saglanabilir. Boylelikle bunlarin depolanmasma veya giivenlik stoklarina ihtiyag
kalmaz. Ayrica hammaddenin {riine doniisiim stiresi kisalacagi ve miisterilere
zamaninda {iriin yetistirme endisesi azalacagi i¢in liretimi tamamlanmuis {iriin stoklar1 da

azalir.

Uretimin farkli asamalarinda stok tutmaya yol acan sebep bir takim
belirsizliklerin varhigidir. TZU yaklasimi bu belirsizlikleri saptayip nedenlerini ortadan
kaldirarak stoklarin azaltilmasini benimser. Uretim sisteminde, degisik asamalarda stok

tutulmasma yol acgan belirsizlikler asagidaki Cizelge 2.1°de goriilmektedir.

Fazla stok, TZU prensiplerinin oturmasini geciktirir, kanban uygulamasmi ve
degisen piyasa sartlarinda isletmenin esnekligini olumsuz yonde etkiler. TZU
uygulamasma ge¢menin en onemli hazirliklarindan biri stok minimizasyonudur. Bu

gerceklestirilemediginde uygulamaya gecis ve basart miimkiin olmaz.
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Cizelge 2.1 Stok cinslerine gore belirsizlik nedenleri

Stok Cinsi Belirsizlik/Neden
Hammadde Stoklari

Sevkiyat (termin, miktar)

Kalite (spesifikasyonlara uyumsuzluk)
Uretimde dalgalanmalar

Yetersiz satinalma politikalari

Makro ekonomi

Ara Stoklar Tezgéh arizalar

Hatali imalat

Uzun hazirlik siireleri
Farkli is¢i verimliligi
Devamsizlik

Uretimde dalgalanmalar
Yetersiz tiretim planlama
Yetersiz bakim
Talepteki dalgalanmalar
Hatali tiriin

Uretimde dalgalanmalar
e  Makro ekonomi

Kaynak: Acar (2003: 32)

Mamul Uriin Stoklari

2.3.2. Sifir Hata

Geleneksel tiretim sistemlerinde hatalarin kaginilmaz oldugu varsayimindan yola
¢ikildigi i¢in hatasiz tiretim hedefi yerine iiretimde belirli hatalarin toleranslar 6l¢iistinde
kabulii s6z konusudur. Uriinler iiretimin ¢esitli asamalarinda kontrol edilerek hatali
tirtinlerin ayrilmasina, hatalarin giderilmesine ve hata kaynaklarinin belirlenerek

diizeltilmesine ¢aligilir. Hata seviyesinin belirli limitler arasinda kalmasina dikkat edilir.

TZU sisteminde ise hatali iiretim o ana kadar harcanan zaman, malzeme ve
isglicliniin kaybidir ve kesinlikle onlenmelidir. Sifir hata hedeflenir ve hatasiz mal
tiretmenin yollar1 arastirilir. Kontrol islem ve siirelerinin azaltilmasi, hatalarin
azaltilmas1 ve kalitenin iyilestirilmesi ile miimkiin olabilir. TZU bunu saglamak i¢in
Toplam Kalite YoOnetiminden faydalanir. Calisanlar ve tedarikgilerle katilimci ve
biitlinlesik bir kalite sistemi uygulandiginda kaliteyi kontrol etmek yerine iiretmek
yoluna gidilerek tasarruf saglanir. Toplam Kalite uygulamasi sifir hata i¢in bir temel

teskil eder ve kesin miisteri tatmini ancak bu yolla saglanabilir (Ureten, 1998).

TZU hatalar1 kontrol ederek, hatali iiriinleri ayrrmak ve diizeltmek yerine hata
nedenlerinin kaynagini saptayarak onlar1 ortadan kaldirmayi tercih eder. Sifir hata

hedefi hatay1 diizeltmek yerine olusmasimni énlemek olarak da algilanabilir. TZU sistemi
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bunun i¢in siiregleri basitlestirmek, hata olusumuna yol agmayacak sekilde tasarlamak,
calisanlar1 egitmek ve Poka-Yoke (hata onleyici diizenekler) kullanmak gibi

yontemlerden faydalanir.
2.3.3.  Uretim Siirelerinin Minimizasyonu

Uretim siirecinin, iiretim zamani, kontrol zamani, tasima zamani, bekleme
zamani ve depolama zamani olmak iizere bes zaman diliminden olustugu séylenebilir.
Bu siniflamada direkt ilk madde ve malzemeye degerin katildigi tek dilim {iretim
zamanidir. Diger zamanlarin mamule bir deger katmasi s6z konusu degildir. Deger akis1
icinde anlam tasimayan faaliyetler i¢in harcanan siirelerin azaltilmasi, tretim i¢in

gereken toplam faaliyet zamanini kisaltacak, maliyetleri azaltacaktir.

Yukarida sayilan bes zaman, bir mamuliin {iretimine baglanmasindan tiiketiciye
gonderilmek tizere hazir hale gelmesini kadar ge¢en zamani ifade eden gegis stiresini
(throughput time) olusturur. Bu zaman dilimlerinin neyi ifade ettigi kisaca su sekilde
aciklanabilir (Yiikeii, 2000);

Uretim Zamani: Mamul iizerinde ¢alisilan esas siiredir.

Kontrol Zamani: Mamullerin bir liretim noktasindan digerine tasinmasindan ve
tikketiciye gonderilmesinden 6nce belirlenen standartlara uygunlugunun kontroli i¢in
harcanan zamanidir. Hatali tiriinlerin diizeltilmesi veya tekrar tiretilmesi icin gerekli
zamanlar ve iretimden once direkt ilk madde ve malzemenin gerekli kontrollerinin
yapilmasi i¢in gecen zaman da bu siireye dahildir.

Tasima Zamani: Mamullerin liretim departmanlar1 ve depolar arasindaki
transferleri i¢in gegen siireyi ifade eder.

Bekleme Zamant (Kuyrukta Bekleme Zamani): Mamuliin bir iiretim noktasinda
islenmeye baglanmasindan 6nce beklemede kaldig: siiredir.

Depolama Zamani: Direkt ilk madde ve malzemeler ile yari mamuller i¢in
tiretimden 6nce, tamamlanmigs mamuller i¢in tiiketiciye gonderilmeden 6nce depoda

bekledikleri stireyi kapsar.

Bu zamanlardan sadece ilki deger katilan zaman (Value-added time) olarak
degerlendirilir. Digerleri ise deger katilmayan (Nonvalue-added time) zamandir. Gegis

zamani asagidaki bicimde formiile edilebilir:
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Gecis Zamani = Deger Katilan Zaman + Deger Katilmayan Zaman
veya

Gegis Zamam = Uretim Zamam + Deger Katilmayan Zaman

TZU mimkiin oldugu kadar deger katilmayan zamam azaltarak iiretim
zamaninin ge¢is zamani ig¢indeki payini yani deger katma oranini arttirmay1 amaglar.

Deger katma orani asagidaki formiille hesaplanabilir;
Deger Katma Orani1 = Deger Katilan Zaman / Toplam Geg¢is Zamani

TZU sistemi gegis siiresinin iiretim siiresine esit olmasini yani bu oran1 %100’ e
cikarmay1 hedefler. Bunun i¢in deger katilmayan zamanin nedenleri arastirilir ve bu

zamani kisaltmak i¢in yollar aranir (Yiiket, 2000).

Kalitenin iyilestirilmesi ile kontrol zamanmin azaltilmasi1 saglanabileceginden
TZU calisanlarin kalite bilincini arttirma ve kaliteli iiriin tedarikine yonelir. Kalite
sorumlulugunun tedarikcilere ve iscgilere yiiklenmesiyle kalite kontrol zamani
dusiirtilebilir. Ancak, kalite kontroliin azalmasi kalitenin ikinci plana atilmasi anlamina
gelmez, tam tersine kalite ¢ok 6nemlidir ve hata olustugunda tiim tiretim durur, deger
katilmayan zaman uzar. Toplam Kalite Yonetimi TZU sisteminin vazgegilmez bir

parcasidir.

Hareket ve tasima zamanmin Kkisaltilmasi isletmenin yerlesim diizeninin
degistirilmesi ile saglanabilir. Uretim noktalar1 ve depolama alanlar1 arasindaki
mesafeler kisaltilarak zaman ve maliyet diisiiriilebilir. TZU bu amagla ayni is
noktasinda birden fazla islemin yapilmasi, hiicre tipi {iretim sistemi, {irtinlerin {iretim
asamalar1 arasinda fazla hareket gerektirmeyecek sekilde tasarlanmasi gibi

uygulamalardan faydalanir.

Bekleme siiresini azaltmak, parti biiyiiklikklerini kii¢tiltiilmesi, tezgah hazirlama
stirelerinin kisaltilmast ve tretim akigmin diizgiinlestirilmesi ile miimkiin olabilir.
Uretim esnekliginin korunabilmesi i¢in iiretilecek model veya iiriin degistiginde hazirlik
siirelerinin kisa olmasi gerekir. TZU bunu saglamak icin alet ve techizatlara ulasmay1
kolaylagtiran gorsel fabrika diizenlemelerinden faydalanir, tezgédh hazirliginda zaman

tasarrufu saglayan diizenekleri ve otomasyonu kullanir.
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Cekme sistemi ve kanban {iretim sirasindaki ara stoklarin azalmasini saglarken
bekleme stiresini de kisaltir. Sadece gerektigi zaman tedarik ve iiretim yapildigindan
bekleme ve depolama zamani ve maliyetleri diiser. Tedarikgilerle iyi iligkiler
gelistirilerek hammadde ve malzemelerin tiretim igin gerekli oldugu zamanda ve gerekli
miktarlarda saglanabilmesi depolama zamanini azaltir, yiiksek envanter ve giivenlik
stoklarini1 ortadan kaldirir. Gerektigi zaman ve gerektigi kadar iiretim yapildigindan
bitmis riinler stokta beklemeden miisteriye gonderilir, mamul madde stoklar1 ve

depolama zamanlar1 azalir.
2.3.4.  Maliyetlerin Minimizasyonu

Maliyet unsuru sayilan diger hedeflerle dogrudan iliskilidir ve onlarin
gergeklestirilmesinden etkilenecektir. Stoklarin ve envanterin azaltilmasi ile bunlara
bagli sermaye ve finansman giderleri azalacak, depolama maliyetlerinden tasarruf
edilecektir. Depo alanlarina ihtiya¢ azalacagindan buna yonelik arazi ve tesis yatirimi,
finans ve krediler gibi mali unsurlarin maliyet tizerindeki yiikii azaltilabilecektir. Bunun
yani sira hammadde, malzeme ve bitmis iirtinlerde stok ve depolama sirasinda meydana
gelebilecek bozulma, ¢iirtime, ekonomik omiir ve degerin kaybolmas1 gibi nedenlerden

kaynaklanan fire ve deger kayiplarinin maliyet arttiric1 etkisinden kaginilabilecektir

(Yiikeii, 2000).

Kalitesizlik 6nemli bir maliyet unsurudur, sifir hata hedefi kaliteyi yiikselterek
hatalardan kaynaklanan maliyetlerin diisiiriilmesine yardimeci olur. TZU yaklasimi
hatalarin kontrol edilerek ortadan kaldirilmasi yerine hata nedenlerinin yok edilmesine
odaklandig1 i¢in kalite kontrol maliyetlerinden tasarruf saglanir. Tedarik¢i ve
calisanlarla kalite sorumlulugunun paylasilmasi, basit sistem ve diizeneklerle hatali
tiretimin onlenmesi kaliteden 6diin verilmeden kontrollerin ortadan kaldirilabilmesine

imkan verir.

Uretim srasinda iiriine deger katmayan faaliyetlerin elimine edilmesi bu
faaliyetlerden kaynakli maliyetleri ortadan kaldirir. Calisanlarin ve {iretim siirecinin
verimliligini arttrmaya yonelik uygulamalar maliyetleri de dustirticli etki yapacaktir.

Esnek tiretim ortami ve c¢ok becerili ¢alisanlar {iretim siirecinde birden fazla {iretim
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adimmi tek noktada toplamaya imkan saglayacagindan gereksiz tasima, bekleme ve

kayiplar1 azaltarak bunlardan kaynaklanan maliyetlerden tasarruf edilmesini saglanir.

2.4. TAM ZAMANINDA URETIM iLE GELENEKSEL URETIM
SISTEMLERININ KARSILASTIRILMASI

Toyota sisteminin Fordist-Taylorist sistemin tamamen disinda, onu asan bir
sistem olduguna dair goriisler oldugu gibi, Ohno’nun ilkelerinin Taylorizm’in devami
niteliginde oldugu, ayni ilkeleri gelistirerek benimsedigi yolundaki goriisler de vardir.
Bu bakis acisina gore Taylor ve Ford tarafindan 1900°lerin basinda kavram olarak
ortaya konan ilkeler o zamanin teknolojisinin de izin vermemesi nedeniyle tam olarak
gergeklestirilememisken yaklasik yarim yiizyil sonra Taiichi Ohno tarafindan teknolojik
gelismelerin destegiyle gelistirilerek hayata gegirilebilmistir. Taylor’un arastirmalarimin
merkezinde emegin potansiyel is giicti ile efektif is giicli arasindaki makasi olabildigine
daraltmak vardi. Israfi ortadan kaldirrken isciden kapasitesinin azamisini almak
hedefleniyordu. Toyotizm bu yaklasimi bireyler diizeyinden alarak orgiitsel yapiya

yaymis ve basartya ulagsmistir (Ohno, 2008).

Tam Zamaninda Uretim Sistemi farkli felsefesi ve yaklasimlari ile geleneksel
tiretim sistemlerinden pek ¢ok ag¢idan ayrilir. Geleneksel yaklasimda yigin iiretim
varken TZU parti biiyiikliiklerinin kiiciiltiilmesi ile iiriine odaklanmay1 kolaylastirir. Bu
sayede kontrol siirekli hale gelir, son kontroller ortadan kalkar. Geleneksel iiretim
sisteminde c¢alisanlar tek konuda uzmanlagsir, kalite kontrol ayri bir uzmanlik alani
olarak goriiliirken TZU yaklagimi is giicliniin egitilmesi ile birbirinden farkli isleri bir
arada yapabilirken kaliteyi de liretebilen ¢alisanlara yonelir. Geleneksel sistem fazla
stok tutmay1 Ongoriir, tiretim degisikliklerine adaptasyonda hantaldir, TZU stoklar:
azaltmayi, hazirhik ve dretim siirelerini kisaltmayi, degisiklikler konusunda esnek
olmay1 hedefler (Karcioglu, 1993: 96). Geleneksel iiretim anlayisinda tedarikgilerle
iliskilerde rekabet ve pazarlik s6z konusu iken TZU yaklasiminda tedarik¢iler is ortag:
olarak goriilir (Haciriistemoglu, 2002: 16).

Ureten’e (1998) gore geleneksel yaklasim ve TZU yaklasimmin karsilastirmasi

asagidaki ¢izelgede gosterilmistir.
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Cizelge 2.2: Geleneksel yaklasim ve TZU yaklasimmm karsilastiriimas:

Geleneksel Yaklasim Tam Zamaninda Uretim Felsefesi
1. Kaliteli tiretim igletmeye maliyet yiikler. Kalite ticretsizdir
. Miihendis ve yoneticiler uzmandir. Isletmecilerin  lIsciler uzmandir, yonetici ve miihendisler onlara
onlarin isteklerini yerine getirmeleri gerekir. hizmet eder.

3. Hatalar kagimilmaz olarak ortaya c¢ikar, onlart Hatalar, {izerinde calismak suretiyle siirecin
belirlemek ig¢in muayene gereklidir. iyilestirilmesini saglayan bir hazine olarak kabul

edilmelidir.

4. Stoklar {iretimin aksamadan siirmesi bakimindan Stoklar, ortaya cikmasi gereken sorunlari gizleyen
yararlidir. tehlikeli varliklardir.

5. Ekonomik biiyiikliikteki partiler halinde {iretim Parti biytiklikleri azaltilmali, tercihen bir birime
yaptlmalidir. indirilmelidir.

6. Makine kullanim oraninin yiiksek tutulmasi i¢in yart ~ Yart mamuller sistemde siirekli hareket halinde
mamullerden olugan bekleme hatlart gereklidir. olmalidir. Uretim tam zamaninda gerceklestirilmeli,

yart  mamullerden  olugsan  bekleme  hatlart
olusmamalidir

7. Gerekli iggliclinii azaltmasi, dolayisiyla isgiicii Tutarli kalite saglamast ve calisanlart tehlikeli
maliyetlerini ~ diiglirmesi  nedeniyle otomasyon islerden kurtarmasi nedeniyle otomasyon dnemlidir.
6nemlidir.

8. Dolaysiz isgiictinii diigtirmek ve makine kullamm Maliyetlerin diigiiriilmesi i¢in hammaddenin tesise
oranint ylikseltmek suretiyle maliyetler girisinden mamuliin ¢ikigina kadar gegen siire
diistirilmelidir. Maliyetlerin diistiriilmesi acisindan  kisaltilmalidir.
tiretim hizlarinin yiikseltilmesi 6nemlidir

9. Tesis icinde malzemeler arasinda koordinasyon Tesis icinde her siireg bir Onceki siiregten ihtiyag
saglanmali, malzemeler siirece itilmelidir. duyuldugu kadar malzemeyi ¢ekmelidir.

10. Esneklik yaratmak icin atil kapasiteye, genel amagh  Esneklik yaratmak igin sistemde iiretim ve malzeme
iretim araglarina, stoklara yatirim yapmak, yiiksek temin siiresi; yeni {riin gelistirme siireci, siparis
giderlere katlanmak gerekmektedir. kabul, {retim planlama ve mihendislik siireci

kisaltilmali, stoklar azaltilmalidir.

11. Isletmede dolayli is giici ve kurmay gdrevler Uriine bir deger katmayan isgiicii israftir.
6nemlidir.

12. Talepteki diisiisler karsisinda isten ¢ikarma yoluna [sgiiciine, 6miir boyu istihdama kadar uzanabilecek
bagvurulabilir. uzun stireli istihdam garantisi verilerek onlarin

isletmeye bagliliklar1 saglanmalidir.

13. Makinelere yiiksek yatinm yapilmadigindan, tam Makineler yavas, kararli bir sekilde ancak, siirekli
kapasitede galigtirilmalidirlar. ¢alismalidirlar. Onemli olan tutarli kalitede iiretim

yapabilmektir.

14. Birden ¢ok sayida satictidan hammadde ve parga Tek saticidan hammadde ve parga temin edilir.
temin edilir.

15. Hizlandirma, galigma yagaminin kuralidir. Uretim  programlar  degistirilmeli, hizlandirma

yoluna bagvurulmamalidir.

16. Koruyucu bakimin gerekliligi kabul edilmektedir ~Sistemde  akigin  engellenmemesi  agisindan
ancak, makinenin Oniinde igler beklerken bakim makinelerin ariza olasiliklarim diigiiren koruyucu
faaliyeti, dretimi  aksatacaktir; bu nedenle bakim faaliyetleri dnemlidir. Calisanlardan tizerinde
ertelenebilir. Isletmede bakim faaliyeti bu iste calistiklart makinenin bakim faaliyetlerinin nemli
uzmanlagmis bir birimin sorumlulugundadir. bir béliimiinii yerine getirmeleri beklenir.

17. Is ortami kirli ve diizensizdir. Sistemde goriintirliiglin saglanmasi i¢in temizlik ve

diizen gereklidir.

18. Kisa vadeli amaglar ve sonuglara hizli bir sekilde Uzun vadeli amaglar ve sonuglara ulagmadan sabir

ulagsmak 6nemlidir.

6nemlidir.

Kaynak: Ureten (1998: 240-241)
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Sekil 2.3°te geleneksel iiretim sistemindeki is akisi ile JIT is akisi goriilmektedir.
Geleneksel sistem giris kontrolii ve c¢ok asamali iiretim islemleri igerirken TZU

kontrolleri ortadan kaldirir, {iretim siirecini biitlinlesik hale getirir.

Geleneksel Yéntem
Kontrol | Hammadde 1. Uretim 2. Uretim 3. Uretim Mamul
Stoklart P Sathast P Sathast Sathasi Mallar
JIT Uretim Yontemi
= Hanunadde ve Mamul
= Uretim Siireci Mallar

Sekil 2.3: Geleneksel sistem ve JIT sisteminde is akisi
Kaynak: Atmaca ve Terzi (2007: 296)

Cizelge 2.3 Klasik yaklasim ve TZU yaklasimmin iiretim siireci unsurlari

bakimindan karsilastirmasini icermektedir.

Cizelge 2.3: Klasik sistem ile tam zamaninda iiretim sisteminin temel
yaklasimlarina gore karsilastirilmasi

KLASIK YAKLASIM

TZU YAKLASIMI

Kalite

[J Kontrole yonelik

[J Hatalarin 6nceden kabulii
[J Bolimlerin sorumlulugu

Kalite

L) Sifir hata hedeti

[J Giivence/6nlemeye yonelik
[ Kigilerin sorumlulugu

Stok
[J Tampon olarak kaginilmaz
[ Parametreler veri olarak alinir

Stok
[J Her seviyede enazlanir/yok edilir
[] Parametreler uzun donemde degisken olarak goriiliir.

Satin Alma

[J Cok sayida tedarik¢i

[J Fiyat agirlikla

[J Biyiik kafileler

[J Kisa/orta donemli kontratlar
[J Ayr firma iligkileri

Satin Alma

[J Bir ya da az sayida tedarik¢i

[J Kalite/teslim performansi agirlikl
[ Kiigiik kafileler

) Uzun donemli kontratlar

[ Kooperasyona yonelik iligkiler

Cizelgeleme

[ Itme sistemi

[J Biyiik kafileler

[1 Ara stoklar

[1 Uzun hazirhk zamanlari
[1 Hizl iiretim

Cizelgeleme

[ Cekme sistemi

[ Kiigiik kafileler

[1 Cok az ara stoklar

[J Kisa hazirlik zamanlari
[J Dengeli iiretim

Fabrika Yerlesimi
(] Uriin ve siirece dayal1
[ Konveyor kontrollii montaj

Fabrika Yerlesimi
[J Grup teknoloji ve U yerlesim
[J Esnek montaj hatlari

Endiistriyel iliskiler

[] Isten gikartma/yeniden alma
[J Tek fonksiyonlu ¢aligan

[J Miktara dayal1

[] Hiyerarsik Iliskiler

Endiistriyel iliskiler

[J Uzun donemli istihdam

[J Cok fonksiyonlu caligan

[J Yaraticiliga (oneriye) dayali
[1 Katilimer iligkiler

Sistem Oncelikleri

[ En az maliyet

[ Yuksek kapasite kullanim1

[ En az birim iiretim maliyeti

[ Ara stoklar

[ Kalite kontrolii

[ Miktar/fiyat iligkisine duyarli

Sistem Oncelikleri

[] Kalite giivencesi

() En az stok seviyeleri

(] Uretimde esneklik

[] Kisa tiretim on siireleri

[ Miisteri/hizmet iliskisine duyarli

Kaynak: Kanat ve Giiner (2006: 278)
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2.5. TAM ZAMANINDA URETIMIN YARARLARI

Tam Zamaninda Uretim Sistemi uygulandig1 isletmelere oldukca fazla yararlar

saglamaktadir. Amaclar1 dogrultusunda gerekli sartlar yerine getirilerek uygulanan

sistem maliyet ve yatirimlarda tasarruf ve gelir artis1 saglarken ¢alisanlarin motivasyonu

tizerinde olumlu etki yaratir. TZU sisteminin faydalar1 su sekilde siralanabilir (Ureten,

1998: 242-243; Yiikci, 2000; Yasin vd.,1997: 464);

Her tiirlti israf azalir.

Stoklar 6nemli 6l¢lide azalir, hatta kimi zaman sifira iner.

Stoklarin ortadan kaldirilmasiyla sorun ve hatalar1 kapatici etkileri giderilir,
goriiniir hale gelen sorunlar ortadan kaldirilir.

Stoksuz calisma sayesinde stok denetim sistemlerine ve yar1 mamullerin
izlenmesine ihtiyag¢ azalir, denetim faaliyetleri kolaylasir.

Sistem ayni {iriin ailesindeki iirtinlerin tiretiminde degisikliklerin kolayca
gergeklestirilebilecegi bigimde tasarlandigindan ¢esit esnekligine sahiptir.
Kii¢iik partiler halinde tiretimin hatali pargalarin daha erken saptanabilmesine
imkan vermesi ve sistemdeki siirekli iyilestirme yaklasimiyla hata
sebeplerinin ortadan kaldirilmis olmasi nedeniyle fireler azalir, kalite ve
verimlilik yiikselir.

Uretimin kii¢iik partiler halinde yapilmasi sayesinde depolama alanlar1 ve
tastma araclar1 kiigiiliir. Is merkezlerinin birbirine yakin olmasi tasima
mesafelerini kisaltirken calisanlar arasinda iletisimi arttirmakta, sorunlarin
¢Oztimiinii kolaylastirmaktadir. Calisanlar birbirlerinin yaptiklar: isi gorerek
ogrenebilmektedir.

Calisanlarin ¢ok fonksiyonlu olacak sekilde egitilmesi ile gerektiginde farkli
pozisyonlara kaydirilabilmeleri veya birbirinden farkli birkag¢ isi bir arada
yapabilmeleri miimkiin olmakta, boylece verimlilikleri yiikselmektedir.
Sistemin stoksuz c¢alisma, hatasiz tretim, toplam koruyucu bakim gibi
ozellikleri sayesinde tiretim maliyetleri digmektedir.

Uretim siirelerinin diisiiriilmesi ile talebe hizli cevap verme ve termin
stirelerine uygunluk saglanmakta bu da rekabet giictinii arttirmaktadir. Talep

tahmin stiresi kisalir ve isabetlilik artar bu sayede belirsizlikler ortadan
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kalkar, emniyet stoklarma ihtiya¢ kalmaz. Uretim siirelerinin kisalmasi
pazarda olusan kisa donemli beklenmedik degisikliklere tepki vermeyi
kolaylastirarak esneklik artis1 saglar.

Tedarik¢i firma sayisi azaltilir, tedarik¢ilerle iligkiler gelistirilmesi, kalite ve
teslim stirelerinin iyilestirilmesine yonelik ortak caligmalar yiiriitiilmesi ve
uzun stireli anlagmalar yapilmasi sayesinde kalite yiikselir, maliyetler diiser.
Kalite artisi, siparislere hizli cevap, zamaninda teslim, miisteri iliskilerine
Onem verilmesi miisteri memnuniyetini arttirir, sikayetler azalir.

Uriin tasarimlarinin ve iiretim siirecinin basitlestirilmesi, gorsel kontroller
esneklik ve verimliligi arttirir, hatalar1 ve maliyetleri azaltir.

Merkeziyet¢i yonetim yaklasimlar1 yerine paylasimcilik ve katilimcilia

yonelik uygulamalar ¢alisanlarin is tatmini ve bagliligini arttirir.

Tam Zamaninda Uretim Sisteminin sagladig1 yararlar1 daha somut ifade

edebilmek icin isletmeler bazinda bazi degerlere yer vermek uygun olacaktir.

Toyotasa Adapazar1 Uretim Tesislerinin 1994 yilindaki kurulusundan itibaren

uygulamaya basladig1 sistemle ilk iki yil icinde ulastigi liretim sistemi kazanglar1

Cizelge 2.4’te goriilmektedir. Isletme faaliyete gecmeden once teknik ekip Toyota

Takaosa fabrikasinda yogun isbasi egitimi almistir.

Cizelge 2.4: Toyota Tiirkiye’de TZU uygulamasinin sonuclar

KONU 1994/96 iYILESME
Hatasiz Bitis Orani % 95 artig

Son Kontrol Hatalar1 % 390 azalma
Hurda Maliyeti % 10 azalma
Insangiicii Tasarrufu % 17 azalma

Uretim Zamani % 220 azalma
Eleman Verimliligi % 370 artis

Kaynak; Ohno (2008: 187)

TZU sisteminin uygulandig1 ¢esitli firmalar iizerinde yapilan bazi arastirmalarda

sistemin faydalarma iliskin asagidaki istatistiksel sonuc¢lara ulasilmistir (Yiike¢i, 2000:

15: David, 1985: 214);

a) Stoklama alanlarinda %15 ile %45 arasinda azalma,

b) Tum tiretim stiresinin %20 ile %50 arasinda iyilestirilmesi,
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¢) Is verimliliginde %50 ile %80 arasinda bir artis,

d) Envanter diizeyinde %90’ a varan bir azalma,

e) Ise baslama, yeniden isleme siirelerinde ve artiklarda %80°’lik bir azalma,
f) Hazirlik ve ayar stiresinde %75°lik bir azalma,

g) Fabrika ve depo alanlarinda %50 oraninda bir yer kazanma,

h) Direkt ve endirekt isciliklerde %20°lik azalma.

Acar (2003: 146), TZU uygulamalar1 ve siirekli gelisme yaklasimi ile Amerika
ve Avrupa uygulamalarinda envanter diizeyindeki ve imalat hazirlik zamanlarindaki
azalma ile ilgili ayni sonuglara yer vermistir. Bunlar disindaki bazi degerler ise
sunlardir: satiglarin maliyetinde %15-%40 azalma, imalat on siirelerinde %90 azalma,

isgiicii sayisinda %10-%30 azalma, kalitede %75-%90 iyilestirme.

Bu alandaki c¢arpict orneklerden biri olan Aisin Silte Fabrikasi Toyota
biinyesindeki bir kurulustur. Otomotiv endiistrisine yonelik iiretim yapan firma fazla
kapasitesini degerlendirmek i¢in 1986 yilinda silte tiretimi i¢in kurmus oldugu hatta
zaman i¢inde triin ¢esitliligi, giinliik tiretim miktar1 ve verimlilikte ¢ok 6nemli artiglar
kaydetmistir. Siparis iizerine iiretim yapan firma bu basariy1 yakalayana kadar bireysel
is faaliyetlerinde, miisteri ve tedarik¢ilerle baglantilarinda ve iiretim hatlarinda binlerce
degisiklik yapmistir (Spear ve Bowen, 2007: 128). Aisin Silte Fabrikasina ait verilerin
1986-1997 yillar1 arasindaki degisimi Cizelge 2.5°te goriilmektedir.

Cizelge 2.5: Aisin silte fabrikasina ait bazi1 degerlerin yillara gore dagilim

1986 1988 1992 1996 1997
Stiller 200 325 670 750 850
Giinliik tiretim (birim) 160 230 360 530 550
Kisi bagina iiretim 8 11 13 20 26
Uretkenlik indeksi 100 138 175 197 208
Bitmis tiriin stoku (giin) 30 2.5 1.8 1.5 1.5
Montaj hatt1 sayisi 2 2 3 3 2

Kaynak: Spear ve Bowen (2007: 128)

Womack ve Jones (2007), Yalin Diistince adli eserlerinde, 1900 yilindan beri
kablo kanali tireten Wiremold firmasmin basar1 éykiisiine yer vermistir. 1980’lerin
sonunda kablo kanali pazarmin hi¢ biiylimemesi nedeniyle dalga koruyucular tiretmek
yoluyla biiyiime karar1 alan firma, yeni tiretim sistemi arayisina girer ve ilk ¢aligmalarla

sifir kar noktasma diiser. Bunun ardindan Yaln Uretim uygulamasma gegen firmanin
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uygulamanin baslangici olan 1990 yili ile bes yillik uygulama sonundaki 1995 yilina ait
baz1 degerleri asagidaki ¢izelgede karsilastirmali olarak goriilmektedir. Degerler TZU

ile elde edilen kazanimlar1 ¢arpici bir bi¢imde ifade etmektedir.

Cizelge 2.6: Bir firmada yalin iiretim uygulamalariin sonuclar

1990 1995
Calisan bagina satig (x 1000 $) 90 190
Ortalama tirtin tiretmek i¢in toplam iglem siiresi 4-6 hafta 1-2 giin
Uriin gelistirme siiresi 3yl 3-6 hafta
Tedarikgi sayisi 320 73
Stok devri 34 15.0
Gerekli alan (endeks) 100 50
Satislar (endeks) 100 250
Isletim kar1 (endeks) 100 600
Kar paylagimi (diiz iicretin yiizdesi) 1.2 7.8

Kaynak: Womack ve Jones (2007: 189)

2.6. TAM ZAMANINDA URETIMIN UYGULANMASINDA
KARSILASILABILECEK ZORLUKLAR

Tam Zamaninda Uretimin kurallar1 gériiniiste oldukca basit olmasma ragmen
uygulanabilmesi ileri teknoloji, tistiin mamul dizayni, iyi egitilmis sorumlu isgiicii,
karsilikli giivene dayanan isg¢i-isveren iliskileri ve yiiksek ¢alisma disiplini
gerektirmektedir. TZU uygulamasindan kacinma ancak bu kosullar1 yerine getirme
olanag1 olmamasi ile aciklanabilir (Kobu, 2006).

Ureten (1998) Tam Zamaninda Uretimin uygulanmasinda karsilasilabilecek
zorluklar1 su sekilde siralamistir:

e TZU sistemi tekrarlamali iiretim sistemleri i¢in kullamilabilir. Planlama
donemi siiresince talep istikrar1 gerektirmesi uygulama alanim
daraltmaktadir.

e Stoklarin ortadan kaldirilmasi i¢in 6ncelikle stok bulundurma sebepleri
saptanarak giderilmelidir aksi halde stok eksikligi nedeniyle kayiplar
yasanabilir. Makine hazirlik stirelerinin  kisaltilamadigi  durumlarda
uygulanamaz. Kisa siirede tedarik ve iirlin teslimi 6ngordiigii i¢in tedarikg¢i
ve miisterilerle yakm iligski gerektirir. Malzemelerin zamaninda gelmemesi
halinde ve hata olustugunda tiretim durur. Hatalar1 kapatmak icin fazla stok

yoktur. TZU igin disiplin gereklidir, sistemin uygulanabilmesi i¢in gerekli
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kosullarin hemen olusturulmasi zordur. Bu sistemin basarili olmasi i¢in siire¢
hatasiz iglemeli ve ¢alisanlar islerini dogru yapmalidir.

e Yoneticiler, ¢alisanlar, tedarik¢iler ve miisteriler arasinda isbirligi ve glivene
dayali saglam iligkiler kurulmasini gerektirdiginden siiphe, rekabet ve
giivensizlik sistemin ¢aligmasini engeller.

e Islem siirelerinin standardize edilememesi halinde ¢ekme sistemine uygun
calismak mimkiin olmaz. Siiresi degiskenlik gosteren ve planlanana
uymayan islemler tretim hattinda birikmelere ve beklemelere neden
olacagindan TZU gerceklesmez.

e Tam Zamaninda felsefesi atil isgilicii ve makine zamanini israf olarak
gormekte, bunu engellemek i¢in tiretimin talep oldugunda gerceklesmesini
ve esnek calisma sistemini Oongdrmekte ancak, diisiik kapasite kullanim
oraninin maliyetleri arttiracagi diisiincesiyle pek c¢ok yoOnetici iiretim
kaynaklarinda kisitlamaya sicak bakmamaktadir. Bu diisiince tarzi TZU
yaklasimu ile gelisir ve uygulamay1 giiglestirir.

e [thalat yoluyla temin edilen parcalarm kiiciik partiler halinde ve sik tedarik
edilmesi miimkiin degildir.

e Sisteme adaptasyon siirecinde stoklarin azaltilmasi miisteriye verilen
hizmette aksakliklara yol agabilir. Bunu 6nlemek i¢in stoklar miisteri hizmet

diizeyi korunacak bigimde asamali olarak azaltilabilir.

Bunlarin disinda muhasebe agisindan bazi giigliiklerden de bahsedilebilir.
Stoklar igletme bilangosunda aktif olarak goriiniirler ve isletmenin degerini yiikseltirler.
TZU uygulamasindaki sifir stok hedefi muhasebe kayitlar1 agisndan isletme degerinde
diisme yaratir. Muhasebe islemleri ve kayitlarinin sistemin isleyisine uyarlanmasi

gereklidir (Yiketi, 2000).

TZU uygulamasma gegisteki zorluklar yiiziinden isletmeler bu gecisi zamana
yayarak ve kademeli olarak gerceklestirirler. Gegis siirecinde TZU’in tiim unsurlariyla
degil sadece bazi alanlarda kismi olarak uygulanmasi s6z konusudur. Stok, iiretim ve
servis programlarinin TZU prensiplerine gére diizenlenmesi, kanban kullanimina

gecilmesi gibi dar kapsamli ve kismi uygulamalar “Kii¢iik JIT” olarak adlandirilirken,
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isletmenin tiim faaliyet siireclerinin TZU prensiplerine gére diizenlendigi uygulamalar

“Biiytik JIT” olarak adlandirilir (Martinich, 1997).

2.7. URETIM YONETIMI SURECLERI BAKIMINDAN TAM
ZAMANINDA URETIM

2.7.1. Tam Zamaninda Uretimde Uretim Planlamasi ve Kontrol

Genel olarak tiretim kontrol sistemleri, iten sistemler (push systems) ve ¢eken
sistemler (pull systems) olmak iizere iki grupta smiflandirilmaktadir. iki yaklasim
birbirine zittir ve kendi i¢inde avantaj ve dezavantajlara sahiptir. Geleneksel sistemler
itme prensibiyle c¢alisir, tiretim ve stok kontrolii, tahmini talep degerlerine dayanir.
Uretim, bu degerlere dayali hazirlanan ¢izelgeler dikkate alinarak yapildig icin, iten
sistemler, ¢izelgeye dayali ya da c¢izelgenin ittigi sistemler olarak da isimlendirilirler.
[tme sisteminde bir iiretim siireci kendinden sonraki siirecin ihtiyacmi karsilayacak
sekilde {retim yaptigindan siireclerden birinde olusan bir sorun veya talep
dalgalanmalaridan kaynaklanan degisikliklere hizla uyum saglanmasi zordur. Uretimin
degisikliklere uyarlanabilmesi, c¢izelgelerde gerekli degisikliklerin yapilarak ilgili
birimlere tekrar ulastirilmasi gerekir. Bu diizenlemelerden kaynaklanan zaman
kaybindan dogacak aksakliklar1 6nlemek i¢in iten sistemlerde siirecler arasinda stok
bulundurmak gerekir ve yiikksek ara stoklarla ¢alismak kaginilmaz olur (Kumar ve
Panneerselvam, 2007: 394). Cekme sistemlerinde ise siiregler, kendilerinden onceki
stireglerden, sadece tiikettikleri miktarda ve gerektigi zaman parga talep ettikleri ve
cektikleri i¢in talebin g¢ektigi sistemler olarak tanimlanir. Sekil 2.4’te itme ve ¢ekme

sistemlerinde parg¢a ve bilgi akisinin ne sekilde oldugu goériilmektedir.
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Sekil 2.4: itme (a) ve Cekme (b) sistemleri
Kaynak: Orbak ve Bilgin (2005: 290)
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Literatiirde Tam Zamaninda Uretim bir ¢ekme sistemi olarak nitelendirilirken,
Malzeme Ihtiyag Planlamasi1 (MRP-Material Requirements Planning) ve daha gelismis
olan Imalat Kaynak Planlamasi1 (MRP II-Manufacturing Resource Planning), Kurumsal
Kaynak Planlamasi (ERP-Enterprise Resource Planning) gibi sistemler itme
sistemlerine O6rnek olarak gosterilmektedir (Durmusoglu vd., 2002). Cizelge 2.7°de
Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi ve Tam Zamanmda Uretim bazi &zellikleri bakimindan
karsilastirilmaktadir. Cizelgeden da anlasildigi gibi MRP planlama ve kontrole dayalidir
ve teknolojik bilgi sistemleri altyapisi gerektirir. TZU ise, insan unsurunun 6n plana

ciktigi, operasyon odakli ve gercek verilere dayanan bir yapidadir.

Cizelge 2.7: MIP ve TZU sistemlerinin karsilastiriimasi

MiP TZU
Temelini Olusturan Malzeme planlama sistemi, Malzeme planlama sistemi,
Faktorler envanter kayitlari kanban
Biiyiik boyutta planlama ve Minimum stok, sifir hata, tiretime
Amag kontrol katkist olmayan her faaliyetin
kisilmast
Siirec Pasif, degisim i¢in ¢abalamaya Aktif, her agsamada daha iyiye
gerek yok gitme c¢abasi
el Oldukga ayrntili, birbiriyle ok az ve basit
Veri Ihtiyact iliskile(iqdir};rhnis ek ¢
islemlerde Kullanilan Ara¢  Biiyiik kapasiteli bilgisayar Basit kanban kartlari
Uretim Kontrol Sistemi Itme Cekme

Kaynak: Mistikoglu ve Oral (2001)

Uretim planlamasi ve kontroliiniin $neminin anlasilmasi ile 1970' 1i yillarda es
zamanli olarak basta Amerika olmak {izere bati iilkelerinde MRP, Japonya' da ise TZU
ortaya ¢ikmis ve gelismistir. Onceleri bu iki sistem tamamen zit olarak nitelendirilirken
zamanla birbirlerini tamamlayabilecekleri kabul edilmistir (Giineri, 2002). MRP
sisteminin, tiiketici istek ve ihtiyaglarmin siirekli degistigi yogun rekabet ortaminda
yetersiz kalmas1 sonucu TZU teknikleri yardimiyla imalat siireclerinin degisikliklere
uyumunun hizlandirilmasi 6nem kazanmistir. Bu stirecte MRP sisteminin avantajlarinin
kaybedilmemesi i¢in MRP ve TZU sistemlerini biitiinlestiren melez (hybrid) {iretim
sistemleri ihtiyact dogmus ve bu sistemlerin kurulmasma yonelik caligmalar ortaya
konmustur. Bu karma yapilarda MRP sisteminin tiretim planlamasi diizeyindeki giiclii

araglar1 ile Kanban sisteminin atdlye diizeyinde problemlerin ¢oziimiindeki giicli
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araglar1 birlestirilerek her iki sisteme gore de daha avantajli olan bir yapimin

olusturulmasi hedeflenmektedir (Kogak, 2008).

Sekil’de MRP (a) ve JIT (b) sistemlerinin iiretim kontroliinde benimsedikleri

yaklagim ve kullandiklar1 yap1 goriilmektedir.
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Sekil 2.5: MRP (a) ve JIT (b) sistemlerinin iiretimi kontrol etme yapilan
Kaynak: Giineri (2002: 52)

Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi ve iliskili sistemlere planlama ile ilgili olarak
Kurumsal Kaynak Planlamasi bashgi altinda birinci boliimde deginilmistir. Tam
Zamanimda Uretim Sisteminde {iretim planlamasi ve kontroliiniin anlatilmaya ¢alisildig1
bu boliimde ise sistemin temel unsurlari olan c¢ekme sistemi ve Kanban’a yer

verilmektedir.
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2.7.1.1. Cekme Sistemi ve Kanban

Womack ve Jones (2003: 426) ¢ekme sistemini; sonraki miisteri talep sinyali
gondermeden, Onceki tedarik¢i tarafindan higbir sey tiiretilmeyecek sekilde, sonraki
faaliyetlerden Onceki faaliyetlere tiretim ve teslimat talimatlarmin kademeli bir dizi

halinde iletildigi sistem olarak tanimlamustur.

Cekme kavrami hem ardisik tiretim siirecleri hem de tedarikgilerle ilgili olarak
kullanilir. Cekme sisteminde iiretim ve dagitim talebinin gergeklestirilmesi igin is
istasyonlar1 arasinda cesitli sinyaller kullanilir. Bir iiriin talebi geldiginde bu talep son
istasyona iletilir ve kanban kartlarmin kullanim ile istasyonlar arasi malzeme ¢ekimi
gergeklestirilir. Bu sayede sistem sadece ihtiya¢ oldugunda, kiiclik partilerden olusan
malzemelerin {iretilmesini saglar, problemleri gizleyen stoklarin olusumunu engeller

stok yatirimi azalirken imalat ¢evrim zamanlar1 kisalir (Giiner ve Karaca, 2004).

Tam Zamaninda Uretim Sisteminde iiretim kontrolii Kanban Sistemi
kullanilarak gerceklestirilir. Sistemde kanbanlarin 6nemli fonksiyonlar1 vardir.
Kanbanlar sayesinde sistem itme esasina gore degil, cekme esasina gore calismaktadir.
Cekme sisteminin bir sonucu olarak tiretim hattinda malzeme ve yar1 mamul stoklari
olusmamaktadir. Is istasyonunda ihtiya¢ duyulan malzeme istek fisleriyle (kanban) talep
edilmekte, daha sonra iiretim yapilmaktadir. Oysa itme sisteminde, {iretim hattina giren
malzeme {riine doniisiinceye kadar bir is istasyonundan digerine sevk edilmekte ve
boylelikle iiretim devam etmektedir. TZU sisteminde stoksuz ya da sifir stokla iiretim

yapilabilmesine kanban 6nemli katkida bulunmaktadir (Demir ve Giindiiz, 2005).

Tam Zamanmda Uretimin uygulanmasinda Toyota tarafindan gelistirilen ve
Kanban ad1 verilen kartlara dayali sistem kullanilmaktadir. Kanban, Tam Zamaninda
Uretimi destekleyen bilgi sisteminin bir parcasidir. Kanban sisteminde, iiretim ve
malzemelerin ¢ekilmesinde kartlarin kullanilmasi suretiyle iiretim planlamasi ve

kontrolii ger¢eklestirilmektedir (Co ve Sharafali, 1997).

Japonca’da Kanban “kart” anlamima gelen bir kelimedir. Sistemde iki is
istasyonu arasindaki akisin kontroliinde genellikle iki kart ve kiigiik arabalar kullanilir.
Sonraki islemin gergeklestigi istasyonda araba bosaldiginda is¢i, ihtiyag karti

(conveyance card) ve bos arabayla birlikte dolu arabanin yanina gider, dolu arabaya
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ilistirilmis durumdaki tiretim kartin1 (production card) aywrarak bos arabaya taktiktan
sonra ihtiya¢ kartimi yapistirdigi dolu arabayla kendi is istasyonuna donerek isine devam
eder. Onceki is istasyonundaki is¢i ise, doldurdugu arabay1 belirlenen yere gotiiriir,
sonraki is istasyonu tarafindan birakilmig bos araba ile iiretim kartin1 alarak kendi
caligma noktasia doner ve ¢aligmasini sitirdiiriir. Bu sekilde isleyen bir sistemde her bir
is istasyonu kendinden sonraki istasyon i¢in tretici konumundayken kendinden 6nceki
istasyona i¢in kullanici konumunda olmaktadir. Ikili kart sistemi Toyota tarafindan
uygulanan sistemdir. Bunun diginda tak karthh Kanban sistemi uygulayan isletmeler de
vardir (Kobu, 2006: 332). Gorsel denetimi miimkiin kilmasi1 Kanban sisteminin en
onemli avantajlarindan birisidir. Uretim sahasinda sadece kanban panosuna bakilarak
tiretim akisi kontrol altinda tutulabilir. Kartlarin birikmesi tiretimdeki yavaslamayi;

azalmasi ise, tiretimdeki hizlanmay1 gosterir (Ozkan ve Esmeray, 2002).

Kanban kartlar1 genellikle 4x8 in¢ boyutlarinda, plastik, karton, tahta veya
metalden yapilmistir ve {izerlerinde asagida belirtilen bilgileri tasirlar (Tekin, 1996: 46-
47).

1. Kullanim yeri, stok kaynagi veya izledigi yol,

Par¢a kodu,

Parga ismi,

Par¢a tanima,

Kanban kart1 numarasi,

Kanban kart1 bagina parca sayisi,

Kanbanin genellikle tizerinde bulundugu kap veya kutunun kodu veya tanimu,

® N kWD

Kanbanin teslim edilecegi is istasyonunun konumu, kodu veya tanima.

Kullanim sekline gore farkli Kanban ¢esitleri mevcuttur. Ancak, temelde iki tip
Kanban’in varligindan s6z edilebilir (Acar, 2003);

(Cekme Kanbani: Sonraki istasyonun onceki istasyondan ¢ekmek istedigi parca
ve malzemeleri ¢cekmek i¢in kullanilan, tizerinde parga cinsi ve miktar1 belirtilen karttir.

Sekil 2.6°da bir ¢ekme kanbani 6rnegi goriilmektedir.
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Stok Raf No :

5E215 Parga Arka No: A2.15

Onceki Operasyon

Parca No 356 70 S 07 Dévme
Parga Adi Tahrik Pimi B-2
Araba Tipi Sx50 BC
Sonraki Operasyon
Kutu Kapasitesi | Kutu Tipi Sayi Talagh Imalat
20 B 4/8 M-6

Sekil 2.6: Cekme kanbam
Kaynak: Acar, (2003: 17)

Uretim-Siparis Kanbani: Onceki istasyonun {iretmesi gereken parca cinsi ve

miktarmin belirtildigi karttir. Asagidaki sekil bir liretim siparis kanbani 6rnegidir.

Operasyon

Stok Raf No : F26 - 18 Parca Arka No: A5-34
Parga No 56790-321

Parga Adi Krank Mili

Araba Tipi Sx50BC - 150

Talagh Imalat
SB-8

Sekil 2.7: Uretim-siparis kanbam
Kaynak: Acar, (2003: 17)

Kanban sisteminin beklenen islevlerini yerine getirebilmesi i¢in bazi kurallara

uyulmas1 gerekmektedir. Kanban iglevleri ve kullanim kurallar1 Cizelge 2.8°de

iligkilendirilerek 6zetlenmistir.

Cizelge 2.8: Kanban islevleri ve kurallar

Kanban’n Islevleri

Kullanim Kurallan

1. Siparis ya da nakliye fisi yerine geger. Vadideki istasyonun operatorii tepedeki istasyona
giderek Kanban’da belirtilen parca sayisii siparig
eder.

2. Uretim siparisi yerine geger. Bir onceki siire¢ Kanban’da belirtilen miktarda parca
uretir.

3. Uretim fazlasinin 6nlenmesini saglar. Pargalar Kanban olmadan iiretilemez ve taginamaz.

4. Atélyelerdeki {iriinlerin ihtiyaci karsilamasim garanti  Uriinlere her zaman bir Kanban formu ilistirilir.

eder.

5. Hatal1 tiretimi 6nleyerek iirtinlerin kalitesini garanti Hatali tirtinler bir sonraki stirece gonderilmez. Sonug

eder. yiizde 100 hatasiz tiretimdir.

6. Sorunlar belirlenir ve depo kontrol altinda tutulur. Hassasiyet arttiginda Kanban sayis1 azaltilir.

Kaynak: Ohno (2008: 74-75)
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Kanban sisteminden basarili sonuglar elde edilebilmesi uzun zaman alabilir ve
son derece disiplinli ve sorumlu isgiicii gerektirir. Basariyla uygulandiginda sirketlerin
is¢i verimliliginde %30 artis, stok diizeyinde %60, 1skarta oranlarinda %90 azalma,

fabrika alani kullaniminda %15 tasarruf saglandig1 gézlenmistir (Kobu, 2006: 333).
2.7.2. Tam Zamaninda Uretim ve Stok Yonetimi

Klasik stok kontroliinde emniyet stoklar1 ve ekonomik siparig miktari, isletmenin
stoksuz kalmamasi ve iiretimin aksamamasi agisindan olduk¢a Snemlidir. Ancak, bu
durumda da stok seviyesi yiikselmekte, tedarik siiresi uzamaktadir. Onceki boliimlerde
anlatildig1 gibi Tam Zamanmda Uretimin temel prensiplerinden biri sifir stoktur. TZU
uygulamasima geciste stoklar tedricen elimine edilir, parcalarin tam kullanilacag1
zamanda tiretilmesi veya tedariki 6ngoriiliir. Bu durumda herhangi bir tiretim prosesinde
ya da tedarikte meydana gelecek en ufak aksama veya dalgalanma tiretimin
stirdiirtilebilmesi agisindan ciddi sonuglar yaratir. Sistem bu risk karsisinda problem
cozmeye odaklanmistir. Giivenlik stoklar1 bulunmadigi i¢in olusan aksakliklarm kisa
zamanda giderilmesi, zamanla ortadan kalkmasi ile sistemin asil basarisi elde edilir

(Mistikoglu ve Oral, 2001)

TZU yaklasimi yiiksek stok ve diisiik etkinlik ve verimlilikle calisan atdlye tipi
tiretimden uzaklasarak siirekli akisin oldugu tekrarl iiretime yonelmeyi gerektirir. Bu
yonelme sonucu parti biiyukliikleri kiigiiliirken emniyet stoklar1 azalir. Aksamalarla
ilgili en 6nemli sebepler uzun hazirlik, bekleme zamanlar1 ve kalite problemleri olarak
goriildiigiinden atdlye ve tezgahlarm yerlesiminin yeniden diizenlenmesi, otomasyon ve
robotik uygulamalar, standardizasyon ve toplam kalite yonetimi sistemin amaglarinin
gerceklestirilmesinde kaginilmaz olarak biitiinlesik dustiniilmelidir. Tam Zamaninda
Uretimde basarili bir stok yonetimi igin tedarikgilerle yiiksek diizey iliskiler ve iletisim
gelistirmek gereklidir. Tedarikgiler firmanin verdigi kii¢iik miktarlardaki siparisler
kadar tretim yaparak ¢ogu zaman her giin hatta giinde birka¢ kez teslimat yapmak
zorundadirlar. Az sayida uygun secilmis tedarik¢ilerle iki tarafin da menfaatini gozeten
uzun donemli anlagsmalar yapmak ve basariyla uygulamak sistemin stok hedeflerinin
gercgeklestirilebilmesi bakimindan son derece 6nem tagimaktadir (Dogruer, 2007). Sik
teslimatlar nedeniyle stoklarn bir kismu siirekli hareket halinde olmaktadir. Bu nedenle

lojistik sistemin basarist agisindan biiyiik 6nem arz eder.
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Bircok sektorde stok yatirim maliyetlerinin diistirtilmesi ve stok devir hizlarmin
arttirilmas1 i¢in, talepler istekleri karsilayabilme yetenegi ve esnekligi yiiksek
tedarikcilere kaymaktadir. Sonugta tiim tedarik zincirinde stok seviyesi,

stok, tagima ve sermaye maliyetleri azalirken stok devir hiz1 artar (Kros vd., 2006).

TZU uygulayan isletmelerin stok devir hizlar1 diger isletmelerle
karsilastirildiginda oldukg¢a carpict sonuglar elde edilmistir. Cizelge 2.9°da bazi Japon
firmalarinin ve Amerikan firmalarmin stok bulundurma stiresi ve yillik stok doniisiim
hiz1 ile ilgili degerleri yer almaktadir. Stok devir hizi, giin bazinda yillik ¢alisma

stiresinin yine giin olarak elde stok bulundurma siiresine orani ile hesaplanmaktadir

(Tekin, 1996).

Cizelge 2.9: Baz1 Japon ve Amerikan sirketlerinin yillik stok devir hiz1

Sirket Elde Stok Bulundurma Yillik Stok Doniisiim
Siiresi (giin) Hizi (defa)

Toyota Motor 4.0 62
Tackihawa Spring 33 75

Jidoszha Kiki 3,2 78
Kawasaki Motor 3,2 78
Kawasaki ABD 5,0 50

Tokai Rika 3,7 68
Amerikan Sirketleri 10,0 -41,0 6-25

Kaynak: Tekin (1996: 52)

TZU sisteminin tek ve temel fonksiyonunun sadece bir stok kontrolii oldugunu
diustinmek sistemle ilgili genel yanilgilardandir. Cekme prensibine gore calisan bir
tiretim sistemi olmasi dolayisiyla bu sistemde bir imalat noktasinda belirli bir zamanda
sadece ihtiya¢ duyulan miktarda malzeme bulunmasi gerekir ve ancak gerektiginde yeni
siparis verilebilir. Diisiik stok seviyesinin olugsmasmi dogrudan etkileyen bu durumun
stogu tedarik¢iye ittigi ve tedarik¢inin miisterinin stokla ilgili yiik ve maliyetlerini
tstlendigi distincesi sistemle ilgili diger bir yanilgidir. Boyle bir problemle iyi
kurgulanmis bir TZU sisteminde karsilasilmamaktadir. TZU felsefesi sik ve diizenli

teslimatlarla hem tedarik¢inin hem alicinin stok seviyesini diistirmeyi amagclar (Aytekin,

2009).
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2.7.3. Tam Zamaninda Uretim ve Bakim Yonetimi

Arastirmalar, makine arizalarmin igletmelerde {iretimin istenen siirede
gergeklestirilebilmesindeki en biiyiik engel oldugunu gostermektedir (Mistikoglu ve
Oral, 2001). Tam Zamaninda Uretim Sisteminde stoklar minimize edildigi i¢in
makinelerde meydana gelen arizalarin sistemin verimliligi {izerindeki etkisi biiyiik
olmaktadir. Geleneksel sistemlerde ara stoklarin varligi makine arizalarindan kaynakli
durmalarimn toleransina izin verirken Tam Zamanmda Uretim Sisteminde bu stoklarin
olmamasi nedeniyle birbirine bagh olarak tiim makineler durmakta, iirlin teslimatinin
tam zamaninda yapilabilmesi riske girmektedir. Bu durum sistemin uygulanmasinda
bakim politikalarim1 ¢ok onemli kilmaktadir. Uygulanacak bakim politikalari, stirecin
belirli zamanlarda muayenesini, bakimini, arizalarin belirlenmesini ve miimkiin olan en

kisa stirede giderilmesini saglamalidir (Karaoglan vd., 2007).

Bakim politikalar1 tarihsel gelisimi dogrultusunda genel olarak ii¢ smifta
incelenir;

e Diizeltici Bakim

e Koruyucu Bakim

e Onleyici Bakim

Diizeltici bakim, 1960’lardaki bakim anlayisini temsil eder, ariza olusmasi
durumunda onarim ve ortaya ¢ikan islevsel aksakliklarin giderilmesine yonelik parca
degistirme, fonksiyonlar1 iyilestirme gibi faaliyetleri igerir. 1970’li yillarda gelistirilen
koruyucu bakim ise, periyodik olarak yapilir, makine kaynakli {iretim aksamalar1 ve
biiyiik arizalarin olusmasi ihtimalini azaltmaya yoneliktir. Onleyici bakim 1980°lerde
ortaya ¢ikmis bir yaklagimdir ve koruyucu bakim i¢in en uygun zamanlamanin
yapilabilmesini ve arizalarin ongoriilebilmesini saglamak tizere teknik verilerin kayit
altina alinmasi ve analizine dayanir. Analiz sonuglarindan yararlanilarak bakim

programlar1 olusturulur (Dogruer, 2007).

Tum bakim politikalarin amaci makine arizalar1 ve bakim gereksinimi
kaynakli duruslar1 miimkiin oldugu kadar azaltmakti. Tam Zamaninda Uretim
sartlarinda bunu saglayan koruyucu ve Onleyici bakim politikalar1 ¢ok biiyiik 6nem

tasimaktadir (Ureten, 1998). TZU sisteminde koruyucu bakim politikas1 kullanildiginda
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aylik tiretim miktar1 ve makine kullanim orani artarken ara stok seviyesinin azaldigi

goriilmiustiir (Karaoglan vd., 2007).

Guniimiizde 6ne ¢ikan bakim yaklagimi Toplam Verimli Bakim veya Toplam
Uretken Bakim (Total Productive Maintenance-TPM) olarak adlandirilan yaklasimdir.
TPM, JIT ve Toplam Kalite Yonetimi anlayiglarinin da 6nemli bir basamagi olarak
kabul edilir. (Dogruer, 2007). Koruyucu ve Onleyici bakimi Toplam Kalite Y6netimi
ilkeleri ile birlestiren TPM bir makinenin veya siirecin en iyi diizeyde islemesini
saglamak icin siire¢ Oncesinde, sirasinda ve sonrasinda olusabilecek kayiplarin en alt

diizeye cekilmesine odaklanmistir (Gorener ve Yenen, 2007).
2.7.3.1. Toplam Verimli Bakim (TPM)

Toplam Verimli Bakim, Japon Fabrika Bakim Enstitiisii (Japan Institute for
Plant Maintenance-JIPM) tarafindan 1971 yilinda gelistirilen, Toyota’nin da iginde
bulundugu pek ¢ok Japon firmasinca kullanilan, kazanimlarinin gézlenmesiyle batida da
uygulanmaya baslanan bir bakim yonetim sistemidir (Gorener ve Yenen, 2007).
Geleneksel bakim yaklasimlarindan en 6nemli farki bakim isinin bakim ustasi gibi
sadece bu isle gorevlendirilmis kisiler yerine operatorler tarafindan yerine getirilmesini
ongormesidir. Operatorler bakim konusunda egitilerek iizerinde calistiklar1 makine veya
ekipmanm otonom bakim sorumlulugunu da {istlenirler (Dogruer, 2007). Ornegin,
Toyota iiretim sisteminde her is¢i, ilgili oldugu makinenin temizligi, ayarlanmasi ve

parca degistirilmesi gibi basit bakim iglemlerini gerceklestirmektedir (Karaoglan vd.,

2007).

Toplam Uretken Bakim, iiretim isletmelerinde uygulanan, ekipman kullanimi
sirasinda ekipmanlarda olusabilecek her tiirli ariza, verim kaybi ve urlin kalite
hatalarimin 6nlenmesine yarayan bir tekniktir. “Alt1 Biiyiik Kayip” olarak bilinen; ariza,
hazirlik ve ayar zamanlari, kiiciik bekleme ve duruslar, hiz diistisleri, hata ve yeniden
isleme kaynakli kayiplar ve baslangi¢ kayiplarinin elimine edilmesi amaglanir (Chan
vd., 2005). TKY ve TZU yaklasimlarinin temel unsurlarindan olan “hatasiz {iriin
tiretmek™ veya “birinci defada dogru yapmak™ amacinin gergeklestirilmesinde TPM
biiyiik rol oynar. Ciinkii TPM sifir ariza, sifir hurda ve sifir is kazas1 hedefler. Uretim

ortaminda ¢alisanlarin moral, motivasyon ve becerilerini arttirarak, is giivenligini,
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verimliligi ve kaliteyi gelistirmek ve maliyetleri diistirmek. Toplam Uretken Bakimin

diger kazanimlaridir (Barach vd 2001).

Toplam Verimli Bakim’daki “toplam™ kelimesi su ti¢ anlami isaret eder:

Toplam Etkinlik: TPM ile saglanan ekonomik etkinlik ve karlilig1 ifade eder
(verimlilik, maliyet, kalite, dagitim, giivenlik, ¢cevre ve saglik ve morali igerir) (Wang
ve Lee, 2001).

Toplam Bakim Sistemi: Onleyici bakim, koruyucu bakimi, bakim
gelistirilebilirligi ve bakim gerektirmeyen ekipman tasariminin TPM biinyesinde
toplanmasinin ifadesidir.

Toplam Katilim: operatorlerin kiigiik grup aktiviteleriyle yiirtittiigli otonom
bakim faaliyetlerine tiim calisanlarin katilimi hedeflenmistir. Esas olarak bakim
operatorlerin kendi ekipmanlarinin bakimindan sorumlu olduklar1 bir takim ¢alismasi ile

basariya ulasir (Baragli vd, 2001).

TPM kavrami asagidaki unsurlari igerir (Chan vd., 2005);

e TPM, Toplam Ekipman Etkinliginin (Overall Equipment Effectiveness -
OEE) maksimize edilmesini amaclar.

e TPM, ekipmanin biitiin kullanim araligi i¢in tam bir PM (Productive
Maintenance — Verimli Bakim) sisteminin kurulmasin gerektirir.

o TPM, sirketteki ¢esitli departmanlar tarafindan uygulanir.

e TPM, iist yonetimden fabrikadaki is¢ilere kadar tiim ¢alisanlarin katilimiyla
gergeklesir.

e TPM motivasyon yonetimi yoluyla PM’in tanitilmasini saglar.

Bakim performansiin degerlendirilmesinde Toplam Ekipman Verimliligi
(OEE) Uretim kapasitesinin 6lgiitii olarak kullamlir. OEE, ekipman durumu, performans
etkinligi ve kalitenin bir fonksiyonudur. % 85 OEE oram diinya standartlarinda kabul
edilir ve liretim yetenegi i¢in bir benchmark kriteridir. % 85 OEE orani elde etmek ve
JIPM tarafindan verilen 6diili kazanmak TPM uygulayan firmalar i¢cin hedeftir. TPM
baslangicindan 6diill kazandiran sonuglara ulagmak ortalama olarak {i¢ buguk yil

almaktadir (Wang ve Lee, 2001: 492).
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TPM uygulama siireci 12 temel adimi iceren li¢ asamadan olusur: Hazirlik,
Uygulama ve Siirekliligi Saglama. Hazirllk asamasinda baslangi¢ plan ve
programlarinin hazirlanmasini saglayan adimlar yer alir, sistemin yapisi olusturulur.
Uygulama safthasinda tiretim durumu ve {iretimi etkileyen sorunlarin analizi, planlanan
bakim programinin gelistirilmesi ve egitim gibi uygulamalar vardir. Son asamada ise,
sistemin degerlendirilerek yeni ve iist diizey hedeflerin konulmasi, 6diile basvuru gibi
stirekliligi saglamak ve daha iyi bir sistem i¢in yapilmasi gereken adimlar bulunur.
Cizelge 2.10°da sozii edilen li¢ asama ve 12 temel adim gosterilmektedir (Gorener ve

Yenen, 2007).

Cizelge 2.10: TPM uygulamasinda temel asamalar ve adimlar

ASAMALAR ADIMLAR DETAYLAR

Isletme yoneticileri 6ncii olarak. konuyu ve
onemuni duyururlar. Calisanlar genel olarak
bilglendirilir ve uygulamamn faydas

1.Ust ¥énetim Tarafindan
Isletmede TVB

Uvgulanacagmm Iam

acilklanir.

2.TVB Kenusunda Tanitim TVB 1n icengi ve uygulanabilirhif konusunda
E ve Egitim Faaliyetlerinin seviyesine gore calisanlara egitimler verilir.
o Baglanlmas: Calisanlar motive edilmeye calisalir.
m TVB uygulamalarmin siirekhligini saglamak
o 3.0rganizasyonel Yapunun icin bir organizasyon kurulmast. calisma
N Olusturulmasy kurallarm belirleyerek. 1slerlik kazandirilmas:
< sathasidir.
: 4. TVB Konusunda Temel

Var olan kosullarn analiz edilmesi, temel

Faluknve Hedefierin politika ve hedeflerin belirlenmesi adimidar.

Belirlenmesi

5. TVB icin Ana PI.
H M N Detaylhi uygulama plam hazirlanr.

Hazirlanmasi
Planmn hazirlanmasindan sonra tiim
6.TVEB Baslama Vurusu calisanlarn katilacagi bir organizasyonla
Yapilmas: uygulamalar baslatilir. Bu asamadan sonra. her
calisan kritik dnemdedir.
7. Ekipman Yanetim Stirekli 1yilestirme takimlarmin calismalar ile
Sisteminin Kurulmas kayiplan nleyecek faaliyetlere odaklanalir.
< Arzalar i¢in énlem alinmasi. tiretim
z 8. Otonom Bakim Sistemi araglarinin periyodik bakimmimn bir bolimiiniin
< Kurulmas makine basinda calisan operatorler tarafindan
vapilmasidir.
] 50 .
=) Uretim araclarmm gruplandirilmasi, iiretim
U 9.Planh Bakmnmn araclarina ait dosyalarin olusturulmass, alt
- Gelistirilmesi gruplarn ayrilmas:, eylemlenin tanimlanmasi,
= uygulamamun takibi ve kontroliinii igerir.
10. Onleyici Miihendislik Elde edilen sonu¢larn yeni ekipmanlara
Faalivetlerinin Yerine aktarilmas: ve dmiir ¢evrim maliyeti analiz
Getirilmesi vapilmasidir.

11. Operasyon ve Bakim

: g e Tiim diizeylerdek: calisanl gitimlerini
Yetenekleri Gelistivilm esi icin Bnreeys e e

sitreklilik kazanmasidir.

Egitim
s g 12. TVB Sisteminin Degerlendirme yapilmasi, hedeflerin
SUREKLILIK | Korummast ve Yeni giincellenmesi, PM &diiliine basvuru gibi
Hedeflerin Belirlenmesi asamalar icenr.

Kaynak: Gorener ve Yenen (2007: 56)
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TPM baslica faydalari ise su sekilde siralanabilir (Gupta vd., 2006):

e Verimlilik ve Genel Ekipman Verimliliginin (OEE) artmasi,

e Miisteri sikayetlerinde diizelme,

e Uretim maliyetlerinde biiyiik 6lciide azalma,

e Miisteri ihtiyaglarmi % 100’e varan oranda karsilamak (dogru miktarda,
dogru zamanda istenilen kalitede teslimat),

e Kazalarin azalmasi,

e Kirlilik kontrol ve tedbirlerinin uygulanmasi,

e C(Calisanlar arasinda yiiksek giiven diizeyi,

e Isyerinin temiz, derli toplu ve ¢ekici tutulmasi.

e Operatorlerin tutumlarinda olumlu yonde degisiklikler,

e Ekip calismasiyla amaclarin elde edilmesi,

e Yeni bir kavram olarak organizasyonun her alaninda yatay bir dagilim,

e Bilgi ve deneyim paylasimi,

e Iscilerin kendilerini makinelerinin sahibi gibi hissetmesi.
2.7.4. Tam Zamaninda Uretim ve Tedarik Yonetimi

Tam Zamaninda Uretimde, tiretimin talep olustugunda gerceklesmesini ngéren
cekme kavrami hem ardisik iiretim siireclerinde hem de tedarikgilerle ilgili olarak
kullanilir (Gtiner ve Karaca, 2004). Tedarik ve dagitim kanallarinin ¢ok hizli
calismasii, miisteri odaklilik ve yiiksek diizeyde bilgi paylasimi gerektirdiginden
Tedarik Zincirini olusturan tiim fonksiyonlarin (planlama, tedarik, tiretim, dagitim, iade
vb.) tek bir siire¢ gibi uyumlu ¢alistig1 giiclii bir tedarik zinciri yapilanmasinm TZU igin
oldukca onemli oldugu sdylenebilir. Bu agidan TZU ve TZY anlayislar1 birbirine
paraleldir. TZU anlayismimn temelinde yer alan belirsizliklere karsi isbirliginin
gliglendirilmesi ve g¢evrim siirelerinin kisaltilarak tiretimdeki dinamizmin arttirilmasi
yaklagimlar: tist diizey bir koordinasyon mekanizmasi ihtiyaci yaratmaktadir. Tedarik

Zinciri Yonetimi bu koordinasyonun saglanmasinda énemli bir unsurdur.

Tam Zamaninda Uretim felsefesinin temel yaklasimlarindan biri {irinlerin
tiretim sirasinda istenen niteliklere sahip ve hatasiz olarak tiretilmesi, kontrollerin

azaltilmasidir. Bu dogrultuda tedarik edilen malzemelerin de hatasiz olarak teslim
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alimmasi gerekir. Tedarik¢i firmalarla iligkilerin gelistirilmesi, bu firmalarin iretim
stirecleri denetlenerek, siireclerin tedarik edilecek parcalarm iiretimi sirasinda dogru
tiretilmesini saglayacak sekilde diizenlenmesi i¢in ortak ¢alisilmasi kalitenin kaynaginda
kontroliinii miimkiin kilacaktir. Sifir stok hedefi dogrultusunda tedarik ve iiretim
stiregleri arasindaki emniyet stoklarinin ortadan kaldirilmasi iki siireci birbirine daha
bagimli duruma getirmektedir. TZU siirecinin basaris1 kalite problemlerinin iiretimden

once yani tedarik siirecinde ¢6ziilebilmesi ile dogrudan iligkilidir

Tam Zamanimda Uretim 6nceki boliimlerde agiklanan, sifir stok, sifir hata, kiiciik
partiler, ¢cekme prensibi gibi yeni ve farkli bakis acis1 getiren yaklasimlarina paralel
olarak temelini olusturan bu unsurlarin gerceklestirilebilmesi i¢in tedarik ve tedarik¢i
iliskilerine de farkli sekilde yaklasir. Geleneksel sistemlerde tedarikgiler karsi taraf
olarak goriilmekte, ¢cok sayida tedarik¢i arasinda rekabet yaratarak fiyatlarin asagi
cekilmesi yaygimn uygulama olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ureten, 1998: 235). TZU ise,
az sayida saticidan, yiiksek kaliteli triinlerin kiiciik partiler halinde, sik sik ve
zamaninda teslimini zorunlu kilmaktadwr. Bu durumda alici ve tedarik¢i iliskileri
timiiyle gozden geg¢irilmeli ve bu ilkeler dogrultusunda diizenlenmelidir (Acar, 1993a:
77). TZU igin gerekli olan yeni satmalma yaklasimlari Tam Zamaninda Satmalma
kavrammin ortaya c¢ikmasma yol agcmistr. Tam Zamaninda Satmalma ve TZU

ortamindaki tedarik¢i iliskilerine boliim 2.8°de detayli olarak yer verilmektedir.
2.7.5. Tam Zamanmnda Uretim ve Toplam Kalite Yonetimi

TZU sisteminin iizerine yapilandirildig:1 temellerden biri kalitedir. Sistem,
tiretimin hi¢ bir asamasinda kalitesizlige izin vermez. Bir kalite probleminin ortaya
¢cikmasi halinde, problem tamamen giderilene dek tiim iiretim siire¢lerinin durdurulmasi
gibi, geleneksel sistemlerden farkli bir yaklagimi benimser. Kalite problemlerinin
kaynaginda yok edilmesini esas almistir. Bu ylizden satin alinan malzemelerle ilgili
kalite sorunlar1 tedarik¢ilerin, tiretim asamasindaki sorunlar ¢alisanlarin sorumluluguna
devredilmistir. Uretimde, 6nceki siirecten teslim alman kalite problemleri tekrar o
asamaya iade edilir. Kalite sorunlarinin kigisel ¢abalarla ¢oziilememesi durumunda,
calisanlar, yonetim ve tedarikgilerin igbirligi ile olusturulan biitiinlesik bir yaklasimla

¢ozum tretilir (Savas ve Karadal, 2002).
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Kalite ile ilgili ¢alismalar olduk¢a eskiye dayanmaktadir.Kalite kavraminin
dogusundan Toplam Kalite Felsefesine ulasilincaya dek ¢esitli asamalardan gecilmistir.
Uretilen mallarin belirlenmis teknik standartlara uygunlugunu saptamak amaciyla
ornekleme ve diger istatistik yontemlerin kullanildigi, bu isle gorevlendirilmis kisilerce
uygulanan istatistiksel kalite kontrol uzun siire bir kalite yaklasimi olarak varligini
stirdiirmustiir. Modern yaklasimlardaysa genel olarak kalite, tiretim sonrasinda yapilan
kontroller olarak degil daha hammadde alinirken baslayan siirekli bir is olarak ele
almmakta, kontrol ve Onleme yerine siirecin miikkemmellestirilmesi ve sifir hata
hedeflenmektedir (Kogel, 2005: 379-380). 1957 yilinda ilk kez Feigenbaum Toplam
Kalite Kontrol (TQC-Total Quality Control) kavramindan sdz etmis, isletmenin tim
diger bolumlerinin kalite kontrol fonksiyonuna katilimini toplam kalite kontrol olarak
ifade ederken, toplam kalitenin iyilestirilmesinde esas gorevi kalite kontrol uzmanlarina
birakmustir. Japonlar ise, Ishikawa onderliginde gelistirdikleri Isletme Genelinde Kalite
Kontrol (CWQC-Company Wide Quality Control) sisteminde daha 6teye gecerek kalite
cemberlerinin olusturuldugu kalite uzmanlar1 yerine tiim organizasyon bdlim ve
kademelerindeki ¢alisanlarin kalite kontrol teknikleri konusunda egitilerek kalite

sorumluluguna ortak edildigi bir yaklagimi benimsemislerdir (Acar, 1993b: 99-100).

Kalitenin tarihsel yolculugu soyle 6zetlenebilir; 1920-1960 Istatistiksel Kalite
Kontrolti, 1960’lar Toplam Kalite Kontrolii, 1970’ler Kalite Seferberligi, 1980’ler
Kalite Giivence Sistemi, 1990 ve sonras1 TKY (Burnak, 2008). Bu yolculuktaki her
adimin Kalite Kontroliinden TKY ’ne dogru bir ilerleme ifade ettigi soylenebilir. Cizelge

2.11°de Kalite Kontrol ve Toplam Kalite Yonetimi yaklasimlari karsilastirilmaktadir.

Cizelge 2.11: Kalite kontrol ve TKY’nin karsilastirilmasi

Kalite Kontrol Toplam Kalite Yonetimi
Faaliyetten sonra muayene Kalitenin mamul ve iiretim sistemine sokulacak
bi¢imde tasarlanmasi
Diisiik kalitenin sonuglari iizerine odaklanma Diigiik kalitenin sebeplerinin belirlenmesi ve
ortadan kaldirilmasina odaklanma
Miisteri satmn alandir Miisteri kullanandir
Az sayida hata normaldir Hedef sifir hatadir

Kalite kontrolden sahislar veya departmanlar Kalite herkesin sorumlulugudur
sorumludur

Kalitenin iyilestirilmesi maliyetleri arttirir Iyilestirilen kalite kendi kendini 6der

Kaynak: Dogruer (2007: 440)
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TKY, bir organizasyonda biitlin birimlerin siirekli gelisme ve misteri
memnuniyetine odaklanmasin1 gerektirir (Stevenson, 2002). Isletme calisanlarinin
tamammnm katildigi, isletmenin tiim c¢alisanlar1 ve tiim parcalarinin  misteri
beklentilerini kargilamak amaciyla birlikte hareket etmelerini, kaliteye Oncelik
verilmesini, kalite egitimi ve siireclerin stirekli gelistirilmesini, ¢alisanlarin yaptiklari is
ve calistiklar1 igyeri ile 6zdeslesmelerini 6ngoren, ¢cagdas ve miisteri odakli bir yonetim

yaklasimi olarak tanimlanabilir (Bumin ve Erkutlu, 2002: 89).

Mal ve hizmetlerin miisterilere daha ucuz, kaliteli ve hizli olarak sunulabilmesi
tum isletmelerin genel hedefidir. Bunun gergeklestirilebilmesi igin isletmeler ana
faaliyetlerine odaklanarak i¢ isleyislerini gozden geg¢irmekte, bazi faaliyetlerinde
outsourcing kullanma yoluna gitmekte, sebeke organizasyonlarmi gelistirmekte, TZU
uygulamakta, stratejik ortakliklar olusturmaktadirlar. Tiim bu gelismeler TKY kavrami
altinda Ozetlenebilmektedir. Bu kapsam genislemesi kaliteyi bir istatistiksel kontrol
faaliyetinin ¢ok Gtesine tasimakta, hedef ve strateji belirlemekten organizasyon yapisi
olusturmaya, c¢alisanlarin tutumlarinin diizenlenmesinden is yapma usullerinin

kararlastirilmasina kadar uzanan bir “felsefe” ye dontistiirmektedir (Kogel, 2005: 381).

Giintimiizde firmalarin yiiksek rekabete dayali kiiresel piyasa sartlarinda basarili
olabilmeleri, {iriin, hizmet ve is silire¢lerini misterilerinin beklentilerini karsilamaya
yonelik olarak stirekli gelistirmeleri ile yakindan iligkilidir. Stirekli gelismeyi modern
tiretim felsefelerinin 6nemli bir pargasi kilan bu durum Tam Zamaninda Uretim ve
Toplam Kalite Yonetiminin ortak bir temeli olarak karsimiza ¢ikmaktadir. TZU, bir
organizasyon igerisinde israfi ortadan kaldirarak siirekli gelisme ve katma deger artisi
hedefler. Organizasyonel katma degerde artis saglamak i¢in iiretim siirecindeki yenilik
ve gelistirme c¢abalar1 tek basma yeterli olmamakta, siire¢ gelistirme ve israfin
azaltilmasi, organizasyon ¢apinda biitiinlesmeye dayali, tiretim yaninda pazarlama, satis,
satinalma, {irtin tasarmmi, lojistik, insan kaynaklar1 ve muhasebe islevlerini de iceren
kapsamli bir c¢abay1 gerektirmektedir. Bu noktada TKY anlayisi, TZU felsefesinin
altyapisim1  olusturacak bir cerceve sunmaktadir. Hem TKY hem de TZU
organizasyonlarin i yapma bicimlerini degistirmeye yonelik bir potansiyele sahiptir

(Erol, 2004). Gerek teoride gerekse uygulamada TZU ve TKY birbirleriyle birgok
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bakimdan &rtiismekte ve birbirleriyle birlesme noktasina gelmektedir (Ureten, 1998:

259).

TZU sisteminin tiim alt sistemleriyle birlikte bir biitin olarak devreye
sokulabilmesi i¢in belirli bir zaman ve altyapi ihtiyact vardir. Bu nedenle ¢ogu zaman
isletmeler TZU sistemini modiiler bicimde, 6ncelikli olarak bir veya iki alt sistemi
devreye alarak uygulamaya baslamaktadirlar. TZU icin 6nemli bir alt sistem olan
TKY’nin uygulanmasindaki yayginlik diinya tlkelerini takiben iilkemizde de
artmaktadir. TKY sistemlerinin uygulanmasi ile stirekli gelisme yaklasimini
benimseyen isletmeler kalitesizlige karsi pratikte ulasilmasi miimkiin olmayan sifir hata
hedefini koyarak sonsuza dek siirecek bir iyilestirme ve gelisme c¢abasina
girmektedirler. Bu sayede TZU icin temel hedeflerden biri olan “sifir hata” hedefi TKY
sayesinde isletmelere yerlesmektedir. Ikinci temel hedef olan “sifir stok™ ve buna
yonelik iyilestirmeler ise TKY sistemlerinin tam olarak islerlik kazanmasinin ardindan
kacmilmaz olarak devreye girecek ve iilkemizdeki isletmelerde TZU acisindan iyi bir

altyapimin olugmasini saglayacaktir (Acar, 1994: 101).

Giiniimiizde TKY ile TZU programlarimi birlestiren bircok isletme etkinliklerini
arttirmaktadir. Stoklari azalmasi sonucu gizlenemeyen kusurlu parcalarin kolayca fark
edilmesi, hurda ve israfta azalma, bir defada hatasiz iiretimin yeniden islemeyi
azaltmasi, kaynaginda kalitenin 6nemsenmesi gibi TZU yaklasimlar1 TKY sistemiyle
baglantili oldugunda kalitenin olusturulmasinda ¢ok nemli rol iistlenir (Dogruer, 2007:

440).
2.7.6. Tam Zamaninda Uretim ve Uretim Teknolojileri

Gilinlimiizde bilginin stratejik bir kaynak olarak kullanilabilmesi isletme ve
organizasyonlar1 herkesin bilgiye kolayca ulasabilmesini saglayacak bi¢imde bilgi
teknolojilerini  kullanmaya ve yeniden yapilanmaya zorlamaktadir Teknolojik
ilerlemeler ve degisen piyasa sartlarmin etkisiyle modern isletmelerde teknolojinin
tiretim strecindeki rolii  biiyiik oOl¢tide artmustir. Geleneksel montaj hatti
uygulamalarindan bilgisayar kontrollii tiretim teknolojilerine hizli bir gecis yasanirken
bu teknolojilerin isletmelerde basariyla uygulanabilmesi i¢in yeni yonetim yaklasimlari

ve teknolojilerine de ihtiyag duyulmaktadir. Uretimde teknoloji kullamimi bilgisayar
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destekli tasarim ve {iretim, sanayi robotlari, esnek iiretim sistemleri ve son asamada
bilgisayarla biitlinlesik tiretim seklinde karsimiza ¢ikmaktadir. Tiim stirecler ele
alindiginda ise pek c¢ok isletmenin planlamadan miisteri hizmetlerine dek tiim
fonksiyonlar1 bir ¢ati altinda toplayan bilgi sistemlerinin kullanimina gectigi
goriilmektedir. Isletmelerdeki teknolojik entegrasyon TKY ve TZU gibi yonetsel teknik
ve yaklasimlarla desteklendiginde ortaya ¢ikan yeni yapilanmalarin Yeni Nesil Uretim

Teknolojileri olarak adlandirilmasi uygun olacaktir (Giiles ve Aricioglu, 2005)

TZU acisindan teknoloji ve bilgisayar kullammina bakildiginda bilgisayar
kullanilmaksizin sistemin uygulanabilecegi ancak, tek basina hi¢ bir bilgisayar
sisteminin Tam Zamaninda Uretimi gergeklestirmeye yeterli olmayacagi sdylenebilir
(Ureten, 1998: 249). Giiniimiizde bilgisayar ve teknolojinin ulasmadig1 hemen hemen
hi¢bir alanin kalmadig1 ve 6zellikle is diinyasindaki hiz ve rekabet diisiiniilecek olursa
bu ifadenin tartismaya agik olmasi kaginilmazdir ancak, burada vurgulanmak istenen
Tam Zamaninda felsefesinin ve ilkelerinin sistem i¢in her tiirlii otomasyondan daha

onemli oldugu ve sistemin temelini olusturdugudur.

Cizelge 2.12°de bilisim sistemleri yonetsel bilisim sistemleri ve fonksiyonel
bilisim sistemleri olarak siniflandirilmistir ve kullanim alanlar1 ve fonksiyonlarina gére

kisaca agiklanmaktadir.

Giintimiizde  isletmelerin  bilgisayarlarin  birbirlerine  ¢esitli  sekillerde
baglanmalariyla olusturulan aglardan yararlanmalari, bilgisayar teknolojilerinin iletisim
sistemleri ile biitiinlesmesini ifade eden bilisim kavrammin 6nemini arttirmistir. Genel
olarak bilisim teknolojileri; bilginin toplanmasi, islenmesi, saklanmasi ve gerektiginde
herhangi bir yere iletilmesine ya da herhangi bir yerden bu bilgiye erisilmesi ve
dagitilmasma hizmet eden teknoloji, uygulama ve hizmetlerle bu sistem {izerindeki
bilgilerin tiimii olarak tanimlanabilir. Pazarlamada satis takibi ve pazar arastirmalari,
satig raporlarinin hazirlanmasi, stok miktarlari, dagitim, siparis verme, {iretimin
planlamas1 ve kontrolii, finansal planlama, tahminlerin yapilmasi, muhasebe kayitlarinin
tutulmasi ve takibi, fatura diizenleme gibi bir¢ok faaliyet bilisim teknolojileri sayesinde

daha kolay ve hizli yapilabilmektedir. (Tekin vd., 2005).
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Cizelge 2.12: Bilisim sistemleri unsurlan

Yonetsel Bilisim Sistemleri

Fonksiyonel Bilisim Sistemleri

Yénetim Bilisim Sistemleri: Yonetim bilisim sistemleri
(YBS), bir yonetim destek sistemi olup, bir isletmenin
mevcut faaliyetlerinin  planlanmasi  ve kontrolii ile
isletmenin gelecekteki performansinin tahmin edilmesine
olanak saglayan rutin, 6zet raporlarinin hazirlanmasini ve
sunulmasini saglamaktadir. Genel olarak YBS; gevre ve
isletme dis1 faaliyetlerden daha ¢ok isletme ici faaliyetler
tizerinde odaklanmis olup, yonetim diizeyindeki planlama,
kontrol ve karar verme fonksiyonlarimi desteklemektedir.
Yonetim bilisim sistemleri, genel olarak ihtiya¢ duyduklar
veriler i¢in ticari islem sistemlerine bagimlidirlar
(Schulteis, 1995).

Insan  Kaynaklari  Bilisim  Sistemleri:  Isletme
faaliyetlerinin basarili bir bigimde yiriitilmesinde insan
kaynaklarinin  6nemi yadsinamaz. Kalifiye personelin
secimi, personelin egitimi, kariyer planlama faaliyetleri,
personel performans olgiimii, personelin izin, terfi gibi
verilerinin  izlenmesi gibi tim uygulamalar, insan
kaynaklar1 biligim sistemleri araciligiyla etkin bir bigimde
gerceklestirilebilmektedir.  Insan  kaynaklari  bilisim
sistemleri sayesinde, isletmeler her birimde ¢alisan cok
sayida personeli ile ilgili gereksinim duyacagi tim
etkinlikleri zamaninda gerceklestirebilmektedir.

Ofis Otomasyon Sistemleri: Ofis otomasyonu, bir ofiste
yapilan rutin islemleri ve iglevleri otomatik hale getirmek
amaciyla bilgisayar teknolojisinin kullanilmasini ifade
etmektedir. Ofis otomasyon sistemlerini, bireyler, gruplar
ve orgiitler arasinda elektronik mesajlarin, belgelerin ve
diger iletisim formlarinin toplanmasini, islenmesini, kayit
edilmesini ve aktarilmasini saglayan bilgisayar temelli
biligim sistemleri olmaktadir. Ofis otomasyonun en énemli
bilesenleri kelime iglem, masa dsti yaymcilik ve is
istasyonlaridir (Iraz, 1999).

Uretim Bilisim Sistemleri: isletmelerin kiiresel rekabet
ortaminda basarili olabilmeleri, irettikleri {iriin  ve
hizmetlerin misterilerin istek ve ihtiyaglarina uygun bir
bigimde zamaninda piyasalara siirebilmesine baghdir. Bu
baglamda, uriin tasarimmdan misterilere verilen satig
sonrasi servis hizmetlerine varincaya kadar her tiirlii tiretim
etkinliklerinde bilisim sistemleri kullanilarak, tretim hizi
artirilabilir, miisteri siparislerinin zamaninda karsilanmasi
saglanabilir ve miisteri isteklerindeki farkli taleplere de
zamaninda cevap verilebilmektedir

Elektronik Veri Degisimi: Bilgisayar ve iletisim aglari
kullanilarak fatura, nakliye, fiyat listeleri, satinalma, ithalat
ve ihracat belgeleri ve bunlarla benzerlik gosteren gesitli
islemlerin iki ayr1 isletme arasinda elektronik degisimini
saglayan  bir  sistemdir.  Giiniimiizde,  bankacilik
hizmetlerinde elektronik veri degisimi yogun bir sekilde
kullanilmaktadir.

Pazarlama  Bilisim  Sistemleri:  Uretilen iiriin  ve
hizmetlerin, miisterilere pazarlanmasi ile ilgili tim
faaliyetlerde pazarlama bilisim sistemleri kullanilarak,
miisteri ~ memnuniyeti  saglanmaya  ¢aligilmaktadir.
Giiniimiizde ozellikle miisteri segmentasyonu
caligmalariyla musterilerden elde edilen bilgiler analiz
edilerek miisterilerin gruplandirilmasi ve miisteriler lehine
kullanilmasinda bilisim sistemleri onemli role sahiptirler.
Ozellikle mobil sistemler kullanilarak, dogrudan pazarlama
etkinliklerinin performansi artirilmakta, miisteri
siparislerinin zamaninda karsilanabilmesi saglanmaktadir.

Uzman Sistemler: insanlarin galismalarini, deneyimlerini
bilgisayara aktaran yapay zekd programlarina uzman
sistem adi verilmektedir. Bir uzman sistem, sinirli bir
siibjektif saha i¢in uzman bilgisini depolayabilir, mantiksal
sonuclar1 takip etmek suretiyle problemleri c¢ozebilir.
Uzman sistemler deneyim ve uzmanlik gerektiren
karmagik islerin nasil yapilacagi konusunda yol gosteren
bilgisayar uygulamalaridir. Uzman sistemler genellikle
ihtisas konularinda danmigilan ve karar vericiye goriis
belirten bir uzman gibi cahsirlar. Ornegin, hastanelerde
bakteriyolojik hastaliklarin teshisi veya otomotiv imalat ve
bakim-onarim sektorlerinde elektrikli dizel motorlarin kéti
¢alisma nedenlerinin  belirlenmesi uzman sistemler
tarafindan desteklenmigstir. Uzman sistemler 6zellikle
isletmecilik konularinda genig bir uygulama alani vardir ve
bunlarin artmasi beklemektedir.

Tedarik ve Lojistik Bilisim Sistemleri: Kiiresel rekabet
ortaminda basarili olabilmek igin iiretilen iiriinlerin diinya
tizerindeki farkli yerlerde bulunan ve birbirlerinden farkl
olan miisterilerin isteklerini karsilamasi kosulu giderek
daha onemli hale gelmektedir. Bu durum; tiim isletmecilik
etkinliklerinde lojistik  sektoriiniin ~ 6nemini  giderek
artirmaktadir. Miisteri memnuniyetinin ve

Isletme verimliliginin saglanmasinda, iiriin tesliminin
zamaninda yapilmasi, isletme kaynaklarinin etkin bir
bi¢imde degerlendirilmesi ve stok yonetimi onemli rol
oynamaktadir. Bununla birlikte; lojistik sektoriinde faaliyet
gosteren igletmelerin  bilisim  sistemleri  kullanimiyla
performans artisi saglamaktadir.

Ozellikle onemli 6lgiide katma deger yaratan ¢oziimler olan
kigisellestirme, capraz sevkiyat, yolda birlestirme, toplu
modifikasyon, etiketleme, paketleme, yeniden paketleme
gibi  hizmetlerin  olgiilebilir  bir  performans ile
gergeklestirilmesi i¢in  biligim sistemlerinin etkin bir
bi¢imde kullanilmasi gerekmektedir.

Karar Destek Sistemleri: lIsletme yéneticilerinin yari
yapilandirilmig ve yapilandirilmamis kararlarina destek
olmak amaciyla kullanilan bilgisayar sistemleridir.

Muhasebe ve Finansman Bilisim Sistemleri: Muhasebe ve
finans bilisim sistemleri; muhasebe, yatirim projelerinin
degerlendirilmesi, finansal tahmin, kasa ve hisse senetleri
alt sistemlerine dayanmaktadir. Muhasebe ve finans bilisim
sistemleri finansal yonetime, iist yonetime ve diger islevsel
boliimlere finansal planlama, finansal raporlama ve finansal
islem destegi vermektedir. Finans bolimii soz konusu
bilgileri kullanarak finansal kararlart daha bilimsel ve
tutarlt olarak kullanabilmektedir

Kaynak: Tekin vd. (2005: 387)
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2.7.6.1. Uretimde Otomasyon ve Bilgisayar Kullanin

Otomasyon giiniimiizde biitiin miihendislik buluglar1 ve bilimsel buluslarin
stratejik hedefleri gergeklestirmek {izere iiretim siirecine dahil edilmesi olarak
tanimlanabilir. Otomasyon sistemleri iiretimde insan faktoriinii azaltirken mamul
kalitesi ve liretim hizinda artis ve maliyet tasarrufu saglayarak firmanin rekabet giiciinii
arttirmaktadir. Pazar kosullarinin gliniimiizde {reticileri kitle tiretiminden uzaklasip
miisteriye ozel iriinler tiretmeye dogru yonlendirmesi, yiliksek yatirim maliyetleri
gerektirebilen sabit otomasyon sistemlerinin de bu ihtiyaca cevap verebilmek iizere
yerini esnek ve programlanabilir sistemlere birakmasini zorunlu kilmaktadir (Dogruer,

2007).

Biiyiik 6l¢tide bilgisayarlara dayali olan yeni imalat teknolojileri bilgisayarlarin
fabrikadaki tiretim akisi i¢cinde kullanilmasimi saglamis ve bu sayede bir dizi gelisme
meydana gelmistir. Bilgisayar destekli miihendislik, bilgisayar destekli tasarim ve
tiretim gibi teknolojiler miihendislik hizmetlerinde, bilgisayar destekli {iretim planlama
ve kontrol, bilgisayarla biitiinlesik {iretim gibi yenilikler {iretim stratejilerinde firmalara

onemli avantajlar saglamaktadirlar (Cil, 2002).

Uretimde teknoloji ve bilgisayar kullanimma o6rnek olarak bazi sistem ve
uygulamalar asagida sayilmistir (Omiirbek ve Yilmaz, 2009; Paksoy ve Giiles, 2007;
Aydeniz, 2005, Tekin vd., 2003);

e Bilgisayar destekli tasarim (CAD),

e Bilgisayar destekli tiretim (CAM),

e Bilgisayar destekli {iretim siireci planlamasi,

e Bilgisayar tiimlesik tiretim (CIM),

e Bilgisayar destekli miihendislik (CAE),

e Eszamanl tiretim miihendisligi,

e Esnek iiretim sistemleri (FMS),

e Grup teknolojisi ve hiicresel tiretim sistemi,

e Optimize edilmis tiretim teknolojisi,

e Malzeme ihtiya¢ planlamasi (MRP),

e Uretim kaynaklar1 planlamas1 (MRP II),
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e Malzeme isleme lazerleri,

e Robotlarla iiretim,

e Otomatik {iretim hatlar1 montaj sistemleri
e Sayisal denetimli tezgahlar (CNC),

e Otomatik depolama,

e Otomatik tanimlama sistemleri

e Otomatik kontrol ve inceleme,

e Otomatik malzeme tasima,

e Otomatik yonlendirilen araglar sistemi (AGVS)

Gilinimiizin -~ modern  isletmelerinde  tretim  hatt1  bilgisayarlarla
desteklenmektedir. Talep edilen veya tiretilmek istenen {irtinler CAD (Computer Aided
Design) sistemleriyle tasarlanip, CAM (Computer Aided Manufacturing) sistemleri
yardimiyla {retilmekte ve sistemler merkezi bilgisayar araciligiyla birbirine
baglanabilmektedir (Eryigit, 2000). Uriin tasarimi sirasinda parcalarin fiziksel ve
mekanik 6zellikleri, mithendislik hatalar1 tasarim tizerinden test edilebilmekte, tiretim
adimlar1 tasarlanip swralanarak bilgisayarli tezgéhlarda tretimin gergeklestirilmesi
saglanmaktadir. Uretim sirasinda ve sonrasinda tasima ve depolama islemleri bilgisayar
kontrollii olarak otomatiklestirilebilmekte, gerektigi zaman gerekli is istasyonlara

sevk edilmesi saglanabilmektedir (Tekin vd.,2003).

Pargalarin tasarim veya tiiretim benzerliklerine gore gruplandirilarak parga
ailelerinin olusturuldugu grup teknolojisi ile bu ailelerin iiretim silire¢lerinin ve
tiretimlerinde kullanilacak makinelerin birlestirildigi hiicresel {iretim sistemi kayiplarin
ve hatalarin azalmasini saglamaktadir (Tekin vd.,2003). Uretim robotlar1 ve otomatik
tiretim ve montaj hatlar1 tiretimde insan faktoriiniin etkisini minimize ederek maliyet ve

kalitede iyilesme saglarlar (Dogruer, 2007).

Uretimde otomasyon ve bilgisayar kullanimindaki en ileri noktalardan biri Esnek
Uretim  Sistemleridir (FMS-Flexible Manufacturing Systems). Pek ¢ok diger
uygulamay1 biinyesinde toplayan Esnek Uretim Sistemlerinin idealize edilmis hali
“insansiz fabrika” dir. Bu sistemler miisterilerin farkl taleplerine rekabet sartlar1 icinde

cevap verirken yapilacak kiigiik degisikliklerle degisik mal ve hizmetleri tretilebilme
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yetenegine sahip sistemler olarak tasarlanmig olduklari i¢in isletmelerin korunmasini ve
varliklarini siirdiirmesini saglarlar. Isletme esnekligi sayesinde kalite artis1 yaninda
maliyetlerin diismesinin sagladig1 fiyat avantajiyla pazar paymi arttirabilmektedir

(Eryigit, 2000).

Endiistriyel biitiinlesme ve siireglerin otomasyonu giinimiizde genis bir kabul
gormekte ve Bilgisayar Biitiinlesik Uretim (CIM-Computer Integrated Manufacturing)
olarak adlandirilmaktadir. Biitiinlesmis isletmelerde malzeme ve bilgi akisinin daha iyi
bir sekilde organize edilebilmekte, malzeme ve bilgi eksikliginden kaynaklanan
darbogazlar giderilerek kapasite kullanim orani yiikseltilebilmektedir (Eryigit, 2000).
Bu anlayisla CAD, CAM, CNC tezgahlari, malzeme tasima sistemleri, EUS gibi tiim
bilgisayarl tiretim sistemleri CIM’in bir pargasi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Baska bir
deyisle CIM bir mamuliin tasarimi, tretimi, pazarlamasi ve teslimindeki siireclerin
bilgisayar teknolojisi kullanilarak entegre edilmesidir. Ozel bir teknoloji satinalmaktan
ziyade bir fabrikadaki mevcut sistemlerin organizasyonu, koordinasyonu ve kontroliinii

iceren bir stratejidir (Dogruer, 2007).

Otomatik tanimlama ya da tanima sistemleri ise, malzeme ve iiriinlerin otomatik
olarak taninmasi ve bilgi depolanabilen tinitelerle donatilarak hammadde kaynagindan
nihai tiiketim noktasina kadar izlenebilmesine olanak sunmaktadir. Barkod ve Radyo
Frekanslhi Tanima (RFID) bu alanda kullanilan sistemler olarak karsimiza ¢ikmaktadir

(Ustiindag ve Tanyas, 2009).

MIP ve MIP II giintimiiz uygulamalarinda ERP catis1 altinda toplanmakta ve tiim
tedarik zinciri stiregleri ERP yazilimlari ile planlanabilmekte ve denetlenebilmektedir.
ERP sistemleri genellikle satmalma, iiretim, stok, is maliyeti, denetleme, 6deme gibi
modiiller iceren takimlar halinde satilir, yazilim tedarik¢ileri miisteri ihtiyaglarina gére
modiileri tasarlayabilir ve siirekli giinceller (Diizakin ve Seving 2002). ABD Ticaret
Bakanlig1 verileri, en biiyiik 500 sirketin yaklasik % 60°1min lojistik giderlerini iirtinlerin
tireticiden dagitim merkezleri veya perakendecilere tasinmasmin olusturdugunu
gostermektedir. Uzman kuruluslar kademeli dagitim sebekeleri olan veya bir yerden
baskasina biiyiik hacimlerde siparis aktaran firmalara, gonderim hizi ve siparislerin
yerine getirilme oranlarindaki diisiikliik ve stoklarda olusacak dengesizlikler nedeniyle

dagitim giderlerinde meydana gelebilecek %10°dan fazla artist onlemek i¢in SCM
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yazilimlar1 kullanmalarmi tavsiye etmektedir (Yaman, 2001: 7). Literatiirde de farkl
ihtiyaclar i¢in farkli bilesenlerden olusan yazilimlarin gelistirilmesine yonelik
¢aligmalar bulunmaktadir. Ornegin; Verwijmeren (2004) ERP yazilimlarmi Depo
Yonetim Sistemleri (WMS-Warehouse Management Systems) ve Tasima Yonetim
Sistemleri (TMS-Transportation Management Systems) ile elektronik veri degisimi

araylizii kullanarak birlestiren bir yazilim 6nerisi gelistirmistir.

Yazilim endiistrisinde biiyiimenin en hizli oldugu alanlardan biri olan ERP
yazilimlar1 piyasasinda pek c¢ok tedarik¢i bulunmaktadir. SAP basta olmak tizere, Baan,
Oracle ve PeopleSoft, J.D. Edwards, Lawson ve QAD bu alanda en ¢ok adi gecen
firmalardir. ERP yazilim piyasasinin 1990 yili rakamlar1 yaklasik 1 milyar $ civarinda
iken, 2010 yilinda ise bu rakamin yaklasik 1 trilyon $ olacagma yonelik tahminler
endiistrinin biiyime hizinin ne kadar yiiksek oldugunu gostermektedir (Diizakin ve

Seving, 2002).

ERP yazilimlar1 yliksek yatirim maliyeti gerektirmektedir buna ragmen basarili
uygulamalarla firma uzun dénemde biiyiik kazanglar saglayabilir. Karadede ve Baykog¢
(2006: 139) tarafindan yapilan bir arastirma ERP maliyet unsurlarinin dagilimma
yonelik su sonuglar1 ortaya koymustur; en biiyiik maliyet kalemini ortalama %30’luk
payla danigsmanlik masraflar1 olustururken, bu kalemi ortalama %25°lik payla donanim
ve altyapr maliyetleri izlemektedir. Yazilim masrafi ortalama olarak tiim maliyetin
ancak %15’ine denk gelmekte iken uygulama ekibinin olusturulmasi ve egitim de
ortalama %15°lik oranda gerceklesmistir. Bu ¢alismada elde edilen verilere gére ERP
uygulama maliyetlerinin firmanin yillik cirosuna orani biiyiik firmalarda % 1.5 ile % 2
arasinda degisirken, kiigiik firmalarda % 3 ile % 6 arasinda oynamaktadir. Uygulamaya
gecis stiresi ise 12 ay ile 4 yil arasinda degismekte, kii¢iik firmalar genellikle 1,5 yildan
once kurulumu tamamlarken, biiylik firmalarda bu siire ¢ok daha uzun olabilmektedir.
Calismanin sonuglar1 maliyet agisindan dezavantajli olan kii¢iik firmalarin zaman

konusunda daha avantajli bir konumda oldugunu géstermektedir.
2.7.6.2. Bilgi Teknolojileri

Mal ve hizmetlerin yiiksek kalitede elde edilmesi organizasyonlarin ¢esitli

seviyelerdeki karar alma mekanizmalarinin saglikli ¢caligmasma baghdir. Karar verme
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stirecindeki en 6nemli unsurun bilgi oldugu diisiiniiliirse bilgi yonetiminin basaridaki en
onemli unsur oldugu soylenebilir. Bu durum {iretim ve hizmet isletmelerinin kendi
kurumsal kiiltiirleri, faaliyet gosterdikleri iilkelerin alt yapis1 ve pazardaki konumlarina
gore segecekleri bilgi yonetimi teknolojilerini kullanarak uygun bir yap1 olusturmalarini

zorunlu kilar (Aydin ve Corekcioglu, 2001).

Firmalar1 uluslararasi pazarlarda rakiplerinden ayiran farkli olarak ne bildikleri
ve bu bilgiyi nasil kullandiklaridir. Kiiresel bilgi firmaya rekabet¢i avantaj sagladigi
halde, daha ¢ok bilginin depolanmasi ve transferini saglayan teknik ve araclara
odaklanilmakta, bilginin gelistirilmesi gibi kritik bir alan genellikle ihmal edilmektedir.
Bilgi birikimi yonetimi sistemlerini basariyla hayata ge¢iren ve bilgi paylasimini
isletme biinyesi ile smirli tutmayarak tedarikcilerinden misterilerine kadar
genisletebilen isletmeler varliklarimi gelecege tasiyabilme yolunda onemli bir adim

atmis olmaktadirlar (Turan ve Senkayas, 2006).

Elektronik alanindaki ilerlemeler sayesinde son 20-30 yilik dénemde iletisim ve
bilgi islemede devrim sayilabilecek gelismeler yasanmistir. Hizla giinlimiizde de devam
eden bu gelisim siireci bizi her giin farkli bir yenilikle karsilastirmaktadir. Ozellikle
hizmet sektoriinde karsilastigimiz ve biliyiik kolayliklar saglayan yenilikler isletmelere
de rekabet ve farklilik yaratmak konusunda firsatlar sunmaktadir. Internet ve web
tabanl1 e-ticaret, ATM’ler, EFT ve benzeri bankacilik hizmetleri, Barkod ve elektronik
etiketler ilk anda akla gelen uygulamalar olarak sayilabilir. Bilgi Teknolojileri (IT-
Information Technology) genel ad1 altinda toplanabilecek bazi sistemlere asagida kisaca
deginilecektir;

Goriintii Isleme Sistemleri: Gelismis dijital ve optik teknolojiler kullanarak farkl
karmagiklik diizeyindeki goriuintiilerin taranmasina, aranan goriintiilerin bulunup
ayrilarak saklanabilmesine ve ¢ogaltilabilmesine imkan veren sistemlerdir. Barkod
sistemleri en klasik uygulamalaridir. Goriintii isleme sistemlerinin gelisimi {iretim ve
kalite kontroli, giivenlik gibi pek ¢ok farkli alanda devam etmektedir.

Elektronik Veri Degisimi (EDI-Electronic Data Interchange): lsletmeler
arasinda sinirlar ve mesafelerden bagimsiz olarak bilginin eszamanli paylagimina izin
veren sistemlerdir. Birbirine bagli iki isletmeden birinin bilgi sistemindeki ¢ikt1 diger

isletmeye girdi olarak aninda transfer edilebilir bu sayede veri girme islemine gerek
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kalmaz, gecikmeler ve hatalar ortadan kalkar. Tedarikciler ve miisteriler arasinda
bilginin hizli ve etkin bi¢imde transferine imkéan veren EDI sistemleri tiretim ve hizmet
isletmelerince yaygin bigimde kullanilmaktadir.

Karar Destek Sistemleri (DSS-Decision Support Systems): Isletmeler planlama,
tedarik¢i segme ve degerlendirme, pazarlama, satinalma, yatirim gibi pek ¢ok konuda
stirekli yeni kararlar almak zorundadir ve igletmenin performansinin iyi olmasi alinan
kararlarin dogruluguna baghdir. Karar destek sistemleri karar verilecek konuyla ilgili
verileri analiz ederek yoneticilere karar alma siirecinde dogru raporlar sunulmasini
saglarlar. Karar destek sistemlerinin tasarlanmasinda insan yeteneklerini taklit ederek
varsayimlar yapabilen ve sonuglar ¢ikarabilen Yapay Zeka (Al-Artificial Intelligence)
ve belirli bir uzmanlik alaninda uzman kisilerden derlenmis bilgiler dogrultusunda
tasarlanmis, zamanla kendini gelistirebilme yetenegine sahip yazilimlar olan Uzman

Sistemler (ES-Expert Systems) de kullanilmaktadir (Dogruer, 2007).

Bilgi teknolojisi altyapisi 6zellikle dinamik degisim siirecindeki, degisim
mithendisligi uygulamalar yiiriiten, genis fiziksel alanlara dagilmis isletmeler agisindan
onem tasimaktadir. Arastirmalar biiylik kuruluslarm bilisim teknolojisi altyapisina bu
alana aymrdiklar1 biitcelerinin  yaklasik %58’ini, toplam gelirlerinin ise %4’ {inu
harcadiklarmi gostermektedir. Bu harcamalarin yillik artis orani ise %11 diizeyindedir

(Bayraktar ve Efe, 2006).

2.7.6.3. Yalin Uretim ve Yardimer Uygulamalar

Yaln Uretim (Lean Manufacturing, Lean Production) béliimiin basinda da
belirtildigi gibi Tam Zamaninda Uretim icin kullanilan farkli ifadelerden biridir. Son
zamanlarda TZU i¢in Yalin Uretim isminin daha sik kullanilir olmasi farkl bir yaklasim
oldugunu diistindiirse de temel prensipleri ve uygulamalar1 aynidir. Bliim sonunda
TZU igin bir 6zet niteligi tasiyacak olmasi bakimmdan ve genellikle Yalm Uretim
ismiyle birlikte anilan bazi yaklasim ve uygulamalara bu baglant1 vesilesiyle

deginebilmek i¢in bu kisimda tekrar yer verilmesinin uygun olacagi diistiniilmistiir.

Yalin Uretim; tiim gereksiz unsurlardan arinmus, hata, maliyet, stok, iscilik,

tiretim zamani, tretim alani, fire, miisteri memnuniyetsizligi gibi unsurlarin minimize
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edildigi tiretim sistemi olarak tanimlanabilir. Yalin icin temel prensipler ve teknikler

asagidaki ¢izelgede 6zetlenmistir.

Cizelge 2.13: Yahn iiretimde ana prensipler ve teknikler

DEGER ve DEGER AKIS YOLU
Uriin bazinda dederin tanimini yap
Urin bazinda deder akis yollarini belirle
v' Deger Akigi Haritalama
AKIS
Dederin kesintiye ugramadan akmasini sagla
v" BS, Gorsel Fabrika
v SMED, OTED (Kalip/model dedisim slrelerinin kisaltilmasi)
v Poka-Yoke, Otonomasyon (Hata Yalitimi)
v TPM (Toplam Uretken Bakim)
v Standard Iglemler
v’ Tek Parca Akis (Hiicresel Uretim)

CEKME
Misterilerin Ureticiden degeri cekmelerini sagla
v Kanban,
v Hat Dengeleme
MUKEMMELLIK

Miakemmellige dogru yol al

Kaynak: Goktepe (2009)

Yalin Uretimin elemanlar1 ve yararlandigi araglar Sekil 2.8°de goriilmektedir. Bu
unsurlarin ¢ogu oOnceki boliimlerde detayli olarak anlatilmistir, bahsedilmemis olan

bazilarma ise bu béliimde kisaca deginilecektir.

Deger Akist Haritalama: Sistemin temeli israf sayilan deger yaratmayan
islemleri elimine etmek oldugu i¢in tiim slire¢ miisteri goziliyle incelenir ve miisteri
acisindan deger tasimayan adimlar ortadan kaldirilir. Bunun i¢in 6ncelikle deger akisi
(gemba) sondan basa dogru adim adim haritalanir, tiim islem adimlar1 deger yaratan,
deger yaratmayan ama bugiin i¢in gerekli olan ve deger yaratmayan ve gereksiz
kategorilerine gore smiflandirilir. Deger yaratmayan gereksiz islemler hemen elimine
edilirken deger yaratmadigi halde ka¢inilmaz olanlarin da zaman iginde siire¢ten

ayiklanmasina ¢alisilir (Goktepe, 2009).

58: Japonlar tarafindan gelistirilmis 5 adimdan olusan bir sistemdir.
Isletmelerde temizlik, diizen ve disiplin saglayarak calisma ortaminin iyilestirilmesini

amaglar ve su adimlardan olusur:
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1. Seiri: Ayikla (Siniflandir)
Seiton: Diizenle (Sirala)
Seiso: Temizle (Sil)

Seiketsu: Standartlastir

A

Shitsuke: Aligkanlik haline getir (Sahiplen)
5S uygulayan isletmelerde her tiirli fazlalik, kirlilik ve diizensizlik ortadan
kalkmis, yalin bir diizen ve islevsellik hakim olmustur. Gorsel anlamda yalinlasan

isletmede is akis1 rahatlikla gozlenirken aksamalar kolayca fark edilmekte, kargasa

onlenmektedir (JIPM, 1993).

" Uretim ‘
‘ Dengeleme .
BANEL Part;a
‘ Akis

Otonomasyon
(Jidoka)

tandard

Islemler

Gorsel
Fabrika

Poka-Yoke

Deder Akis Haritalama

Sekil 2.8: Yaln araclar
Kaynak: Goktepe (2009)

SMED: Tekli Dakikalarda Model Degisimi (Single Minute Exchange of Dies)
anlamina gelen SMED model degistirme siirelerini 10 dakikanin altina indirerek tiretim
esnekligini artirmay1 amaclar. Kiigiik partiler halinde iiretim yapilabilmesinde, kiigiik
siparislere ve siparis degisikliklerine cevap verilebilmesinde onemli bir etkiye sahip
oldugundan Yalin Uretimin en etkin teknigidir (Goktepe, 2009). SMED’e gore daha

ileri ve uygulanmasi zor bir kavram olan OTED (One-Touch Exchange Die) ise kalip
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degisikliklerinin 100 saniyenin altinda gergeklestirilmesini hedefler. SMED
uygulamasinda iki parti arasinda isleme baglarken ve biterken yapilan igler olarak
tanimlanabilecek kalip degistirme isleri iki gruba ayrilir. I¢ degisim; makine veya
tezgahin durdurulmasini gerektiren isler olarak tanimlanirken, dis degisim; makine veya
tezgah calismasin siirdiiriirken de yapilabilecek isleri ifade eder. Oncelikle i¢ degisim
ve dig degisim birbirinden ayrilir, siireleri belirlenir, daha sonra miimkiin mertebe i¢
degisim dis degisime donustiiriilir ve son adimda her iki tiir degisimin siirelerini
azaltmaya yonelik calisilir. Sonu¢ olarak makine durus siirelerinde ve beklemelerde

onemli iyilesmeler elde edilir.

Poka-Yoke: Hata Onleyici Diizenekler olarak ta adlandirilabilecek Poka-
Yoke sifir hata hedefinin Onemli araglarindandir. Poka—Yoke, hatalar1 meydana
gelmeden Onlemeye ya da hata yapmanin imkansiz hale gelmesine yardim eder.
Japoncada “Poka” “beklenmedik hata” anlamina gelmekte iken “Yoke” terimi ise
“0nleme, kagmma® anlammi tasimaktadir. Istatistiksel kontroller hatalarin
goriilebilmesini saglar ancak, Onlenmesini saglayamazlar. Surekli akis tipi {iretimde
otomatik proses kontrolii ve giivenlik sistemleri ile birlikte Poka-Yoke’ler kullanilarak
%100 kontrole gerek duyulmaksizin denetim saglanabilir. Poka-Yoke hatalarin
onlenebildigi veya acilen kesfedilip diizeltilebildigi bir prosesi ger¢eklestirmeyi hedefler
ve hatanin kendisine odaklidir. Istatistiksel siire¢ kontrolii ise hatanin yonetimine
odaklanir. Dolayisiyla Poka-Yoke, istatistiksel proses kontroliin yerine bulunan bir
sistem degil ayr1 amaglar1 olan bir sistemdir. Poka-Yoke cihazlar1 ¢cogunlukla is¢iler
tarafindan gelistirilebilen, basit ve diisiik maliyetlerle gerceklestirilebilen hata yalitim
elemanlaridir ancak, insan hatalarini 6nlemede alisiimadik bigimde etkili olmaktadirlar.
Poke-Yoke’ler hata onlemeye veya bulmaya yonelik gelistirilebilirler ve her iki

durumda da durdurma, kontrol ve alarm fonksiyonlariyla donatilmis olabilirler (Bay ve

Cicek, 2007).

Tek Parca Akis (Modiiler Uretim): Uriiniin biitiin operasyonlar boyunca,
kesintiye ugramadan, geriye donmeden, fire vermeden, fazla stoka ihtiya¢ duyulmadan
tek parca olarak aktig1 iiretim sekli olarak tanimlanabilir. Uretimde tek parca akist bir

partinin teslim siiresini kisaltirken siire¢ i¢i stoklarin azaltilmasi, hatalarin erken fark
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edilmesi, kalitenin iyilesmesi, esneklik ve is akisinin dengelenmesi agisindan fayda

saglar (Goktepe, 2009).

Aln Sigma: Temelleri Taylor’in “Istatistiksel Siire¢ Kontroliine” dayanan ve
Motorola sirketi tarafindan gelistirilen Alt1 Sigma her bir milyon olasilikta ya da
islemde, sadece 3,4 hata yapmaya esdeger siire¢ performans diizeyidir. Misteri
ihtiyaclarinin kusursuz olarak karsilanmasi olarak da ifade edilebilecek bu performans
hedefi Motorola’nin basarisinin ardindan pek ¢ok firma tarafindan da benimsenmistir.
GE, Allied Signal, Nokia, Ford, Shell, Argelik, Polaroid gibi ¢cok sayida sirket Alt1
Sigma uygulamasina ge¢mis ve karliliklarinda oldukca biiyiik artiglar elde etmislerdir
(Bas, 2003). Alt1 Sigma temel prensipler bakimindan TKY ve diger kalite uygulamalari
ile ortiismektedir. Bu kavramlar su sekilde 6zetlenebilir (Turan vd., 2008);

e Miisteri odaklilik,

e Verilere ve gerceklere dayali yonetim,

e Siirece odaklanmis, proaktif yonetim ve siirekli iyilestirme,

e Yonetimin ve ¢alisanlarin aktif katilimi, sinirsiz isbirligi,

e Miikemmele yonelis ve basarisizliga karst hosgorii.

Alt1 Sigma uygulamalar1 6zel bir organizasyon yapisina sahiptir ve operasyonel
diizeydekiler de dahil olmak tizere her seviyedeki calisanda belli istatistiksel yontemleri

kullanabilme becerisi gerektirir.

Yalin Uretim ile Alt1 Sigma uygulamalarinmn birlestirilmesiyle ortaya ¢ikan
Yalin Alt1 Sigma son donem {iretim yonetimi yaklasimlarini temsil etmektedir. Yalin
Alt1  Sigma giderek artan bi¢imde isletmeler tarafindan benimsenmekte ve
uygulanmaktadir (Koksal, 2009). Temelde Yalm Uretimin kiiciik ve siirekli
iyilestirmelerle fazla yatirinm maliyetlerine katlanmaksizin, basit ve yalin yollarla
milkemmellige ulagsma c¢abasi vardir. Alt1 Sigma’nin daha teknik ve yiiksek maliyetli
otomasyonlara ve daha biiyiik ilerlemelere dayali yapisi ile farklilik gosterse de ortak
hedefleri ve miikemmellik arayis1 bu iki sistemin birlestirilerek uygulanmasinda basarili

sonuglar alinmasini saglamaktadir (Kazicioglu ve Yazgan, 2009).
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2.8. TAM ZAMANINDA SATINALMA VE TEDARIKCI
ILISKILERI

2.8.1. Tam Zamaninda Satinalma

Tam Zamaninda Satmalma TZU sisteminin 6nemli bir elemamdir. Tedarikgilerle kiigiik
miktarlarda malzemelerin tam {iretim zamaninda teslimine iliskin anlagmalar yapmak
Tam Zamaninda Satinalmanin esasini olusturur. Tedarik¢i ¢ogu zaman giinliikk, hatta
giin icinde birden ¢ok defa teslimat yapmak durumundadir. Oysa geleneksel satinalma
cok miktarda malin {iiretim baslamadan O©nce satin almarak stoklanmasini
ongormektedir. Azaltilmis partiler, sik ve gilivenilir teslim programlari, kisaltilmis ve
yiiksek giivenilirlikli tedarik siireleri ve yiiksek kaliteli malzemeler Tam Zamaninda
Satmalmanin kritik elemanlaridir (Dogruer, 2007: 397). Cizelge 2.14’de Tam

Zamaninda Satinalmanin karakteristikleri goriilmektedir.

Cizelge 2.14: TZU satinalmanin karakteristikleri

TEDARIKCILER
1. Az tedarikei
5

Ayni tedarikeilerle siirekli calismak

Tedarikciye fivat avantaji saglayabilmesi icin destek

Uzaktaki tedarikeilerin bir araya getirilmesi

Aliet firma tedarikeinin isini sistemine entegre ederek tedarikcinin isini elinden almaz
. Tedarikeiler de kendi tedarikcilerinden TZU satin alini yapmalari icin tesvik edilir

N

MIKTAR
Istikrarl bir iiretim ¢izelgesi olmalidur.
Kiiciik miktarlarda sik sevkiyatlar yapilir.
Uzun vadeli sézlesmeler uygulanir,
[stenilen miktardan az sevkiyat yapilamaz.
Tedarikciler istenilen miktarlarda paketleme i¢in tesvik edilirler.

ALITE
Tedarikciye istenen kaliteye ulasmasi icin yardim edilir.
Tedarikei ve alic1 firmanin kalite kontrol ekipleri arasinda siki bir iliski vardur,
3. Tedarikeiler; partilerden numune alip kontrol etmelerinin yerine proses kontrol yéntemlerini
kullanmalan yoniinde tesvik edilir.

1
2
3
4
5
6. Tedarikeiler iretim miktarlarini diisiirmeleri i¢in tesvik edilirler.
K
1
2

SEVKIYAT

1. Cizelgelenmis sevkiyatlar planlanir,

2. Tedarik firmalariyla calismak yerine bazen firmalarin kendi tasima ekiplerini kurmalar
rasyonel olabilmektedir.

Kaynak: Giiner ve Karaca (2004: 445)
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Acar (1993a: 80), TZU sistemindeki satmalmanin temel niteliklerini su sekilde
siralamustir;

e Tam zamaninda, kiiglik kafileli, hatasiz (en az hatal) ve sik sevkiyat (sifir

stok),

e Parc¢a bazinda tek (az) satici,

e Daraltilmis satic1 bazi,

e Uzun donemli satinalma sozlesmeleri,

e Taraflar arasi operasyonel ve mali seffaflik,

o Isbirligi agirhkl iliskiler.

Tam Zamaninda Satinalmaya geciste en biiyiik zorluk tedarik¢i sayisinin
azaltilmas1 ve tedarikcilerin isletmelerin yakinina yerlestirilmesinde yasanmaktadir
Uygulama basartyla gerceklestirilebildiginde isletmelere oldukc¢a biiyikk faydalar
saglamaktadir (Dogruer, 2007). Tam Zamaninda Satinalmanin sagladigi bazi faydalar su
sekilde siralanabilir;

e Yiiksek kalite,

e Tedarik¢i sayisiin azaltilmasi ve isletmenin yakinina yerlestirilmesi sonucu

zaman, seyahat, miihendislik vb. unsurlardan tasarruf edilmesi,

e Satin alinan miktarin ¢ogalmasi sonucu maliyetin diismesi,

e Alicilar tedarik¢ilerin ticaretinde ©Onemli bir paya sahip olduklar1 icin

mallarma tedarikgi tarafindan daha biiyiik 6zen gosterilmesi,

e Tedarikgilerle uzun siireli iliski kurulmasi sonucunda iliskilerin gili¢lenmesi

ve mal teslimindeki aksamalarla ilgili risklerin ortadan kalkmasi.

Cizelge 2.15: Az sayida tedarikgi ile calismaya yonelen bazi firmalar ve elde edilen

sonuclar )
Firma Ad: Su Andaki Eskiden Cahstig:
Tedarikei Sayisi Tedarikci Sayisi % Degisim
Xerox 500 5000 =290
Motorola 3 000 10 000 -%70
GM 5 500 10 000 -2%67
Ford 1 000 1 800 -%044

Kaynak: Giliner ve Karaca (2004: 446).

Japon firmalar1 ile Dbatidaki firmalar tedarik¢i sayilar1  agisindan

karsilastirildiginda arada oldukga biiyiik fark oldugu goriilmektedir. Az tedarikgi ile
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calismanin sagladigi faydalar tam batidaki pek ¢ok firmayr olarak TZU uygulamasima

ge¢meseler bile tedarik¢i sayilarini azaltmaya itmistir. Bu ¢alismalarin sonucunda bazi

biiyiik ABD sirketlerinin tedarik¢i sayilarindaki degisme Cizelge 2.15°de verilmistir
(Gtiner ve Karaca, 2004).

Tedarik¢i tabaninin azaltilmasmin faydalar1 agagidaki gibi 6zetlenebilir (Chen ve

Pulraj, 2004: 125):

Ani siparis degisikliklerinde baglanti kurulacak tedarik¢i sayisinda azalma,
Envanter yonetme maliyetinde azalma,

Yiiksek siparis miktarlar1 ve miktar indirimleri,

Siparis miktar1 artis1 ve 6grenme egrisi etkisiyle dl¢ek ekonomisinde artis,
Taahbhiit edilen kapasite nedeniyle ¢cevrim siirelerinde kisalma,

Lojistik maliyetlerde diisme,

Ikmal koordinasyonunda iyilesme,

Uriin gelistirme ve tasariminda taraflarin katkis1,

[letisim sayesinde giiven artis1,

Performans artisi,

Pazara giris ve miisteri hizmetlerinde iyilesme.

TZU ortaminda satmalma sik teslimatlar gerektirdiginden tedarik ¢evrim siireleri

kisalmaktadir. Bu sistemde mallarin bir kismui siirekli nakil halinde oldugundan nakil

araclar1 bir bakima hareket halindeki depolara doniismektedir. TZU sistemindeki

satinalma ile geleneksel satinalmanin sevkiyat sikliklar1 bakimindan karsilastirmasi

asagidaki ¢izelgede goriilmektedir.

Cizelge 2.16: Tam zamaninda satinalma ve klasik satinalmada sevkiyat sikhiklar

| TZU SA (%) | Klasik SA (%)
Giinde Bir > 8.3 1.3
Giinliik 13.7 7.6
Haftalhk 59.5 33.9
Avhk > 18.5 57.1

Kaynak: Giiner ve Karaca (2004: 445).

TUSIAD tarafindan 2000 yilinda yayinlanan bir arastirmada iilkemizde sektérler

bazinda tedarik ¢evrim siireleri incelenmistir. Cizelge 2.17°de elektronik, ¢imento ve
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otomotiv sektorlerindeki isletmelerin tedarik ¢evrim siirelerinin oransal dagilimi

goriilmektedir (Giiner ve Karaca, 2004).

Cizelge 2.17: Tiirkiye’de satin alinan iiriinler i¢in tedarik cevrim siireleri

Sektor 1 Giinliik | 2-3 Giinliik | 4-7 Giinliik | 8-14 Giinlik | > 14 Giinden
Elektronik %2 %8 %10 %14 %66
Cimento %37 %22 %9 %13 %19
Otomotiv %1 %7 %29 %33 %30

Kaynak: Giiner ve Karaca (2004: 446).

Tim faydalarmin yani sira Tam Zamaninda Satinalmanin az sayida tedarik¢i ile
calismay1 benimsemesi kimi zaman sikintilara yol agabilir. Par¢a ve malzemelerin tek
bir kaynaktan tedarik edilmesi nedeniyle saticinin herhangi bir sebeple mal teslim
edememesi iretimin durmasma yol acacaktir. Satnalmadaki bu yeni yaklasim
geleneksel sistem aliskanliklarindan kurtulamamis tedarik¢ilerin kendilerini rakipsiz ve
giivende hissederek kalite yiikseltmek ve maliyet iyilestirmek icin caba sarf etmeye
gerek duymamalari sonucuna da yol acabilir (Ureten, 1998). Bu ve benzeri
olumsuzluklarin yasanmamasi i¢in sistemin alic1 ve tedarikgiler tarafindan anlasilmasi,
benimsenmesi, isbirligi ve iliskilerin gelistirilmesine yonelik gonillilik esastir. Tam
Zamaninda Satialma i¢in tedarik¢ilerle iligkilerin ne sekilde diizenlenmesi gerektiginin

incelenmesi konunun daha iyi anlasilmasi bakimindan uygun olacaktir.

2.8.2. Tam Zamaninda Uretim Ortaminda Tedarikgi liskileri

Tam Zamaninda Uretimin 6zelliklerinden dolay1 sistemde tedarik¢i iliskilerinin
Ozel bir 6nemi vardwr. Japonlardaki “Keiretsu” gelenegi isletmeler arasinda siki ve
glivene dayal1 iligkilerin gelistirilmesinde 6nemli bir temel olusturmaktadir. Tarihsel
baglar ve sermaye paylasimi aracilifiyla olusturulan, her firmanin kendi islem
bagimsizligini korurken gruptaki diger firmalarla kalici iligkiler kurabildigi bir
gruplandirma bi¢imi olarak tanmimlanabilecek Keiretsu yatay veya dikey organize
edilmis olabilir (Womack ve Jones, 2007: 429). Bir Japon sistemi olarak TZU tedarikci
iligkilerinin diizenlenmesinde Keiretsu’dan yararlandigi i¢in Japon firmalar1 batili
firmalara gore uygulamada 6nemli bir avantaja sahip olmaktadir. Batili firmalar ise Tam
Zamanmnda Uretim Sistemini basariyla uygulayabilmek icin tedarikgileriyle birlikte

Keiretsu benzeri bir yap1 olusturmak durumundadir (Liker ve Choi, 2007).
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Glinlimiiz igletmeleri satmnalma siireglerinin basaris1 icin tedarikgileri ile
partnerlik iliskisi gelistirmek zorundadir. Bu stratejik iliskide daha yiiksek performans
ve/veya duisiik maliyet hedefine yonelik olarak bagimsiz iki firmanin ortak ¢aba sarf
eder. Risk paylasimi, bu iligskiyi geleneksel miisteri-tedarik¢i iliskisinden ayiran 6nemli
bir unsurdur. Etkin bir tedarik siireci olusturabilmek i¢in firma ve tedarikgiler arasinda
kurulacak partnerlik iligkisinin olusturulmasindaki adimlar hiyerarsik bir yap1 i¢inde
Cizelge 2.18°de gosterilmistir.

Cizelge 2.18: Tedarikgei partnerligi hiyerarsisi

Ortak iyilestirme faaliyetleri diizenleyin.
* En iyi uygulamalari tedarikginizle paylasin.
e Tedarikgini tesislerinde kaizen projeleri baglatin.

e Tedarikgi inceleme gruplari olusturun.

Bilgiyi yogun fakat secerek paylasin.
* Toplantilar igin somut zaman, yer ve giindem belirleyin.
« Bilgi paylasimi igin kesin formatiar kullanin.
* Dogru veri toplamada israrci olun.

e Yapisal bigimde bilgi paylasin.

Tedarikcinin teknik yeteneklerini gelistirin.
e Tedarikginize sorun ¢gdézme becerileri kazandirin.
» Ortak bir s6zlik gelistirin.
« Kilit tedarikgilerinizin yenilik yeteneklerini gelistirin.
—

Tedarikginize gézetimde bulunun.
» Kilit tedarikgilere aylik ilerleme raporlari génderin.
e Aninda ve surekli geribildirim saglayin.

* Sorunlarn gézmede kidemli ydneticileri ise katin.

Tedarik¢i rakip olgusunu firsata déniistirin.
e Her pargayi iki veya Ug saticidan alin.
e Uygun uretim felsefeleri ve sistemleri yaratin.
» Bilgi aktarmak ve kontroli korumak igin ortak girigsimleri

mevcut tedarikgilerle yapin.

Tedarikginizin nasil calistiini anlayin.
e Tedarikginizin igini 6grenin.
* Nasil galistigini gidip yerinde gorun.

* Tedarikginizin yeteneklerine saygi duyun.

e Beraber buyumeye kendinizi adayin.

Kaynak: Liker ve Choi (2007: 39).
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Son olarak, Tam Zamaninda Uretim ortamindaki tedarikei iliskilerinin unsurlar
su sekilde siralanabilir;

e Uzun donemli iliskiler kurulmasi esastir,

e Karsilikli giivene dayanur,

e Stratejik ortaklik anlayisini benimser,

e Kazan — Kazan prensibini gozetir

e Alaninda uzman tedarikgilerle ¢alismay1 6ngoriir,

e Tedarik¢cinin Ar-Ge ve iyilestirmeler konusunda desteklenmesini gerektirir.

Tedarikgi iliskileri yonetiminin en onemli fonksiyonlarindan biri de tedarikgi
secimi ve degerlendirmesidir. Firma partnerlik iliskisi gelistirebilecegi tedarikgilerini
oncelikle dogru olarak belirlemeli, iliski kurulduktan sonra da siirekli olarak denetim ve

degerlendirmelerle siirecte meydana gelebilecek aksakliklar1 kontrol altinda tutmalidir.
2.8.2.1. Tedarikci Secme ve Degerlendirme

Tedarik¢i se¢imi, isletmenin kisa ve uzun vadeli planlarin1 g6z Oniinde
bulundurarak alternatif tedarik¢iler arasindan kendisine rekabet avantaji saglayacak en
uygun tedarik¢iyi se¢mesi olarak tamimlanabilir. Tedarik¢i degerlendirme ise,
tedarik¢ilerin performansinin belirli bir dénem i¢in ve belirli kriterlere bagh olarak

Olctilmesini ifade etmektedir (Dagdeviren ve Eraslan, 2008).

Tedarik¢i se¢iminin amaci, isletmenin ihtiya¢ duydugu mal ve hizmetleri kabul
edilebilir bir maliyetle siirekli olarak karsilayabilecek yiiksek potansiyele sahip
tedarik¢ilerin tamimlanmasidir. Se¢im, belirli sabit 6l¢lit ve Olgtiler kullanilarak
tedarikcilerin ¢ok yonlii olarak karsilastirilmasi esasina dayanir. Isletmenin ihtiyaclarmna
bagli olarak tedarik¢ilerin arastirilmasindaki detay diizeyi farklilik gdosterebilir
(Kagnicioglu, 2007: 79)

Tedarik¢i degerlendirme ana sanayi-tedarik¢i arasindaki iliskilerin yonetilmesi,
uzun donemde tedarikgilerin gelistirilmesi ve tedarik¢i ile stratejik iliskilerin
belirlenmesi agisindan biiyiik 6neme sahiptir. Tedarik¢i degerlendirmede amag yeni bir

tedarik¢i secmek ya da mevcut bir tedarik¢i ile olan anlagmayi iptal etmek degil, bazi
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Olgiitleri baz alarak donemsel olarak tedarikgilerin performansini  6lgmektir

(Dagdeviren vd., 20006).

Tedarik¢i se¢imi ve degerlendirmesi her kosulda isletmeler agisindan 6nemli bir
problemdir. Tedarik¢i se¢imi ve degerlendirilmesi karar1 firmalarin basarisini dogrudan
etkileyen sirket i¢in uzun vadeli yatirimlardan biridir (Cetinyokus ve Goksen, 2004).
Tedarik¢ilerin uygun kalitede mal ve/veya hizmeti, zamaninda teslim etme
zorunluluklar1 vardir. Ancak bunun yaninda miktar, zaman vb. degisikliklere uymak
konusunda esneklik, yerlesim yerinin alictya yakimligi, fiyat, piyasadaki sayginlik ve
mali durum gibi konular da tedarik¢i seciminde dikkate alinmasi gereken faktorlerdir.
Tedarik¢i se¢iminde bir isletmenin dikkate almasi gereken ana faktorler soyle
stralanabilir (Dogruer, 2002: 402-403).

1. Fiyat,; Fiyatlama kriteri, tedarik¢inin diger tedarik¢ilere gére daha uygun fiyat
vermesi ve alman triin miktarma gore daha yiliksek oranda fiyat indirimi
uygulamasindan olusmaktadir (Akman ve Alkan, 2006).

2. Kalite; Tedarik zinciri yOnetiminde kalite iiretici kadar, {ireticiye
mamullerinde kullanacagi par¢a ve malzemeleri saglayan tedarik¢inin de
sorumlulugundadir. Tedarik edilen mallarin kalitesi bitmis riiniin kalitesini de
belirlemektedir. Tedarik¢i se¢im kriteri olarak kalite, tedarik¢iden saglanan {irtinlerin
kalite oranini, {iretici firmanin kalite gereklerine uygun siparislerinin oranini,
tedarik¢iye iade edilen tirlinlerin oranini kapsar (Akman ve Alkan, 2006).

3. Hizmet; Hatali pargalarin degistirilmesi, techizat kullanma talimati, techizat
tamiri vb. 6zel hizmetler, bazen tedarik¢i se¢iminde O6nemli rol oynar. Giinlimiiz
endiistri  uygulamalarinda  hizmetlerin  tedarik  zinciri  tyelerinin  kendini
farklilastirmasinda ve rekabet iistiinligli elde etmesinde biiyiik etkisi olmaktadir. Bazi
tiretim sektorlerinde hizmet kalitesi liriin kalitesine kiyasla siparis kazandirmada daha
onemli bir faktor olabilmektedir (Aykag¢ ve Bayraktar, 2009).

4. Yerlesim yeri; nakliye siiresi ve maliyeti, acil mal veya hizmet temini
acisindan 6nemlidir.

5. Tedarikginin stok politikasi. Tedarik¢inin, makine-techizatin yedek parcasini
stokta bulundurmasi, 6zellikle acil tamir gerektiren durumlarda 6nem tasir.

6. Esneklik. Talep degisimlerinde isteklilik ve uyum gosterebilme.ile tasarim

degisikliklerinin kabul edilmesi se¢imi etkilemektedir (Dogruer, 2002: 402-403).
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Tedarik¢i se¢iminin maliyet, kalite, performans, teknoloji gibi bir¢ok kriteri
iceren 6nemli bir karar problemi oldugu diistiniildiigiinde malzeme maliyeti disinda
isletme maliyetleri, bakim, gelistirme ve destekleme maliyetlerinin de bu se¢imde g6z
oniinde bulundurulmas1 gerektigi anlagilacaktir. Tedarik¢i se¢im siirecini sistematik hale
getirmek i¢in tasarruf ve performans ile ilgili kriterlerin degerlendirilip 6ncelik sirasina
konulmasi gerekmektedir. Bu sayede hem se¢im siirecini kisalacak, hem de daha dogru
kararlarmm alinmasi miimkiin olacaktir =~ (Dagdeviren ve Eraslan, 2008). Se¢im
faktorlerinin 6nemi, isletmeye gore degisebilecegi gibi, ayni isletmedeki degisik mal
veya hizmetler i¢in de farklihik gosterebilir. Her bir mal veya hizmet i¢in, her bir
faktoriin agirligr belirlenmeli ve tedarik¢i se¢iminde bu faktérler kullanmalidir

(Dogruer, 2005).

Tedarik¢i se¢im kararmin verilmesinde g6z oniinde bulundurulmasi gereken en
onemli noktalar su sekilde siralanabilir;

e Birgok {iiriiniin esasmni satin alinan materyaller (hammadde ve malzemeler)

olusturur.

e Tedarik¢ilerden kaliteli materyaller alinmasi 6nemlidir.

o Tedarik¢i se¢imi kritiktir.

o Isletmeler, ¢ogu kez tedarikgilerine biiyiik miktarda yatirim yapar.

e Rekabet¢i indirimlerden yararlanmaya calismak yerine, akilc1 tedarikei

secimi tercih edilmelidir (Oz ve Baykog, 2004)

Cogu sistem icin ¢ok-insan cok-kriterli karmasik bir karar problemi olan
tedarik¢i se¢im siirecinde farkli ve zit nesneler hakkinda mantik ¢ergevesinde karar
verilmesinde, ¢esitli karar vericiler tarafindan ¢6ziime ulasilmasinda karar destek

sistemlerinden (KDS) faydalanilabilmektedir (Cetinyokus ve Goksen, 2004).

Tedarik¢i degerlemesi ve se¢iminin, giinlimiiziin rekabet¢i is diinyasmin en
kritik faaliyetlerinden biri oldugu sdylenebilir. Yanlis tedarik¢i se¢imine bagl olarak
alic1 firma 6nemli finansal ve operasyonel kayiplara ugrayabilir (Gokdere, 2001). Son
donemlerde yapilan arastrmalar etkili bir tedarik zinciri yonetimi i¢cin son derece
onemli tasiyan tedarik¢i secim problemi konusunda dis kaynak kullaniminin arttigini

gostermektedir (Zhu, 2007).
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Tedarik¢i degerlendirme siirecindeki ilk asama degerlendirme kriterlerinin

belirlenmesidir. Literatiirde tedarik¢i se¢im kriterleri ile ilgili pek ¢ok ¢alisma

bulunmaktadir. Bu ¢alismalarin en kapsamlilarindan bir tanesi Dickson tarafindan 1966

yilinda yapilmistir (Akdeniz ve Turgutlu, 2007). Sozii edilen kriterler asagida bulunan

Cizelge 2.19°da ilgili ¢alismada saptanan 6nem derecelerine gore siralanmistir.

Cizelge 2.19: Dickson olgiitleri

Siralama Olgiit Ortalama Puan Degerlendirme
1. Kalite 3,508 Cok Onemli
2. Teslimat 3,147
3. Gegmis Performans 2,998
4. Garanti Politikasi. 2,849
5. Uretim Tesisleri ve Kapasite 2,775 Olduk¢a Onemli
6. Fiyat 2,758
7. Teknik Yeterlilik 2,545
8. Finansal durum 2,514
9. Yontem Uyumu 2,488
10. fletisim Sistemi 2,426
11. Endustrideki Yeri ve Unii 2,412
12. Is istegi 2,256
13. Yonetim ve Organizasyon 2,216
14. Is Kontrolii 2,211
15. Tamir Hizmeti 2,187 Orta Onemli
16. Tutum 2,120
17. Isletme Etkisi 2,054
18. Paketleme Yetenegi 2,009
19. Isci iliskileri Kayitlari 2,003
20. Cografi Yerlesim 1,872
21. Gecmis Donem Is Miktari 1,597
22. Uriin I¢in Egitim Olanag1 1,537
23. Karsilikli Diizenlemeler 0,610 Az Onemli

Kaynak: Kagnicioglu (2007: 88)

Dickson’in sunmus oldugu kriterler halen gecerlidir ve glinlimiiz literatiiriinde

sOzl edilen kriterlerin ¢ogunlugunu kapsamaktadir. (Benyoucef vd., 2003). Weber vd.

(1991) tarafindan yapilan ¢alismada 1966°dan sonraki literatiir taranmis, bu konuda

yazilmis 74 makale incelenerek fiyat, teslimat, kalite, liretim kapasitesi ve cografi

yerlesimin makalelerde en ¢ok islenen kriterler oldugu belirlenmistir. TZU sisteminin

uygulanmasi tedarik¢i se¢iminde baz1 6lgiitleri daha 6nemli hale getirmektedir. Ornegin;

Dickson tarafindan yapilan siralamada 20. swada bulunan cografi yerlesim, Tam

Zamaninda Satinalma i¢in tedarikg¢ilerin yakinliginin en 6nemli unsurlardan biri olmasi
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nedeniyle TZU ortanminda {ist siralarda yer almaktadir. Teknik yeterlilik, tutum, yonetim
ve organizasyon, is kontrolii, servis ve paketleme TZU sistemindeki tedarik¢i se¢iminde
sozii edilebilecek diger degerlendirme kriterleridir (Weber vd., 1991: 14). Tam
Zamaninda Uretim ortamina uygun tedarik¢i se¢im kriterlerinin 6nem sirasina gore

Dickson’in  ¢alismasindaki  swralamalariyla  karsilastirmasi  Cizelge  2.20°de

goriilmektedir.
Cizelge 2.20: Tedarikei seciminde TZU kriterleri
Dickson’1n . _—
Siralamasindaki Yeri Derecelendirme Olgiit
I. 1A Kalite
2. 1 Teslimat
6. 1 Net Fiyat
20. 2 Cografi Konum
5. 1 Uretim Olanaklari ve Kapasite
7. 1 Teknik Yeterlilik
16. 2 Tutum
13. 2 Yonetim ve Organizasyon
18. 2 Paketleme Yetenegi
14. 2 Operasyonel Kontrol

15. 2 Onarim Hizmetleri
1A: Cok Onemli 1: Onemli 2: Orta Derecede Onemli

Kaynak: Weber vd. (1991: 15)

Giintimiizdeki endiistriyel iligkiler tedarik zinciri {iyeleri arasinda miikemmel bir
koordinasyon ve giiclii isbirligini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle Dickson’in listesinde
10., 12. ve 13. Swrada bulunan iletisim sistemi, calismaya isteklilik, yonetim ve
organizasyon giincel kosullar dikkate alindiginda oldukg¢a fazla 6nem tagimaktadir

(Benyoucef vd., 2003).

Tedarik¢i se¢iminde Olgiitlerin  belirlenmesinden sonraki adim se¢imde
kullanilacak yontemin saptanmasidir. Tedarik¢i se¢iminde kullanilabilecek baslica karar
modelleri agagida siralanmis ve kisaca a¢iklanmistir (Kagnicioglu, 2007);

Dogrusal Agwlik Modelleri: Her olglite bir agirhigin verildigi, tedarikg¢i
performansinin her o6lgiit icin bu agirlikla carpilmast sonucu tedarik¢inin toplam
performansinin bulundugu basit ve kolaylikla kullanilabilen bir modellerdir. Kategorik
Yontem, Agirlikli Nokta Yontemi, Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) bu grupta

sayilabilecek modellerdendir.
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Toplam Maliyet Modelleri: Uriin maliyeti yaninda dolayli maliyetleri de dikkate
alan, maliyete dayali, karmasik modellerdir.

Matematiksel Programlama Modelleri: Tedarik¢i se¢iminin karmasik yapisini
temsil etmek {izere dogrusal programlama, hedef programlama gibi matematiksel
modeller kullanilir.

Istatistiksel Modeller: Tedarik¢ilerin gegmis zaman performanslar1 hakkinda
dogru ve tam bilgilere ulasilmasini gerektirir. Kiimeleme analizi, temel bilesenler

analizi baslica istatistiksel tedarik¢i degerlendirme modelleri arasinda sayilabilir.

Bu modeller disinda birden fazla modelin bir arada kullanildigi karma modeller
de vardir. Veri zarflama analizi, sinir aglari, bulanik kiime teorisi, AHP ve kalite

fonksiyon yayiliminin birlikte kullanimi tedarik¢i degerlendirmede kullanilmaktadir.

Senkayas vd. (2010), isletme performansini dogrudan etkileyen bir unsur olarak
tedarik¢ilerin giinlimiizde sadece bir satin alma birimi degil kalitenin devamini
saglamadaki is ortaklar1 olarak goriildiigiinii, bu nedenle de tedarik¢i se¢iminin
sezgilerle degil bir¢ok kriterin bir arada degerlendirildigi analitik yontemlerle yapilmasi
gerektigini belirtmislerdir. Bir firmanin lojistik tedarik¢ilerinin AHP ile se¢iminde
kalite, teslimat ve maliyeti kriter olarak aldiklar1 ¢alismalarinda arastirmacilar,
uygulamanin yapildig1 firma icin teslimatin en oncelikli kriter oldugunu, teslimati
srrasiyla kalite ve maliyetin izledigini saptayarak se¢imde kriterlerin agirhgini bu

oncelik siralamasina gore belirlemislerdir.

Isbirligine varilan tedarikgiler periyodik olarak denetlenmeli, {iretim veya hizmet
kapasiteleri, kalite, miktar ve teslimat siiresi ile ilgili performanslar1 siirekli olarak
gozlem altinda bulundurulmalidir. Tedarikg¢ilerin denetimi, sertifikasyon i¢in ilk adim
olarak nitelendirilebilir. Tedarik¢i sertifikasyonunda tedarik¢inin politika ve imkanlari
detayli olarak incelenir, tedarik¢inin, alicinin taleplerini ne oranda karsiladigi arastirilir.
Alicilarin tedarikgilerle uzun stireli iliskiler kurmak istedigi durumlarda sertifika 6nemli
olmaktadir. Genel olarak tedarikg¢iler, ISO 9000 gibi uluslararasi standart sertifikalar1
tercih ederek diinya sinifi tedarik¢iler olma yoluna gitmektedirler (Dogruer, 2005: 403).

Tedarik¢i yonetim siirecinin son asamasi olan tedarik¢i gelistirme ise, yapilan

performans degerlendirme ¢alismalar1 dogrultusunda tedarikgilerin eksik yonlerinin
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iyilestirilmesi ve ana sanayi i¢in daha faydali hale getirilerek tedarik zincirinin
etkinliginin artirilmasi amacina yoneliktir (Dagdeviren ve Eraslan, 2008). Sekil 2.9°da

Tedarik¢i yonetim siirecinin asamalar1 yer almaktadir.

Tedarikci Tamimlama

Tedarikei Kisifi

Tedarikci Analizi

Tedarikci Degerleme

T edarike¢i On
Degerlendirme

Tedarikei Secimi Tedarikci Kontrolil

Tedarikgi Iliski Ydnetimi

Tedarik¢i Gozetimi

Tedarikci Biitlinlesmesi

Tedarikci Gelistirme

Sekil 2.9: Tedarikei yonetim siireci
Kaynak: Kagnicioglu (2007: 94
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UCUNCU BOLUM
AYDIN ILINDE TZU ve TEDARIKCI ILISKILERINE YONELIK
BiR UYGULAMA

Calismanin {igiincti bolimiinde, tez konusuyla ilgili olarak Aydn ilinde faaliyet
gosteren isletmeler iizerinde yapilan arastirmaya yer verilmektedir. Onceki bliimlerde
TZY, TZU ve Tedarikci iliskileri kapsamli olarak anlatilmis, isletmelerin giintimiiz
kosullarinda rekabet edebilmesinin bu alanlardaki basarili uygulamalarla miimkiin
olacagi belirtilmistir. S6zii edilen uygulamalarin ilimizdeki isletmeler tarafindan
taninma, benimsenme ve uygulanma diizeyinin belirlenmesi ve uygulamalarin firma
tizerindeki etkilerinin saptanmasma yonelik olarak yapilan alan arastirmasinin
kapsamina dahil edilecek isletmelerin se¢ilmesi, anket formunun diizenlenmesi,
isletmelere ulasilarak anketin uygulanmasi, cevaplanan anketlerin kodlanmasi, analiz
yontemi ve elde edilen bulgularin degerlendirilmesi bu boliimiin  kapsamini

olusturmaktadir. Arastirma ile ilgili akis Sekil 3.1°de gosterilmektedir.

2 .. Amagve
Literatir - v Anket Sorulannin
: > Hipotezlerin
Incelemesi . ; Hazirlanmasi
Belirlenmesi
—_— S — S — S
- ~ ~ ~

Yapilmasi

Verilerin Anketin s

; Pilot Cahsmanin
Kodlanmasi ve Isletmelere
Duzenlenmesi

Uygulanmasi
— S

Bulgularnn
Degerlendirilmesi

Sekil 3.1: Arastirma akisi

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Isletmeler i¢in rekabetin kiiresel boyuta tasmmis olmasi isletmeleri, varliklarini

stirdiirebilmek ve rekabet avantaji elde edebilmek igin, teknolojik gelismeler
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dogrultusunda ileri iiretim sistemlerini kullanirken, yeni ve gelismis yonetim ve tiretim

yaklagimlarmi da benimsemeye ve uygulamaya yoneltmektedir.

TZU, baslangict oldukca eskiye dayansa da bati diinyasinin daha geg
benimsedigi, lilkemiz iginse oldukc¢a yeni sayilabilecek bir yaklasimdir. Kapsam
bakimindan daha genis oldugu soylenebilecek TZY kavrami da giiniimiizde son derece
Oonemli hale gelmistir. Amaglar1 ve uygulamalardan beklenen faydalar bakimindan iki
kavramin birbiriyle ortiisen taraflar1 oldukca fazladir. Tedarik¢i iliskilerine yonelik

uygulamalar buna iyi bir 6rnek teskil edebilir.

Israfi yok etmeyi ve stoksuz calismayr hedefleyen TZU sisteminin
uygulanabilmesindeki basar1 biiyiikk Ol¢lide sistemin 6ngordiugl tedarikei iliskilerinin
gelistirilebilmesine baghdir. Bu baglamda Aydin ilindeki isletmelerin tedarik¢i se¢im
kriterlerini, tedarik¢ileriyle iliskilerinin boyutlarmi, TZU yaklasimini benimseyen
uygulamalarini saptamak ve bu unsurlar arasindaki iliskileri irdelemek arastirmanin
temel amacini olusturmaktadir. Bu cercevede arastrmanin alt amaglar1 su sekilde
siralanabilir:

e Arastirma kapsamindaki isletmelerin verilerinden yola ¢ikarak Aydin’da
faaliyet gosteren orta biyiikliikkteki ve biiylik isletmelerin bir profilini
cikarmak,

e Arastirma kapsamindaki isletmelerin tedarik¢i se¢iminde 6nem verdikleri
kriterleri belirlemek,

e Arastirma kapsamindaki isletmelerin tedarik¢ileri ile iliskilerinin diizeyini ve
bu iliskide 6ne ¢ikan unsurlar1 belirlemek,

e Arastrma kapsamindaki isletmelerin TZU  Sistemi paralelindeki
uygulamalarini saptamak,

e Arastirma kapsamindaki isletmelerin  faaliyetlerindeki etkinlik ve
performansin diizeyini ve tedarik¢i iliskilerinin bu siiregler {izerindeki

etkisini degerlendirmek.
3.2. MATERYAL VE METOT

Arastirmanin konusu tiretim yonetimi ile ilgili oldugu i¢in {iretim isletmelerinin

bilgilerine Sanayi Odast araciligiyla ulasilmast uygun bulunmus, Aydin ilindeki
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uygulama ¢alismasina dahil edilecek isletmelerin se¢ilmesinde Aydin Sanayi Odasi
(AYSO) iiye listesi esas alinmistir. AYSO tiyesi isletmeler arasindan calismanin
amaclarina uygun isletmeler belirlenerek anket uygulamasinin kapsamina alinmistir. Bu
durumda 6rneklemin amach Ornekleme yontemi benimsenerek olusturuldugu

sOylenebilir (Ural ve Kilig, 2005: 39).

Resmi Gazete’nin 18 Kasim 2005 tarihli sayisinda yaymlanan “Kiigiik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletmelerin  Tanmmi, Nitelikleri ve Smiflandiriimasi  Hakkinda
Yonetmelik™, iki yiiz elli kisiden az g¢alisan istihdam eden isletmeleri Kiicik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletme (KOBI) olarak tanimlamaktadir. Ayni yonetmelikte KOBI
kapsamina giren isletmeler c¢alisan sayisina goére kendi icinde su sekilde
smiflandirilmaktadir;

Mikro Isletme: On kisiden az calisan istihdam eden isletmeler,

Kiiciik Isletme: Elli kisiden az ¢alisan istihdam eden isletmeler,

Orta Biiyiikliikteki Isletme: 1ki yiiz elli kisiden az calisan istihdam eden
isletmeler.

Bu siniflandirmaya gore 50-250 arasi ¢alisan istihdam eden isletmelerin Orta

Biiyiikliikteki Isletme smifinda yer aldig1 goriilmektedir (KOSGEB, 2010).

Literatiirde yer alan daha 6nceki ¢alismalar Tiirkiye’deki isletmelerin iiretimde
teknoloji ve yenilik kullaniminin ¢alisan sayisiyla dogru orantili olarak arttigini, ¢alisan
sayisti 50’den az olan isletmelerin diisik yenilik diizeyine sahip oldugunu

gostermektedir (Uzun, 2001: 191).

Bu bilgiler 1s18inda 50 kisiden az ¢alisan istihdam eden kiiclik ve mikro
isletmelerde gelismis liretim sistemlerinin ve yaklagimlarinin kullanim ve benimsenme
diizeyinin diisiik olmasi beklendiginden, arastirmadan daha saglikli sonuglarin elde
edilebilmesi bakimindan anket ¢alismasina 50 ve iistii ¢alisan1 olan isletmelerin dahil

edilmesi uygun bulunmustur.

Aydin ilinde faaliyet gosteren, 50 kisi ve usti c¢alisan istihdam eden Orta
Biiyiiklikkteki ve Biiyiik Isletmelerin belirlenebilmesi i¢in 6ncelikle 2009 yili Aralik
aymda AYSO’dan alinan, firmalara ait ¢esitli bilgilerin bulundugu {iye listesindeki

isletmeler calisan sayisina gore biiyiikten kiictige dogru siralanmigstir. Bu tasnif sonucu
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listede 50 ve {istii ¢alisani olan 68 isletme oldugu, bunlardan 11 tanesinin 250 kisiden
fazla calisan1 olan biliylik isletme, geri kalaninin orta buyiikliikteki isletme sinifina

girdigi belirlenmistir.

Calismanin amaglarina yonelik olarak birincil verilerin toplanabilmesi i¢in dort
boliimden olusan bir anket formu hazirlanmstir. Ik bsliimde isletmelerin faaliyet alan,
faaliyet gosterdigi siire, ¢alisan sayisi, kapasite kullanim orani, faaliyet gosterdigi
pazarlar, sahip oldugu belge ve sertifikalar ve tedarik zincirinin boyutunu saptamaya
yonelik 7 tamimlayic1 soru yer almaktadir. Diger ti¢ bolimde ise sirasiyla tedarikgi
secim Kkriterlerini belirlemeye yonelik 12, tedarik¢i iliskilerinin diizeyini 6l¢meye
yonelik 22 ve isletme faaliyetlerinde TZY ve TZU yaklasimlarinim etkilerini saptamaya
yonelik 24 olmak {izere toplam 58 ifadeye yer verilmis ve ifadelerin 7°1i Likert 6lgegi
ile degerlendirilmesi istenmistir. Olcek, 1: Kesinlikle katilmiyorum, 7: Kesinlikle
katiliyorum olacak sekilde en olumsuzdan en olumluya dogru derecelendirilerek

diizenlenmis ve belirtilmistir.

Anket sorularinin hazirlanmasinda ilgili literatiir ve bu alanda daha 6nce yapilan
calismalar dikkate alinmustir. Tedarik¢i secim kriterleri ile ilgili sorularda Dickson
kriterleri ve Weber vd.’nin calismalar1 (Weber vd., 1991), tedarik¢i iliskilerini
belirlemeye yonelik sorularda Spekman vd. (1999), TZY ve TZU yaklasimlar1 ve
etkilerini 6lgmeyi amaglayan sorularda ise Shin vd. (2000) ve Yasin vd. (1997)

yararlanilan temel kaynaklar olarak sayilabilir.

Calismada, AYSO tiye listesinden calisan sayisina bakilarak segilen, Aydin il
merkezi ve il¢elerinde bulunan 68 firmanin tiimiine, listede bulunan iletisim bilgileri
kullanilarak ulasilmasi hedeflenmistir. Oncelikle telefon ile iletisim kurulmasi, anketi
cevaplayacak kisi ya da birime ulagilarak onlarin tercihi dogrultusunda e-mail veya faks
ile anketin ulastirilmast ya da yliz yilize goriisme icin randevu belirlenmesi
planlanmistir. Bu plan dogrultusunda 2010 yili Ocak ayindan itibaren anketlerin
uygulanmasina, dagitilmasina ve takibine baslanmis, ilk etapta listede yer alan 68
isletmeden 52 tanesine ulasilmistir. Bu siiregte ulasilan isletmelerden 5 tanesi firma
prensipleri, is yogunlugu ve bu tiir ¢alismalarin faydasina inanmadiklari gibi
gerekeelerle anketi cevaplamayacaklarini belirtmis, 6 tanesine ise fesih, faaliyet disi

kalma ve calisan sayisinin listede belirtilenin ¢ok altinda kalmasi sebebiyle anket
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uygulanamamistir. 68 isletmeden 16 tanesine gesitli defalar denenmesine ve iletisim
bilgileri degisik kanallardan kontrol edilmesine ragmen ya hi¢ ulasilamamis ya da
isletmede anketin ulastirilabilecegi kisilere erisilememistir. Firmalarin gesitli sebeplerle
faaliyet dis1 kalmasi, faaliyetine ara vermesi ve sezonluk c¢alismasi gibi sebeplerden
kaynaklandig1 diistintilen bu durumun AYSO iiye listesinin giincellenmesindeki
eksikligi de gosterdigi kanisiyla ve giincel verilere ulasabilmek amaciyla ¢alismanin
kapsamiin saptanan 68 isletmenin disina genisletilmesi uygun goriilmiistiir. Bu etapta
listede daha alt siralarda bulunan ancak, kapasite artis1 ve biliylime gdzlenen isletmelere
ulasilarak bilgileri teyit edildikten sonra kriterlere uygunlugu belirlenen 18 isletme daha
arastirma kapsamina dahil edilmis, veri toplanmasina yonelik ¢alismalar Haziran ayina
kadar stirdiirtilmustiir. Anket ¢alismasina ve doniislere ait rakamsal bilgiler ve anketin

uygulanma bi¢imi asagidaki ¢izelgede 6zetlenmeye ¢alisiimistir.

Cizelge 3.1: Anket doniis bilgileri ve anketin uygulanma bicimi

Ik Listedeki Sonradan Dahil

isletmeler Edilen isletmeler Toplam

Toplam isletme Sayisi 68 18 86
Ulasilamayan isletme 16 - 16
Anketi Cevaplamayi Reddeden Isletme 5 - 5
Ankete Uygun Olmayan, Feshedilmis, 6 ) 6
Faaliyet Dis1 [sletme
Anket Ulastirilan [sletme 41 18 59
Verilen Siirede Donmeyen Anket 8 5 13
Do6nen Anket 33 13 46

Yiiz ylize 12 9 21
Do6niis Sekli e-mail 17 4 21

Faks 4 - 4

Anketler i¢in hesaplanan geri doniis orani, anketin ulastirilabildigi 59 isletme
dikkate alindiginda yaklasik %78 gibi oldukg¢a yiiksek bir orandir. Ulasilamayan,
cevaplamay1 reddeden, feshedilmis, faaliyet dis1 kalmis ve uygun bulunmayan tiim
isletmelerin dahil edilmesi halinde ise 86 isletmeden 46 doniis i¢in bu oran %53.5
olarak hesaplanmaktadir ki, literatiirde benzer ¢alismalar i¢in %11 (Ar ve Baki, 2005),
%18.7 (Yasin vd., 1997), %21 (Paksoy ve Giiles, 2007), %22 (Cabuk vd., 2009), %24.,4
(Shin vd., 2000), %26 (Tekin vd., 2003), %35 (Acar vd., 2004), %45 (Acar vd., 2006)
gibi doniis oranlarinin kabul edilebilir sayildig1 da dikkate alindiginda bu oran genel bir

degerlendirme yapilmasi i¢in yeterli bulunmustur.
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Verilerin kodlanmasi ve diizenlenmesi sirasinda geri dénen 46 anketten 3
tanesinin uygun sekilde doldurulmadig: saptandigindan bu anketler degerlendirme dis1
birakilmis ve toplam 43 anketten elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social
Sciences-Sosyal Bilimler I¢in Istatistik Paketi) 15.0 for Windows programi kullanilarak

analiz edilmis ve analiz sonuglar1 yorumlanmaya ¢alisilmistir.

3.3. BULGULARIN ORTAYA KONMASI VE YORUMLANMASI

Arastirmaya katilan isletmelerin demografik degiskenleri ile soru setlerinin
verilerine iliskin tanimlayici istatistiklere ve arastrma degiskenleri ile ilgili ¢ok

degiskenli istatistiksel analizlere bu boliimde yer verilecektir.
4.3.1. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Genel Profili

Firmalarin faaliyet alanlarmin dagilimi Sekil 3.2°de grafikle gosterilmistir.
Grafik incelendiginde ankete katilan 43 isletmenin yaklasik yarisinin gida ve tarim
tirtinleri, madencilik, makine ve metal esya sanayi olmak tizere ii¢ alanda toplandigi, her
bir grubun %16,3’likk paya sahip oldugu goriilmektedir. Bu ii¢ grubu %14’liikk oranla
tekstil ve hazir giyim sanayi izlemektedir. Tas ve topraga dayali iiretim sanayi %9,3,
otomotiv sanayi %7 oraninda yer alirken kagit iiriinleri ve ambalaj, kimya, petrol
tirtinleri, lastik ve plastik, orman {iriinleri ve mobilya sektorleri de birer firma ile %2.3

oraninda temsil edilmektedir.

Diger 6 (vol4.0)

Tekstil ve Hazy Giyim Sanayi 6 (%0l4.0)

|

Tagve Topraga Dayali Uretim Sanayi _ 4(%09.3)
Otomotiv Sanayi 3 (%07.0)

Orman Uriinleri ve Mobilya Sanayi 1(%e2.3)
MakineveMetal Egya Sanayi _ 7 (9%16.3)
Madencilik Sanayi 7 (2016.,3)

Kimya, Petrol Uriinleri, Lagtik ve Plastik Sanayi 1(%02.3)

Kagit Uriinleri ve Ambalaj Sanayi 1(%02.3)
Ghda ve Tarun Uriinleri Sanayi _ 7 (%016,3)

0 1 2 3 4 5 0 7 8

Sekil 3.2: Arastirmaya katilan isletmelerin faaliyet alanlarina gore dagilim
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Ankette segenek olarak sunulan gruplara dahil edilemeyen ve diger
kategorisinde yer alan 6 isletme toplamda %14 paya sahip olup, faaliyet alanlarmi iki
tanesi ingaat olmak {izere, demir-gelik, hidrolik, 1sitma sanayi ve aliiminyum profil

tiretimi olarak belirtmiglerdir.

Ankete katilan isletmelere ait diger bilgiler Cizelge 3.2°de, her soru ile ilgili
frekans dagilimlar1 hesaplanarak 6zetlenmistir.

Cizelge 3.2: Arastirmaya katilan isletmelerin genel profili

Degisken Frekans % | Degisken Frekans %
Faaliyet Siiresi Kapasite Kullanim Orani

3-10 yil 6 14,0 | %25-49 7 18,4
11-20 y1l 19 442 | %50-74 12 31,6
21-30 y1l 6 14,0 | %75-89 12 31,6
30 yildan fazla 12 27,9 | %90-100 7 18,4
Toplam 43 100,0 | Toplam 38 100,0
Calisan Sayisi Faaliyet Gosterdigi Pazar

<100 16 37,2 | Ulusal Pazar 12 27,9
100-250 16 37,2 | Uluslararasi Pazar 3 7,0
251-500 5 11,6 | Ulusal ve Uluslararasi Pazar 28 65,1
501-750 2 4,7 | Toplam 43 100,0
751-1000 2 4,7

1001-1250 1 2,3

1251-1500 1 2,3

Toplam 43 100,0

Cizelgede ilgili kisimda gorildiigii gibi isletmelerin ¢ogunun faaliyet siiresi 11-
20 yil arasindadir. %44.2’lik bir orani olusturan bu grubu %27,9°luk payla 30 yildan
uzun siiredir faaliyet gosteren isletmeler izlemektedir. Geri kalan isletmeler ise %14,0
esit payla 3-10 yil ve 21-30 yil gruplarma dagilmistir. Bu verilerden yola ¢ikarak ankete
katilan isletmeler i¢inde yeni kurulan isletmelerin az oldugu, isletmelerin genellikle
sektorlerinde belli bir deneyime sahip olduklar1 s6éylenebilir. Uzun siiredir faaliyette
olan isletmelerin bazilarinin ise kiigiik isletmeler olarak kuruldugu, zaman iginde

biiylime gosterdigi anket uygulamasi sirasindaki goriismelerde saptanmastir.

Calisan sayilar1 bakimindan isletmelere bakildiginda orta biiyliklikte isletme
olarak nitelendirilebilecek 50-100 ve 100-250 kisi istihdam eden igletmelerin ¢ogunlugu
olusturdugu goriilmektedir. Her iki sinif ta 16 isletme ile ve %37,2 oranla temsil
edilmektedir. 251-500 ¢alisan1 olan isletmeler %11,6, 501-750 ve 751-1000 calisani
olan isletmeler %4,7, 1001-1250 ve 1251-1500 ¢alisan1 olan isletmeler ise %2,3 paya
sahiptir. Bu degerler dikkate alindiginda genel olarak ankete katilan isletmelerden 32
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tanesinin orta biiytikliikte, geri kalan 11 tanesinin ise biiylik isletme oldugunu ifade

etmek miimkiindiir. Oransal olarak bu ayrim %74.,4’e karsilik %25,6 olmaktadir.

Kapasite kullanim oranlariyla ilgili soru 38 isletme tarafindan cevaplanmis, 5
isletme tarafindan cevaplanmamistir. Bunun nedeninin tiim isletmelerin kapasite
kullanim oranma yo6nelik degerlendirmeler yapmamasi oldugu distintiilmektedir. Yiiz
yluze uygulanan anketlerde kimi isletmelerde periyodik olarak kapasite kullanim
oranlarmin hesaplandigi ve anketi cevaplayanlarin bu bilgiye net olarak sahip oldugu,
kimi isletmelerde ise soruya yaklasik ve tahmini cevaplar verildigi gézlenmistir. Ayrica
2009 yilindaki ekonomik olumsuzluklar nedeniyle diisme gosteren kapasite kullanim

oranlarmin son donemde artis gosterdigi de genel olarak ifade edilen bir durumdur.

Isletmelerin faaliyet gosterdigi pazarlara bakildiginda ise dagilimin %27,9 ile
sadece i¢ pazar, %7,0 ile sadece dis pazar, %65,1 ile de hem i¢c hem dis pazarlar
seklinde oldugu goriilmektedir. Sadece uluslararasi pazara yonelik tiretim yaptigini
belirten 3 isletme gida sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerdir. Bu dagilimlara

bakilarak ankete katilan isletmelerin ¢ogunun ihracatgi isletme oldugu sdylenebilir.

Giintimiizde sertifikasyonun ticarette kazandigi onem dikkate alinarak ankete
katilan isletmelere sahip olduklar1 sertifika ve belgeler sorulmustur. Alinan yanitlar
degerlendirildiginde 43 isletmenin 6 tanesinin herhangi bir sertifikaya sahip olmadigi
belirlenmistir. Yani isletmelerin %14°1 sertifika sahibi degilken geri kalan %86 en az

bir sertifikaya sahiptir.

Sahip olunan sertifikalara bakildiginda en fazla sayida isletmenin sahip oldugu
belgenin ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi belgesi oldugu, bu belgeye sahip
isletmelerin ankete katilan tiim isletmelerin %60,5’ini olusturdugu gorilmiistiir. Daha
sonra sirastyla %41,9 oranla TSE/TSEK Kalite Uygunluk, %37,2 oranla CE
(Conformite European) Avrupa Normlarina Uygunluk, %14,0 oranla ISO 14001 Cevre
Yonetim Sistemi, %11,6’sar payla ISO 22000 Gida Giivenligi Yonetim Sistemi ve
OHSAS 18001 Is Saghig1 ve Giivenligi Yonetim Sistemi yer almaktadir. ISO/TS16949
Otomotiv Kalite Yonetim sistemine sahip 1 isletme vardir ve %2.,3’liikk bir oran
olusturmaktadir. Isletmelerden segeneklerde sunulmayan ancak, sahip olduklar: farkli

belgeleri diger kategorisinde belirtmeleri istenmistir. Bu kategoride belirtilen sertifika
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ve belgeleri genellikle isletmenin faaliyet alanina yonelik 6zel belgelerin olusturdugu
goriilmistiir. Gida sektorii igin BRC Global Gida Standardi, IFS Uluslararasi gida
Standardi, hazir beton sektoriinde KGS Kalite Giivence Sistemi, patlayicit ortamlar ve
ekipmanlarmna yonelik olan ATEX, tarim ve hayvancilik sektoriinde Global G.A.P, Iyi
Tarmm Uygulamalari, Ari Isletme ve Onayl Ciftlik Belgeleri, tekstil alaninda ekolojik
tiretime yonelik Oeko-Tex ve Organik Kumas sertifikalari, treyler imalat1 sektoriinde
Tip Onay ve ADR Karayoluyla Uluslararas1 Tehlikeli Madde Tasimaciligi, ¢elik kap1
sektoriinde uluslararasi yangin ve darbelere karsi dayaniklilik belgeleri bu kategoride
sayillan belgelerdir. Ayrica Amerika orijinli bir firma kendi kalite standartlarini
uyguladigini belirtmistir. Belge ve sertifikasyonla ilgili bu ¢esitlilik isletmelerin
Ozellikle uluslararas1 pazarlarda rekabet edebilmenin 6nemli kosullarindan olan bu
konuya olduk¢a onem verdiklerini gostermektedir. Cizelge 3.3°te ankete katilan

isletmelerin sahip oldugu sertifika ve belgelerin dagilimi goriilmektedir.

Cizelge 3.3: Arastirmaya katilan isletmelerin sahip oldugu sertifika ve belgeler

Sertifika /Belge Ismi Var Yok Toplam

26 17 43

ISO 9001 %60,5 %39,5 %100
6 37 43

ISO 14001 %14,0 %86,0 %100
16 27 43

CE %37,2 %62,8 %100
5 38 43

ISO 22000 %11,6 %88,4 %100
18 25 43

TSE/TSEK %41,9 %58,1 %100
1 42 43

ISO/TS16949 2.3 %97.7 %100
5 38 43

OHSAS 18001 %11,6 %88,4 %100
Diger \ o "

g %39,5 %60,5 %100

Tedarik Zinciri YOnetiminin ve zincir tyelerinin biitlinlesik bir yaklasimla
isbirligi yapmasimin giinimiizdeki 6nemi dogrultusunda isletmelere tedarik zincirlerinin
uzunlugu, kendi isletmeleri disinda hangi {iyelerden olustugu sorulmustur. Soruya
verilen cevaplardan ¢ogu isletmenin tedarik zincirinde kendi isletmeleri disinda tiyelere
yer verdigi sonucu ¢ikarilabilir. Bu da isletmelerin Tedarik zinciri Yonetiminin 6nemini
kavradiklarina iliskin bir isaret olarak kabul edilebilir. Soruya verilen yanitlarin dagilimi

Cizelge 3.4 te sunulmaktadir.
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Cizelge 3.4: Arastirmaya katilan isletmelerin tedarik zincirlerinin uzunlugu

Tedarik Zinciri Uzunlugu Var Yok Toplam
1.Sira Tedarikgiler %22),6 %169’4 %41%0
1.Sira Miisteriler %2;,8 %;2’2 %41%0
2.Sira Tedarikgiler %;%’9 %;;’1 %41%0
2.Sira Miisteriler %;3’9 %22’1 %41%0
3.Sira Tedarikgiler o 15 1.6 o ';Z’ 4 %41300
3.Sira Miisteriler o 29 0.9 o ?3’ 1 %4130 0
Ulastirma Firmalar1 o ‘lj 9 o ég,l %41300
Depolama Firmalari o 15 1.6 o ';Z’ 4 %41300

Ankete katilan firmalarin %80,6’s1 1. Sira tedarik¢ilerini, buna ek olarak %27,9
2. Swra tedarikgileri yani tedarik¢ilerinin tedarikgilerini, %11,6’s1 da onlarin da
tedarik¢isi olan 3. Sira tedarikgileri tedarik zincirlerinin {iyesi olarak belirtmislerdir.
Miisteri yoniinde ise 1. Sira miisteriler %62,8, misterilerin misterileri olan 2. Sira
miisteriler %34.,9 ve nihai tiiketici olarak diisiiniilebilecek 3. Sira miisteriler %20,9
oraninda tedarik zinciri paydasi olarak gosterilmistir. Tedarik¢i ve miisteriler disinda
%41.,9 oraninda tasima, %11,6 oraninda depolama firmalarmin tedarik zincirlerinin
tiyesi oldugu ankete katilan firmalarca belirtilmistir. Tedarik zincirlerine kendi
isletmeleri disinda isletmeleri dahil etmis olmalari isletmelerin biitlinlesik calisma ve

ortakliga 6nem verdiklerini gostermektedir.
4.3.2. Tammlayic Istatistikler

Isletmelerin genel bilgilerine ait verilerin degerlendirilmesinin ardindan anketin
ikinci, tclincli ve dordiincii bolimlerinden elde edilen verilerin sunulmasi ve
degerlendirilmesiyle devam edilmektedir. Bu kisimda oncelikle her boliime ait soru
setleri i¢in giivenilirlik analizi sonuglar1 ardindan da soru grubunda yer alan degiskenler,
verilen yanitlarin sayisi, yiizde olarak dagilimi, her bir ifadenin ortalamasi ve standart

sapmasini gosteren ¢izelgeler sunulmakta ve bulgular yorumlanmaya calisilmaktadir.

Olgekte yer alan maddeler arasindaki i¢ tutarliligm 6lgiilmesinde soru gruplar

icin kullanim1 yaygm olan Cronbach’s Alpha ic¢sel giivenilirlik indeksinden
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yararlanilmistir. Degiskenler arasindaki ortalama korelasyonu temel alarak bir 6lgekteki

i¢ tutarliligin belirlenmesini saglayan bu indeks 0 ile 1 arasinda deger alir ve bir 6l¢cegin

icsel tutarliliga sahip, yani giivenilir oldugunun séylenebilmesi i¢in Cronbach’s Alpha

degerinin 0,70’in tizerinde olmasi istenir (Bayram, 2004: 127-128). Sozii edilen

giivenilirlik analizi anketin ikinci, tiglincti ve dordiincti bolimlerinde yer alan soru

setleri i¢in uygulandiginda sirasiyla 0,798, 0,853 ve 0,876 degerleri elde edilmistir ki bu

durumda 6lgegin oldukea giivenilir oldugu séylenebilir.

Anketin ikinci bolimiinii olusturan firmalarin tedarik¢i secim kriterleri ile ilgili

oncelikleri belirlemeye yonelik olarak 12 degiskenden olusan soru seti i¢in hesaplanan

giivenilirlik katsayisi, verilerin dagilimi, ortalama ve standart sapma degerleri Cizelge

3.5’te gosterilmektedir. Genel olarak ortalama degerlerin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Degiskenlerin hepsi 5 ve lizerinde ortalama degere sahiptir.

Cizelge 3.5: Tedarikci secim Kriterlerine iliskin degerler

Cronbach's
Alpha N of ltems
,798 12
No | Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 N/% | Ort. St. S.

1 | Tedarikg¢inin sertifikalar %5’3 %5’3 %5’3 %i,7 %164.0 %290,9 %295 %41300 6,0233 | 1,43905
2 | Fivat i i %5,3 %2,7 %g,o %18 8,6 %333,4 %41300 6,4419 1 0,98325
3 | Kalite -] - - ;,3 9 151, o | o 2290 vrso | 68372 | 043261
4 | Teknolojik yeterlilik - - - % 290’9 9 16 40 | % 17 63 | % ié,S %41300 5,9302 | 1,22271
> | Cografi yakinlik %3,7 i %3,3 %3,3 % 16 4,0 %290,9 %ﬁg %41300 3,3814 1 1,67946
6 | Teslimat -] - ; - 151, o | o gz aloiry | 68837 | 032435
7 | Paketleme - %5,3 - %;,3 ot 4,0 %i,7 %%7 satoo | 64884 | 107730
8 | Uriin cesitlilizi ] ] .- 164’ ol o 18& ol o ;(3)93 9 292 %41300 5.9767 | 1.10170
9 | Tedarikgi geligtirme uyumu %5’3 - %5’3 %3’3 %;(3),3 %;(3),3 %;;5 %41300 5,7907 | 1,33734
10 | lletisim ve bilgi paylasim1 - - %5’3 %%,0 %;O %;392 %295 %41300 6,2558 | 1,02569
11 | ladeler ve satig sonrasi tutum - - - %12’3 %373 %29079 %2374 %41300 6,5349 | 0,76684
12 | Biiytikliik ve finansal durum - - %3,7 %1215,6 %176,3 %188,6 %2279 %41%0 5,5349 | 1,33361

Degiskenler cizelgede kisaltilarak verilmistir. Degiskenlere ait tam ifadeler i¢in EK 1’den yararlanilabilir.
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Buradan yola ¢ikarak tedarik¢i seciminin ve bu secimdeki kriterlerin firmalar
acisindan 6nem tasidigi ve ankette sunulan degiskenlerin tamaminin ankete katilan
firmalar agisindan yiiksek 6neme sahip kriterler oldugu ifade edilebilir. Tedarik¢i se¢im
kriterleri ile ilgili degerlendirmelere asagidaki bolimlerde bir sonraki ¢izelge de dikkate

alinarak daha genis yer verilecektir.

Tedarik¢i se¢im kriterleri, verilerden elde edilen sonuclar dogrultusunda
ortalama degerlerine gore biyiikten kiiglige dogru swralanarak kriterlerin 6nem
derecesine gore bir swralamasi elde edilmeye calisiimis, sonuglar Cizelge 3.6°da

listelenmistir.

Cizelge 3.6: Tedarikci secim Kriterlerinin arastirmada saptanan 6nem derecesi

Siralama  Soru No Tedarikei Secim Kriteri Ort. St. S.
1. 6 Teslimat 6,8837 0,32435
2. 3 Kalite 6,8372 0,43261
3. 11 Iadeler ve satis sonrasi tutum 6,5349 0,76684
4. Paketleme 6,4884 1,07730
5. Fiyat 6,4419 0,98325
6. 10 [letisim ve bilgi paylagim1 6,2558 1,02569
7. 1 Tedarikginin sertifikalari 6,0233 1,43905
8. 8 Uriin gesitliligi 5,9767 1,10170
9. 4 Tedarik¢inin teknolojik yeterliligi 5,9302 1,22271
10. 9 Tedarikei gelistirme uyumu 5,7907 1,33734
11. 5 Cografi yakinlk 5,5814 1,67946
12. 12 Biiyiikliik ve finansal durum 5,5349 1,33361

Cizelge 3.6 incelendiginde zamaninda ve eksiksiz teslimat ile iiriniin kalite
diizeyi 7°ye yakin bir ortalamaya sahip yani ¢ok 6nemli kriterlerdir. Bu durum literatiir
tarafindan da desteklenmektedir. Boliim 2.8°de bahsedilen Dickson kriterleri ve Weber
vd. tarafindan TZU icin belirlenen tedarik¢i secim kriterlerinde siralama farkli da olsa
teslimat ve fiyat ilk iki siray1 isgal etmektedir. Iadeler ve satis sonrasi hizmetler,
paketleme, fiyat, iletisim ve bilgi paylasimi ve tedarik¢inin sertifikalar: ilk iki lg¢iiti

takip eden, ortalamasi 6 nin {istiinde olan 6lgiitlerdir.

Iki unsur disinda bu siralama standart sapmalar icin de gegerlidir. Paketleme ve
tedarik¢inin sertifikalar1 i¢in hesaplanan standart sapmalar siralamaya uymamaktadir,

yani verilen cevaplar daha genig bir araliga yayilmistir.
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Paketleme agisindan bunun sebebi farkli is kollarinda faaliyet go6steren
isletmelerin tedarik ettikleri malzemelerin 6zelliklerinin degiskenlik gostermesidir.
Ornegin makine ve metal esya iireticilerinin tedarik ettigi malzemeler dayamkls,
koruyucu ambalajlama gerektirmeyen, hatta kimi zaman ebatlar1 geregi paketlenmesi
mimkiin olmayan malzemeler olabilmekte, bu durumda bu kriter firma i¢in 6nem arz
etmemektedir. Ancak, tam tersi durumda gida ile ilgili ¢alisan bir firmada tedarik edilen
meyve-sebze gibi mallarin 6zelligini ve tazeligini kaybetmeden, kontamine olmadan
islenmek tizere firmaya gelmesi gerekmekte, bu durumda da tasima sirasindaki koruma

ve ambalajlama biiyiik 6nem tasimaktadir.

Tedarik¢inin sahip oldugu sertifikalar ise {iiretici firmanin misterilerinin
beklentileriyle dogrudan iliskilidir. Kalite giivence sistemlerinin 6nem tasidig1 alanlarda
tiretici firmanin ve uriinlerinin sertifikasyonu yaninda tedarikg¢ilerinin ve tedarik edilen
mallarn de sertifikali olmasi kalite yOnetim sistemi tarafindan Ongoriilmekte,
dolayisiyla bir miisteri talebi kalemi olusturmaktadir. Ozellikle uluslar aras1 pazarlarda
is yapan firmalar kendi misterilerinin de bu yonde talebi olmasi nedeniyle

tedarik¢ilerinde sertifika aramaktadirlar.

Ankete katilan firmalarin tedarikgileri ile iliskilerini degerlendirilmesine yonelik
soru seti anketin ticlincii boliimiinii olusturmaktadir. Bu bdlimde yer alan 22 adet
degisken i¢in Olgek giivenilirligi, verilen cevaplarin dagilimi, ortalama ve standart
sapma degerlerine Cizelge 3.7°de yer verilmistir. Cizelge incelendiginde firmalarin
tedarikgileri ile iligskilerine yonelik degerlendirmelerinde sirasiyla tedarik¢i segme ve
degerlendirmeye ©Onem verdikleri, tedarik siireci etkinliklerinin yiiksek oldugu,
tedarik¢ileri ile iyi iliskiler i¢inde olduklary, tedarik¢i iliskilerinde bilgi
teknolojilerinden yararlandiklari, iligkilerinde giiven unsurunun 6n planda oldugu ve

cevresel sorumlulugu dikkate aldiklarini belirten ifadelerin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.

Tedarikg¢i iligkileri degerlendirmelerine iliskin en diisiik skorlar ise 4,3488
ortalama ile ortak strateji gelistirme ve planlar yapma, 4,4419 ortalama ile az sayida
tedarik¢i ile ¢alisma, 4,4884 ortalama ile tedarik¢i gelistirme programlari uygulama,

4,6279 ortalama ile taleple ilgili tahminlerin paylasilmasi unsurlarina aittir.
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Cronbach's
Alpha N of ltems
853 22

No | Degiskenler 1 2 3 4 6 7 N/% | Ort. | St.S.

1| Bitinlesiklik %;,3 %12,3 - %15 1,6 | % 18 8,6 %22,9 %;g,z %41300 3,674 | 1,35789
2 | Rekabet avantajr %i,7 - %;,3 %15 1,6 | % 18 8.6 %;,9 %22,9 %41300 3,6279 | 1,51222
3 | Ortakiretim program %é,s %5,3 %é,s %Em %15 1,6 %;;,6 %ﬁ,z %41300 3.9335 | 1,39648
4 | Cevresel sorumluluk - %5’3 - %164’0 9 151,6 %2293 %ié,S %41300 6,0000 | 1,25357
5 | Genisletilmis sirket bakisi %;’3 - %%,0 %164’0 %% 188,6 %;%99 %;?),2 %41300 5,5116 | 1,43713
6 | Hatalar1 azaltmada ortaklik %i,7 %5’3 %176,3 %176,3 %176,3 %176,3 %;%99 %41300 4,9767 | 1,76593
7 | Maliyet azaltmada ortaklik %%,0 - %i,7 %151,6 9 188,6 %;?),2 %;%99 %41300 5,3721 | 1,66223
8 | Kalite maliyetlerinde dsts | ,, 151’ o o 5’3 ” ;’3 %‘;’3 o 18& o | o 59 o 59 %41300 51628 | 1,92639
9 | Gliven %é,s i i %3,3 % 15 1,6 %290,9 %?;,8 %41300 6,1395 | 1,28325
10| Disiik stok seviyesi %3,3 %2,3 %é,s %15 1,6 %17 6,3 %;,9 %22,3 %41300 4,9302 1 1,93662
11 | Uzun dénemli anlagmalar %i,7 %5’3 %151,6 %164’0 %;%99 %% 188,6 %290,9 %41300 4,9767 | 1,62552
12 | Azsayida tedarikgi %18 8,6 %2,3 %Em %3,3 % 17 63 | % 18 8,6 %22,3 %41300 44419 | 2,23928
13 | Basarili tedarikgi iligkileri - - - % i,7 % 393 9 i(é, 5| o ;; 5 %41300 6,2093 | 0,80351
14 | Tedarikte etkinlik - - - %3’3 %‘9‘,3 %;%99 %295 %41300 6,2558 | 0,97817
15 | Tedarikei secimi ] ] ] - 151, ; %fm 9 227 %41300 67209 | 0,66639
16 | Kiigiik miktar-sik sevkiyat %i,7 - %;’3 %3’3 %290,9 9 176,3 %i(é,S %41300 5,7674 | 1,55590
17 | Bilgi teknolojisi kullanim1 %;’3 - %;’3 - %176,3 %;(;93 %?;,8 %41300 6,2093 | 1,22587
18 | Ortak yenilik gelistirme ” ;’3 %fm %‘;’3 %‘;’3 o ; o | o ! 63 | o ;‘é ; %41300 53023 | 1,64077
19 | Tahminlerin paylagimi %3’3 %i,7 %i,7 %290’9 %;?),2 9 176,3 9 16490 %41300 4,6279 | 1,71857
20 | Miisteri talebi iletme %i,7 %5’3 %;’3 %151,6 %;;,6 %176,3 %;?),2 %41300 5,3488 | 1,57183
21 | Tedarikgi geligtirme %15 1,6 %37,0 %164,0 %15 16 | % 18 8,6 | % 18 8,6 | % 18 8,6 %41300 4,4884 | 1,98053
22 | Ortak strateji ve planlama %151,6 - %164’0 %188,6 %5392 %‘9‘,3 %‘9‘,3 %41300 4,3488 | 1,64583

Degiskenler ¢izelgede kisaltilarak verilmistir. Degiskenlere ait tam ifadeler i¢in EK 1’den yararlanilabilir.

Genel olarak ankete katilan firmalarin tedarikei iligkilerine nem vermelerine ve

basarili olmalarina ragmen planlama, tahminlerin paylasimi ve tedarikgilerin yetenek ve

yeterliliklerini arttrmaya yonelik programlarin uygulanmasi konularinda daha yetersiz

kaldiklarini, bu unsurlarin gelistirilmeye agik oldugu sdylenebilir.
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Tedarik¢i tabaninin daraltilmasi ile ilgili olarak ise firmalarin genellikle bunu
uygulamaya calistiklar1 ancak, gerek tedarikte yasanacak aksamanin iiretimi aksatmasi
ihtimali gerekse fiyat ve kalite ag¢isindan tedarik¢iler arasinda rekabet yaratmanin
faydasina olan inan¢ nedeniyle ¢ekinceleri bulundugu i¢in bu konunun da tam olarak

basarili olunamayan konular arasinda oldugu gortlmiistiir.

Anketin dordiincii bolimiinii olusturan soru seti Tam Zamaninda Uretim ve
Tedarik Zinciri Yonetimi yaklasimlarinin isletmelerde benimsenme ve uygulanma
diizeyi ile bu uygulamalardan beklenen faydalarin saglanma boyutunu belirlemeyi
amagclamaktadir. Olcegin giivenilirlik analizi sonucu, isletmelerin bu sorulara verdikleri
yanttlarla ilgili degerlerin dagilimi, hesaplanan ortalama ve standart sapmalar Cizelge

3.8’de sunulmustur.

Cizelge incelendiginde tim degiskenlerin 5 ve {izeri ortalama degere sahip
oldugu goriilmektedir. En yiiksek ortalamaya sahip degiskenler ise sirasiyla soyledir;
6,5349 ile kalite diizeyinde yiikkselme, 6,2558 ile siparislerin karsilanma diizeyinde
iyilesme ve siirekli olarak hata azaltmaya yonelik ¢alismalarin yapilmasi, 6,2326 ile
miisteri memnuniyetinde artis, 6,0698 ile siparislerin miisterilere tam zamaninda

dagitimu.

Parti biiyiikliiklerinin kiiguiltiilmesi ise ¢izelgedeki en diisiik ortalama degere
sahip degiskendir. 5,0000 degeri kotii sayillamayacak bir deger olmakla birlikte
tiretimde partilerin kiigiiltiilmesi Tam Zamaninda Uretimin 6nemli unsurlarindan biri
oldugu icin, diger unsurlara gore daha diisiik deger almis olmasi bazi sebeplerle
aciklanabilir. Ankete katilan firmalarin degisik is kollarinda olmasi ve farkli pazarlara
yonelmis bulunmasi nedeniyle degisik oncelik ve kisitlara sahip olduklar1 daha 6nceden
belirtilmisti. Bu baglamda bazi isletmeler standart tirlinler tiretmek yerine bir proje
dogrultusunda veya siparise gore 6zel imalatlar yapmaktadirlar. Bazi isletmeler ise hala
geleneksel seri liretim yaklasimina uygun olarak {iretimlerini siirdiirmektedirler. Bu
durumda da parti tiretimi miimkiin olmamakta, iiretimde parti biyiikliklerinin

kiigiiltiilmesi kavraminin bu isletmeler agisindan gegersiz kalmaktadir.
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Cizelge 3.8: TZU, TZY uygulamalar ve kazanimlarma iliskin degerlendirmeler

Cronbach's
Alpha N of ltems
,876 24
No | Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 N/% | Ort. | St.S.
1 | Stok maliyetinde azalma %i,7 - %37’0 %3’3 % 151 6 %;;,6 %1?79 %41300 5,6744 | 1,62892
2 | Siparis maliyetinde azalma %i,7 - %37,0 %3’3 %;;,6 %176,3 %;?),2 %41?2)0 5,3488 | 1,55661
3 | Tedarik maliyetinde azalma %3’7 % 5’3 %37’ 0 %3’3 % ;%,9 %% ;?),2 % 18 8.6 %41300 5,1860 | 1,54698
4 | Uretim maliyetinde azalma %i,7 %5’3 %2,3 %151,6 %290,9 %;%99 %2293 %41300 5,1860 | 1,63672
> | Karhhikart %2,3 i %3,7 %%,0 %290,9 %;?),2 %;,9 %41300 3,3023 1 1,79331
6 | Verimlilik artigt %5’3 - - %188,6 %‘9‘,3 %‘1‘392 %;;,6 %41300 5,6744 | 1,26719
7 | Kapasite kullanimui artigi %37’0 - - %%,0 9 188,6 %599 %;;,6 %41300 5,6512 | 1,57183
8 | Siparis siiresinde kisalma %5’3 - %5’3 %%,0 %;;,6 %;;,6 %;?),2 %41300 5,7209 | 1,25974
9 | I¢ tedarik stiresi kisalmasi %3’7 %3’7 %3’7 %151,6 %‘9‘,3 %‘1‘?,9 %2293 %41300 5,3488 | 1,66023
10 | Das tedarik siiresi kisalmasi %37’0 %5’3 %37’0 %3’3 %2293 %5392 %614 %41300 5,0698 | 1,63875
11 | Cevrim siiresinde kisalma %5’3 %5’3 - %614 %2293 %5392 %290,9 %41300 5,4884 | 1,31606
12 | Uretim siiresinde kisalma %5’3 - - %%,0 %290,9 %;%99 %‘1‘?,9 %41300 5,9535 | 1,23353
13 | Parti bilyiikliigiinde azalma %2,3 %5’3 %i,7 %151,6 %;;,6 %;%99 9 188,6 %41300 5,0000 | 1,75933
14 | Stok miktarlarinda azalma %3’7 %5’3 %37’0 %%,0 %614 %5392 %;%99 %41300 5,4651 | 1,62347
15 | Stok azaltma galigmast %5’3 %3’7 %3’7 %%,0 %188,6 %;;,6 %;?),2 %41300 5,5349 | 1,53295
16 | Tasarim degisikligi uyumu %i,7 - %i,7 %i,7 %‘1‘?,9 %;;,6 %188,6 %41300 5,3023 | 1,38933
17 | Talep degisimine hizli cevap %5’3 - - %;’3 %614 %?;,8 %;;,6 %41300 5,9535 | 1,04548
I8 | Talep tahmininde dogruluk | 5’3 - 5’3 %fm %61 A %2(6), s 1o ! 63 %41300 57442 | 1,11469
19 | Stok yonetim yetenegi artist %5’3 - %5’3 %i,7 %;?),2 %5392 %2293 %41300 5,6512 | 1,19291
20 | Miisteri memnuniyeti artigt %5’3 - - %;’3 %61 4 %599 %22,5 %41300 6,2326 | 1,15134
21 | Kalite diizeyinde yiikselme - - - %;’3 %g,O %;;,6 %?;1 %41300 6,5349 | 0,73513
22 | Sipariglerin karsilanmast %5’3 - - - 9 151,6 %5392 %ié,S %41300 6,2558 | 1,07111
23 | Tam zamaninda dagitim %;’3 - %;’3 - %151,6 %22,5 %;272 %41300 6,0698 | 1,14216
24 | Hata azaltma galismasi %12’3 - - %;’3 %61 4 %;;,6 %?;8 %41?2)0 6,2558 | 1,15662

Degiskenler gizelgede kisaltilarak verilmistir. Degiskenlere ait tam ifadeler i¢in EK 1°den yararlanilabilir
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4.3.3. Veri Analizleri
4.3.3.1.Korelasyon Analizi

Aragtirmanin  bulgularina ait tanimlayic1 istatistiklerin ardindan farkli
degiskenlere ait karsilastirmali analizler yapabilmek i¢in anketin {igtincii béliimiinde yer
alan tedarik¢i iligkilerinin degerlendirilmesine yo6nelik sorular gruplandirilarak dort,
TzU, TZY uygulamalari ve kazanimlarin degerlendirilmesine yonelik sorular
gruplandirilarak bes Olcek olusturulmustur. Burada amag¢ degiskenleri gruplandirarak
Olcek sayismi azaltmak ve karsilastirmalar1 bu 6lgekler arasinda yaparak daha anlamli
sonuglar elde edebilmektir. Degiskenlerin gruplandirilmasiyla elde edilmis 6lcekler ve

Olceklerde yer alan sorular Cizelge 3.9°da verilmektedir.

Cizelge 3.9 Degisken gruplarina ait 6lcekler ve ol¢ceklerde yer alan sorular

Ty . Soru TZU, TZY Uygulamalari ve Soru
Tedarikgi lliskileri Olgekleri No KazammlangAit Olgekler No
Ti 1 Partnerlik TZU 1 Maliyet
Biitiinlesiklik 1 Stok maliyetinde azalma 1
Rekabet avantaji 2 Siparis maliyetinde azalma 2
Ortak {iretim programi 3 Tedarik maliyetinde azalma 3
Cevresel sorumluluk 4 Uretim maliyetinde azalma 4
Genisletilmis sirket bakis1 5 Karlilik artist 5
Hatalar1 azaltmada ortaklik 6 Verimlilik artig1 6
Maliyet diisiirmede ortaklik 7 Kapasite kullanim1 artisi 7
Kalite maliyetlerinde diigme 8 TZU 2 Zaman
Ti 2 Giiven ve Sadakat Siparis siiresinde kisalma 8
Giiven 9 I¢ tedarik siresi kisalmasi 9
Diisiik stok seviyesi 10 | Dis tedarik siiresi kisalmasi 10
Uzun dénemli anlasmalar 11 | Cevrim siiresinde kisalma 11
Az sayida tedarik¢i 12 | Uretim siiresinde kisalma 12
Ti 3 Etkinlik TZU 3 Stok
Basarili tedarikei iliskileri 13 | Parti biiyiikliigiinde azalma 13
Tedarikte etkinlik 14 | Stok miktarlarinda azalma 14
Tedarikgi se¢imi 15 | Stok azaltma ¢aligmasi 15
Kiigiik miktar-sik sevkiyat 16 | Stok yonetim yetenegi artisi 19
Ti 4 iletisim ve Bilgi Paylasin TZU 4 Esneklik
Bilgi teknolojileri kullanimi 17 | Tasarim degisikligi uyumu 16
Ortak yenilik geligtirme 18 | Talep degisimine hizli cevap 17
Tahminlerin paylagimi 19 | Talep tahmininde dogruluk 18
Miisteri talebi iletme 20 | TZU 5 Kalite ve Miisteri Memnuniyeti
Tedarikei gelistirme 21 | Miisteri memnuniyeti artisi 20
Ortak strateji ve planlama 22 | Kalite diizeyinde yiikselme 21
Siparislerin karsilanmasi 22
Tam zamaninda dagitim 23
Hata azaltma galismasi 24

Degiskenler cizelgede kisaltilarak verilmistir. Degiskenlere ait tam ifadeler icin EK 1’den yararlanilabilir.
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Cizelgede anketin {ig¢iincii ve dordiincii boliimlerindeki sorularin kisaltilmis hali
ait olduklar1 6lgeklere gore cizelgede gosterilmis, anket formundaki soru numaralari sag

taraftaki stitunlarda belirtilmistir.

Tedarik¢i iligkileri ile TZU, TZY uygulamalar1 ve kazammlar arasindaki
iligkilerin varligimi, buytkligiinii ve yoniinii saptamak tizere degiskenlerden olusturulan

Olgekler kullanilarak verilere Korelasyon Analizi uygulanmasi uygun bulunmustur.

Korelasyon analizinde her iki degiskenin de siirekli degisken oldugu ve
degiskenlere ait verilerin normal dagilim gosterdigi durumda degiskenler arasindaki
iligki Pearson Korelasyon Katsayisi ile belirlenir. Koreldsyon katsayisi (r) -1 ile +1
arasinda bir deger alir ve bu degerin mutlak buytikligi degiskenler arasindaki iliskinin
diizeyini, isareti ise yoOniinii, yani pozitif ya da negatif olmasini belirler. r = +1
degiskenler arasinda dogru yonlii tam bir iligki, r = -1 degiskenler arasinda ters yonlii
tam bir iliski oldugunu gosterirken, r = 0 olmasi degiskenler arasinda hi¢ bir iliski
olmadig1 seklinde yorumlanir (Ural ve Kilig, 2005: 219). Koreldsyon katsayisinin aldigi
mutlak degere gore iki degisken arasindaki iliskinin diizeyi genel olarak su sekilde
yorumlanir; 0,00-0,30 arasinda ise diisiik, 0,30-0,70 arasinda ise orta, 0,70-1,00 arasinda
ise yiiksek diizeyde iliski vardir (Biiyiikoztiirk, 2006: 32). Iki degisken arasinda
hesaplanan bir korelasyon katsayismnin sifirdan anlamli bir sekilde farklilik gosterip
gostermedigi onemlidir. SPSS programinda hesaplanan Kkorelasyon katsayisinin
istatistiksel olarak anlamli olup olmadigi belirli anlamlilik diizeylerinde (0,01 ve 0,05

gibi) test edilmektedir (Ural ve Kilig, 2005: 220).

Cizelge 3.9’da verilmis olan Olcekler i¢in uygulanan korelasyon analizinin
sonuglar1 Cizelge 3.10°da goriilmektedir. Aralarinda anlamli iligki bulunan degiskenlere
ait degerler koyu renkte gosterilmistir. Yukarida verilen bilgiler 1s1ginda analiz
sonuglar1 su sekilde yorumlanabilir;

e Arastirmaya katilan isletmelerin uygulamalarinin sonucundaki maliyet
kazanimlari, tedarikgi iligkilerinin partnerlik, giiven ve sadakat, iletisim ve
bilgi paylasimi Olgekleriyle 0,01 anlamlilik diizeyinde, orta derecede ve
pozitif bir iliskiye sahipken etkinlik 6l¢egi ile iliskili degildir.

e Arastirmaya katilan isletmelerin uygulamalarmin sonucundaki zaman

kazanimlari, tedarik¢i iliskilerinin partnerlik ve etkinlik 6lgekleriyle 0,01,
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iletisim ve bilgi paylasimi 6lgegiyle 0,05 anlamlilik diizeyinde, orta derecede
ve pozitif bir iligkiye sahipken giiven ve sadakat 6lcegi ile iliskili degildir.
Arastirmaya katilan isletmelerin uygulamalarinin sonucundaki stoklarla ilgili
kazanimlari, tedarik¢i iligkilerinin giiven ve sadakat 6lgegi ile 0,01 anlamlilik
diizeyinde, orta derecede ve pozitif bir iligkiye sahipken partnerlik, etkinlik,
iletisim ve bilgi paylasimi dlgekleriyle iligkili degildir.

Arastirmaya katilan isletmelerin uygulamalarinin sonucunda elde ettikleri
esneklik, tedarik¢i iliskilerinin partnerlik 6lgegiyle 0,01, ve etkinlik 6lgegiyle
0,05 anlamlilik dizeyinde, orta derecede ve pozitif bir iliskiye sahipken
gliven ve sadakat ve iletisim ve bilgi paylasimi 6l¢ekleriyle iliskili degildir.
Arastirmaya katilan isletmelerin Kalite ve miisteri memnuniyeti olcegi ise
tedarik¢i iliskilerinin sadece etkinlik Ol¢egiyle 0,01 anlamlilik diizeyinde,
orta derecede ve pozitif bir iliskiye sahiptir, diger ol¢ekleriyle iliskili
degildir.

Cizelge 3.10 Korelasyon analizi

R Tedarikg:i"iliskileri ) Ti 2 ) ) Ti 4
TZU, TZY Olgekleri TI1 Giiven ve TI3 Iletisim ve
Uygulamalarive Partnerlik Sadakat Etkinlik Bilgi
Kazanimlara Ait Olcekler Paylasim

TZU 1 Pearson Correlation ,620(**) ,428(**) ,085 ,562(%*)
Maliyet Anlamlilik (2-uglu) ,000 ,004 ,589 ,000

N 43 43 43 43

TZU 2 Pearson Correlation ,506(**) ,073 ,449(**) ,335(%)
Zaman Anlamlilik (2-uglu) ,001 ,641 ,003 ,028

N 43 43 43 43

TZU 3 Pearson Correlation 211 ,413(*%) ,225 ,093
Stok Anlamlilik (2-uglu) ,175 ,006 ,147 ,555

N 43 43 43 43

TZU 4 Pearson Correlation S17(%%) ,205 ,350(%) ,282
Esneklik Anlamlilik (2-uglu) ,000 ,187 ,021 ,067

N 43 43 43 43

TZU 5 Pearson Correlation ,295 -,010 ,438(%%) ,162
Kalite ve Miisteri Anlamlilik (2-uglu) ,055 ,951 ,003 ,300
Memnuniyeti N 43 43 43 43

* Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli (2-uglu).
** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli (2-uglu).

Koreldsyon analizinin genel sonucu olarak; tedarik¢i iliskileri ve TZU, TZY

uygulamalar1 ve kazanimlarmin bir¢ok agidan birbiri tizerinde etkili oldugu, birbirlerini

pozitif yonde dogrusal olarak etkiledigi s6ylenebilir.
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4.3.3.2.T Testi

Calismanin bu boliimiinde Tek Orneklem Igin T Testi (One-Sample T Test)
kullanilarak Tam Zamaninda Uretimin anketi cevaplayan isletmelerdeki benimsenme ve
uygulanma diizeyinin belirlenmesine yonelik analize yer verilecek, analiz sonucu

yorumlanmaya ¢alisilacaktir.

T testi tek 6rneklemin belirli bir degiskene iligkin ortalamasi ile ayni1 degiskene
ait ongoriilen ya da daha onceden hesaplanmis veya bilinen bir ortalama arasinda
anlamli bir fark olup olmadigini belirli bir giiven diizeyinde (%95, %99 gibi)
belirlemekte kullanilan bir analizdir (Ural ve Kilig, 2005: 169).

Bu analizde korelasyon analizi icin TZU uygulamalarina yonelik sorularin
gruplandirilmasi ile olusturulmus 6lgeklerden yararlanilmis, test i¢cin Ongoriilen
ortalama deger notr deger olan 4 olarak se¢ilmistir. T testi i¢cin kurulan hipotezler su
sekildedir;

Ho: Arastirmaya katilan isletmelerin TZU uygulama diizeyine iliskin ortalamalar

ile ongoriilen ortalama arasinda 0,05 anlamlilik diizeyinde 6nemli bir fark yoktur

(u=4).

H;: Arastirmaya katilan isletmelerin TZU uygulama diizeyine iliskin ortalamalar

ile ongoriilen ortalama arasinda 0,05 anlamlilik diizeyinde 6nemli bir farklilik

bulunmaktadir (u>4).

Bu hipotezler SPSS programinda test edildiginde elde edilen ¢iktilar Cizelge
3.11 ve Cizelge 3.12°de goriilmektedir

Cizelge 3.11: Ornekleme iliskin istatistikler

One-Sample Statistics

Std. Error

N Mean Std. Deviation Mean
TZ0 1 43 5,4319 1,17534 17924
TZ0 2 43 5,5163 1,10172 ,16801
TZU 3 43 5,4128 1,20005 ,18301
TZU 4 43 5,6667 77323 11792
TZU5 43 6,2698 87710 ,13376
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i1k cizelgede TZU &lgeklerine iliskin ortalama, standart sapma, ortalama standart

hata degerleri gosterilmektedir. Olgeklerin tamaminin ortalamasi 5 ve tizerindedir.

Cizelge 3.12: Tek 6rneklem icin t testi sonuclar

One-Sample Test

Test Value = 4
95% Confidence Interval
of the Difference
Mean
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower Upper
TZU 1 7,989 42 ,000 1,43189 1,0702 1,7936
TZU 2 9,025 42 ,000 1,51628 1,1772 1,8553
TZ03 7,720 42 ,000 1,41279 1,0435 1,7821
TZU 4 14,134 42 ,000 1,66667 1,4287 1,9046
TZU 5 16,969 42 ,000 2,26977 1,9998 2,5397

Cizelge 3.12°de t testi sonuglar1 yer almaktadir. Bu sonuglar her bir degisken

icin yorumlanacak olursa;
TZU 1: t(42)= 7,989, p=0,000
TZU 2: t(42)= 9,025, p=0,000
TZU 3: t(42)= 7,720, p=0,000
TZU 4: t(42)= 14,134, p=0,000
TZU 5: t(42)= 16,969, p=0,000

P<0,05 oldugundan Hy Red.
P<0,05 oldugundan Hy Red.
P<0,05 oldugundan Hy Red.
P<0,05 oldugundan Hy Red.
P<0,05 oldugundan Hy Red.

Daha basit bir ifadeyle, arastirmaya katilan isletmelerin TZU uygulama diizeyi

ongoriilen diizeyden farklilik gosterdigi ve daha yiiksek oldugu, yani isletmelerin Tam

Zamaninda Uretimi 6ngoriilenden yiiksek diizeyde uyguladigi soylenebilir.

4.3.3.3.Regresyon Analizi

Yapilan analizler arastrmaya katilan isletmelerin TZU uygulama diizeyinin

yiiksek oldugunu gostermistir. Bunun {izerine tedarik¢i iliskilerine iliskin 6lgiitlerin

Tam Zamanmnda Uretim iizerindeki etkisini saptamaya yonelik olarak Regresyon

Analizi uygulanmasi diistiniilmiistiir.

Regresyon Analizi, bagimli bir degisken ile bu bagimli degisken tizerinde etkisi

oldugu varsayilan bagimsiz degisken veya degiskenler arasindaki iliskinin matematiksel

bir model ile agiklanmasi olarak tanimlanabilir. Analizde bir bagimli ve bir bagimsiz
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degisken varsa Basit Dogrusal Regresyon, bir bagimli ve iki veya daha fazla bagimsiz
degisken varsa Coklu Dogrusal Regresyon analizi olarak adlandirilir. (Ural ve Kilig,

2005: 225).

Yapilan analizde bir 6nceki analizde hesaplanmis olan TZU 6lgeklerinin
ortalama degerlerinden TZU Toplam elde edilmis ve TZU Toplam bagimli degisken
olarak belirlenmistir. Tedarik¢i iliskileri 6lgekleri olan T1 1, TI 2, TI 3 ve TI 4 ise
modeldeki bagimsiz degiskenleri olusturmaktadir. Buna go6re regresyon modeli

asagidaki sekilde formiile edilebilir.
TZU Toplam=a+b Til+c Ti2+d Ti3+e Ti 4+z

Uygulanan ¢oklu dogrusal regresyon analizinin sonuglar1 Cizelge 3.13, Cizelge

3.14 ve Cizelge 3.15°te verilmistir.

[k ¢izelge degiskenler arasindaki iliskiyi aciklamaktadir. Regresyon analizinde
bagimli degiskendeki degismenin yilizde kag¢inin bagimsiz degiskenler tarafindan
aciklandigmin bulunmasmda R* degerinden yararlamlir. 0 ila 1 arasinda bir deger alan
R? tiim bagimsiz degiskenlerin birlikte formiilde agikladiklar: varyans oranmi verir ve
deger 0’a yaklasirsa bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki degisimi
aciklayamadigi, 1’°e yaklasirsa ise iyi acikladigi kabul edilir (Bayram, 2004: 119)

Asagidaki ¢izelge incelendiginde R degerinin 0,691 oldugu goriilmektedir ki bu
deger TZU ile tedarikgi iliskileri arasinda pozitif yonli ve giicliiye yakin bir iliski
oldugunu ifade etmektedir. 0,478 olan R* degeri ise tedarikei iliskilerinin TZU’deki
degisimi yaklasik %48 oraninda agikladigimi géstermektedir.

Cizelge 3.13: Degiskenler arasindaki iliski
Model Summary

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate

1 ,691(a) 478 423 ,54294
a Predictors: (Constant), Ti4, Ti2, Ti3, Ti1

Kurulan regresyon modelinin anlamliligi icin Cizelge 3.14’teki ANOVA
tablosuna bakildiginda p degerinin 0,000 oldugu goriilmektedir. Bu degerin 0,05’ten

kiiciik olmas1 modelin genel olarak anlamh bulundugunu, tedarikci iliskileri ile TZU
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arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamli oldugunu ifade etmektedir.

Cizelge 3.14: Regresyon modelinin istatistiksel anlamhihg:

ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 10,261 4 2,565 8,702 ,000(a)
Residual 11,202 38 ,295
Total 21,462 42

a Predictors: (Constant), Ti4, T2, Ti3, TI1
b Dependent Variable: TZU Toplam

Analizin son asamasinda tek tek bagimsiz degiskenlerin modele etkisi
degerlendirilmektedir. Tablo 3.15 incelendiginde sadece TI 1 (Partnerlik) degiskeninin
p degeri 0,05 ten kiiciik oldugu i¢in istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. TI
2 (Giiven ve Sadakat), TI 3 (Etkinlik) ve TI 4 (lletisim ve Bilgi Paylasimi)

degiskenlerinin ise TZU Toplam iizerinde nemli bir etkisinin olmadig1 séylenebilir.

Cizelge 3.15: Regresyon modeline iliskin parametreler

Coefficients(a)

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients t Sig.
Model B Std. Error Beta B Std. Error
1 (Constant) 1,667 ,851 1,958 ,058
Ti1 462 145 541 3,189 ,003
Ti2 ,098 ,078 ,160 1,260 215
Ti3 144 ,140 136 1,024 ;312
Ti4 ,005 ,090 ,010 ,059 ,954

a Dependent Variable: TZU Toplam

Regresyon analizinin sonuglarina gére TZU Toplam ve Tedarikei Iliskileri

Ol¢titlerine iliskin regresyon esitligi (matematiksel model) asagida verilmistir.

TZU Toplam=1,667+0,462 Ti1+0,098 Ti2+0,144 Ti3+0,005 Ti4
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SONUC VE ONERILER

Kiiresel rekabet sartlari isletmeleri geleneksel yontemlerden uzaklasarak kalite
ve verimliligi arttirrken maliyetleri diisiirecek modern yaklagimlari benimsemeye
yonlendirmektedir. Tam Zamanmda Uretim Sistemi Japonlar tarafindan gelistirilmis ve
uzun zaman Once uygulamaya konmus bir yaklagimdir. Japonlar tarafindan elde edilen
basarili sonuglarin goriilmesiyle bati diinyasi tarafindan da kabul gérmiis olan bu

yaklasim giinimiizde de 6nemini korumaktadir.

Tam Zamanmda Uretim Sisteminin temeli tiretim siirecinde miisterinin goziiyle
deger yaratmayan siire¢leri elimine etmektir. Bu bakis acisiyla fazla stoklar, beklemeler,
kalite kontrol faaliyetleri israf olarak goriilmekte ve bertaraf edilmeye ¢alisilmaktadir.
Ara stoklar1 ve bekleme zamanlarmi azaltmak, siparisleri karsilamada esneklik
kazanmak icin tiretimde parti biiytikliiklerinin kiiciiltiilmesi bu yaklasimi farkli kilan
ozelliklerden bir digeridir. Gereken miktarda mali, gerektigi zaman tiretmeyi hedefleyen
Tam Zamaninda Uretimde miisteri odaklilik esastir. Kalite sorumlulugu paylasilir ve

Toplam Kalite yaklasimi benimsenir.

Sistemde satinalma ve tedarikg¢i iligskilerinin yapisi da sisteme 6zgii bi¢imde
diizenlenmelidir. Stoklarin azaltilabilmesi, kalite sorumlulugunun paylasilabilmesi ve
nihayetinde miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in tedarik¢ilerle siki isbirligi ve
ortak hareket edebilme becerisinin gelistirilmesi gereklidir. Bu da tedarikgi iliskilerine
farkli bir bakisla yaklasmak, onlar1 rakip degil is ortagi olarak gérmek ve giivene dayali

iligkiler gelistirmekle miimkiin olacaktir.

Is diinyasinin giderek karmasiklasan yapisi giiniimiizde farkli yaklasimlarmn bir
arada kullanilmasini gerektirebilmekte, bunun sonucu olarak ta farkli yaklasimlar
birbirini etkileyebilmekte, ihtiyaclar dogrultusunda yeni yaklasimlar dogabilmektedir.
Tedarik Zinciri YOnetimi giiniimiizde giderek 6nem kazanan bir kavram haline
gelmistir. Hammadde tedarik¢isinden son kullaniciya kadar birbirinin tedarikgisi
konumunda olan birgok birim tedarik zinciri i¢inde yer almakta, bu karmasik yapiy1
yonetmek basli basma bir is olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmelerin esas faaliyet
alanlarma odaklanarak performanslarini bu alanda gelistirmek istemeleri Lojistik ve Dig

Kaynak Kullanimmi TZY i¢inde 6nemi artan kavramlar haline getirmistir.
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Bilgi teknolojilerindeki gelismeler sozii edilen tiim siiregleri etkilemis,
teknolojik gelismeye paralel yasanan teknolojik entegrasyon stirecinin bilgi teknolojileri

icin de yasanmasi geregi dogmustur.

Genel olarak gilinlimiizde pek c¢ok iiretim ve yonetim yaklagiminin birbirinden
etkilendigi ve ka¢milmaz olarak bir arada kullanildig1 soylenebilir. Gergeklestirmek
istedikleri amaglar biiylik 6l¢lide paralellik gosterdigi icin farkli yaklagimlarin uygun
kombinasyonlarla birlestirilmesi kati uygulamalara gore daha basarili sonuclar

yaratabilmektedir.

Bu bilgiler dogrultusunda ¢alismanin uygulama boyutunda Aydin ilinde faaliyet
gosteren orta biytiklikteki ve biiylik isletmelerin genel bir profilinin ¢ikarilmasi,
tedarik¢i seciminde 6nem verdikleri Olgiitlerin belirlenmesi, tedarik¢i iliskilerindeki
yaklasimlarinm, TZU ve TZY paralelindeki uygulamalarinin ve kazanimlarmin

degerlendirilmesi amag¢lanmustir.

Belirlenen isletmelerden 46 tanesinden doniis almabilmis ve 43 tane
kullanilabilir anket dontisii elde edilmistir. Bu 43 ankette bulunan verilerin
degerlendirilmesiyle ulasilan sonuglar ve bu sonuglar dogrultusunda gelistirilen

Onerilere asagida yer verilmistir.

Arastirmanin  uygulandig1r isletmelerle ilgili genel bilgiler su sekilde
Ozetlenebilir; isletmeler faaliyet alanlar1 bakimindan ondan fazla sektore dagilmis
durumdadir ancak, yaklagik yarisi esit oranlarda ti¢ sektore dagilmistir. Bu sektorler
makine ve metal esya sanayi, madencilik sanayi ve gida ve tarim tiriinleri sanayi olarak
sayilabilir, tekstil ve hazir giyim sanayi ise dordiincii biiyiik dagilima sahip sektordiir.
Faaliyet siiresi bakimindan ¢ogunluk 11-30 yil arasindaki dilimlerde yer almakta,
calisan sayisma gore 32 isletme orta biiyiikliikte, 11 isletme biiyiik isletme olarak
nitelendirilebilmektedir. Isletmelerin kapasite kulanim oranlarmm %50-%89 arasinda
daha fazla toplandigi, toplamda %70’1 gecen oranda ulusal ve uluslar arasi pazarda ya
da sadece uluslar arasi pazarda faaliyet gosterdikleri, yani ¢ogunun ihracat¢i isletme

oldugu goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin sertifikasyona 6nem verdigi %86’ sinin en az bir

sertifika ya da belgeye sahip oldugu, belge sahibi olmayan isletmelerin oranmin %14
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gibi dusiik bir degerde kaldigi goriilmektedir. Basta ISO 9001 olmak tiizere faaliyet
alanlarinin gerektirdigi ¢ok sayida farkli belge ve sertifikaya isletmelerin sahip oldugu

belirlenmistir.

Tedarik zinciri boyutlari ile ilgili soruya verilen yanitlar isletmelerin bu konuda
da oldukca bilinglenmis oldugunu gostermektedir. %80,6 oranla 1. Sira tedarikgilerin,
%62,8 oranla 1. Sma miisterilerin zincire dahil edilmis olmasinin bile bu
degerlendirmenin yapilabilmesine yeterli olacagi disiliniilmektedir. Ulastirma
firmalarinin %41,9 oraninda zincire dahil edilmesi lojistik hizmetlerin 6nemine vurgu

yapmaktadir.

Tedarik¢i se¢im kriterlerine yonelik 6lgek giivenilirligi 0,798 olan, 12 sorudan
olusan soru setinden elde edilen verilerin degerlendirilmesinden isletmelerin tedarikgi
se¢me ve degerlendirme konusunda bilingli olduklar1 ve gerekli calismalar1 yuriittiikleri
sonucuna ulasilmistir. Sirasiyla teslimat, kalite, satis sonrasi hizmetler, paketleme ve
fiyat ilk bes kriteri olusturmustur ki bu kriterler literatiirde TZU ortaminda tedarik¢i

se¢me ve degerlendirme i¢in 6nem tasiyan Olglitler arasinda sayilmaktadir.

Giivenilirlik katsayis1 0,853 olarak hesaplanan tedarikei iligkileri 6l¢egindeki 22
soruya verilen yanitlarin degerlendirilmesinin sonucunda isletmelerin genel olarak
tedarik¢i iliskilerinde basarili olduklar1 ifade edilebilir. Tedarik¢i se¢me ve
degerlendirme, tedarikte etkinlik, tedarikgilerle iyi iligkiler, bilgi teknolojilerinden
yararlanma, gilivene dayali iliskiler ve ¢evresel sorumluluk bu grupta ortalamasi 6 ve
tizerinde olan degiskenlerdir. Ortak strateji gelistirme ve planlama, az sayida tedarik¢i
ile calisma, tedarik¢i gelistirme programlar1 uygulama ve talep tahminlerinin

paylasilmasi ise gelistirilmesi gereken unsurlar olarak saptanmaistir.

Tam Zamanmnda Uretim ve Tedarik Zinciri Yonetimi yaklasimlarmin
isletmelerde benimsenme ve uygulanma diizeyi ile bu uygulamalardan beklenen
faydalarin saglanma boyutunu belirlemeyi amaglayan, 24 sorudan olusan soru setinin
Oleek giivenilirligi 0,876 olarak hesaplanmistir. Bu 0Olgekteki tim degiskenlerin
ortalama degerinin 5 ve iizerinde olmasi TZU ve TZY uygulamalarmmn varhigma ve
basarili sonuglar1 olduguna isaret etmektedir. Kalite diizeyinde yiikselme, sipariglerin

karsilanma diizeyinde iyilesme, hata azaltma c¢alismalarinin yapilmasi, miisteri
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memnuniyetinde artis ve misterilere tam zamaninda dagitimi bu 6l¢ekte en yiiksek
ortalama degere sahip unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uretimde parti
biiyiikliiklerin kui¢tiltiilmesi ise en dgik ortalama degere sahip degisken olarak
bulunmugtur ancak, bu unsurun farkl is kollarinda uygulanmasinin her zaman miimkiin

olmayacagi dikkate alinmalidir.

Arastirmaya katilan isletmelerin verilerine karsilastirmali istatistiksel analizler
de uygulanmistir. Tedarikgi iliskileri ve TZU uygulamalar1 soru setlerindeki degiskenler
gruplandirilarak ~ 6lgek  sayist  azaltilmis, bu Olgekler arasindaki iliskiler
degerlendirilmeye calisilmistir. 4 adet tedarikci iliskileri olgegi ve 5 adet TZU
uygulamalar1 6lgegi arasinda korelasyon analizi uygulanmis, bu oOlcekler arasinda
anlaml1 iliskiler bulunmustur. Bu analizin sonuglar1 TZU uygulamalarmm maliyet
kazanimlar1 6lgeginin, tedarikei iliskilerinin partnerlik, giiven ve sadakat, iletisim ve
bilgi paylasimi Olgekleriyle, zaman kazanimlari O6lgeginin, tedarikei iliskilerinin
partnerlik, etkinlik, iletisim ve bilgi paylasimi 6lgekleriyle, stoklarla ilgili kazanimlar
Olceginin, tedarikei iliskilerinin giiven ve sadakat dl¢egiyle, esneklik 6l¢eginin, tedarikei
iligkilerinin partnerlik ve etkinlik 6lcekleriyle, kalite ve miisteri memnuniyeti 6lceginin
ise tedarik¢i iliskilerinin etkinlik 6l¢cegiyle anlamli, pozitif ve orta seviyede iliskilere
sahip oldugunu gostermektedir. Bu analiz sonucunda genel olarak Tedarikgi iliskileri ve

TZU uygulamalarinin birbirlerinden etkilendigi ifade edilebilir.

Arastirmaya katilan isletmelerin TZU uygulamalarinin varligmin belirlenmesi
icin uygulanan t testine ait sonuglardan isletmelerin TZU uyguladiklar1 yoniinde bir

degerlendirmeye ulasilmistir.

Tedarik¢i iliskileri 6lgiitlerinin  TZU uygulamalar1 {iizerindeki etkisinin
belirlenmesine yonelik yapilan regresyon analizinde bu 6lciitlerin TZU 6lgiitlerinin
toplam1 tizerindeki etkileri su sekilde saptanmustir; tedarikei iliskileri 6lgiitleri TZU
Toplam’daki degisimi %48 oraninda agiklamaktadir, kurulan regresyon modeli anlaml1
bulunmustur ve partnerlik 6lgiitiiniin model {izerinde istatistiksel a¢idan anlamli bir

etkisinin oldugu saptanmastir.

Tium analizlerin ve degerlendirmelerin genel bir sonucu olarak Aydimn ilinde

faaliyet gosteren orta biiytiklikteki ve buyiik isletmelerin tedarik¢i iliskilerine 6nem
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verdigi, Tam Zamanida Uretim paralelinde uygulamalar1 bulundugu ve bu
uygulamalardan kazanimlar elde ettikleri, tedarikg¢i iliskileri ve TZU uygulamalarinin

birbirlerini etkiledigi ve aralarinda anlamli iligkiler bulundugu s6éylenebilir.

Aragtirma siirecindeki gozlemler ve arastirma bulgularindan genel olarak Aydin
ilinde sanayi ve iiretim sektorlerinin gelismislik diizeyinin disiik oldugu diistiniilmesine
ragmen bu alanda bir potansiyelin varligi, kiictik 6lgekli isletmelerin biiylime egilimi
gosterdigi, bu siliregte kurumsal yapilanmanin iyilestigi izlenimi edinilmistir.
Arastirmanin uygulandigi isletmelerin yeni tiretim ve yonetim yaklasimlarina ilgili ve
duyarli, teknolojik gelismeleri izleyen ve uygulayan, rekabetgiligi onemseyen bir yapida
oldugu goriilmustiir. Kurumsal kaynak planlamasi yazilimlari, bilgisayar destekli
tasarim ve Uretim sistemleri gibi gelismis uygulamalar isletmelere yerlesmeye

baslamustir.

Uluslararasi pazarlarda is yapabilmek i¢in saglanmasi gereken sartlar firmalari
gelisime tesvik etmektedir. Biiylime goOsteren isletmelerin geleneksel aile isletmesi
yapist ile kurulmus olsalar bile zaman i¢inde profesyonel yoneticiler istihdam etmeye
onem verdikleri bu durumun da kurumsallasma adma olumlu bir etki yarattigi

gozlenmistir.

Kalite yonetimi yaklasimlarmin Onem kazanmasi, oOzellikle dis ticarette
sertifikasyonun is yapabilmenin 6n sart1 olarak goriilmesi isletmeleri kalite yonetim

sorumlular1 istihdam etmeye yonlendirmistir.

Tim bu gelismeler egitimli isgiicii ihtiyacini arttirmakta ve belli yeterliliklere
sahip insanlarin istihdam edilebilmesi i¢in bdlgesel olanaklar yaratmaktadir. Bu
baglamda iiniversite ile sanayi arasinda ortak ¢alismalar yiiriitiilmesi i¢in uygun bir
zeminin olugmakta oldugu diisiiniilmektedir. Bir¢ok profesyonel pozisyon igin dis
ticaret, uluslararasi iligkiler, toplam kalite yonetimi gibi egitimler gerekli olmakta ve
firmalar ¢ogu zaman il disindaki farkli kurumlardan ¢alisanlarinin egitimleri i¢in destek
almaktadir. Isletmelerin ihtiyaglar1 dogrultusundaki egitim calismalar1 ve sanayinin
sorunlarma ¢dziim getirecek uygulamalar i¢in Universitenin Onciiliik edebilecegi bir

ortamin olugmasi her iki tarafin ve {ilke ekonomisinin menfaatine sonuglar doguracaktir.
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Meslek kuruluslar1 ve odalarla ortaklasa, farkli konulara yonelik olarak benzer
arastirmalarin yapilmasi, sonuglarinin kurulus ve oda tiyeleri ile paylagilmasi is kollar1
ve isletmelerin kendileri ile ilgili objektif degerlendirmeler ve faydali g¢ikarimlar
yapabilmesini saglayacaktir. Isletmelerin teknoloji kullamm diizeyi, kurumsal kaynak
planlamasi yazilimlarinin kullanimi, sektdrel bazda degerlendirmeler yapabilmeye
olanak saglayacak arastirmalar ilk basta akla gelebilecek arastirma konular1 olarak

Onerilebilir.
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EK 1 Anket Formu

ANKET FORMU

Sayin Yetkili;

Adnan Menderes Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Yiiksek Lisans Programindaki “Tam
Zamaninda Uretim Ortaminda Tedarikgi iliskileri: Aydin Ilinde Bir Uygulama” isimli tez ¢alismasma
bagl olarak bir arastirma yiiriitmekteyiz. Bu anket calismaya esas teskil edecek verilerin toplanmasi igin
uygulanmaktadir. Caligmanin amaci; stok miktarini minimize ederek isletmelere maliyet ve verimlilik
konusunda énemli avantajlar saglamay1 hedefleyen TZU yaklasgimmi ve bu yaklagimda tedarikei iligkilerinin
roliinti irdelemek, Aydin ilindeki isletmelerde bu yaklagimi benimseyen uygulamalarin varligini ve etkinligini
aragtirmak, arastirma bulgular1 dogrultusunda 6neriler gelistirmektir.

Toplanan veriler istatistiksel ortamda degerlendirilecek ve ankete katilanlarin kimligi ve isletme isimleri
agiklanmayacaktir.
Yogun calismalariniz arasinda zaman ayirdiginiz ve anket formunda yer alan sorularimizi
yanitlamayi kabul ederek katkida bulundugunuz igin gok tegekkiir ederiz. Saygilarimizla.

Yrd. Do¢. Dr. Mustafa OZTURK

isletmenizin adr:

Faaliyet alami:

() Elektronik Arag ve Gereg Uretim Sanayi

() Gida ve Tarim Uriinleri Sanayi

() Kagit Uriinleri ve Ambalaj Sanayi

() Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve Plastik Sanayi
() Makine ve Metal Esya Sanayi

() Madencilik Sanayi

isletmenizin faaliyet siiresi:

()3 yildanaz ()3-10y1l () 1120yl
()21-30y1l () 30 yildan fazla
isletmenizdeki toplam calisan sayisi

() 100-250 () 251-500 () 501-750
() 751-1000 ()1001-1250 () 1251-1500
() Diger

Yilhk kapasite kullanma oraniniz.

()24 vealt1 ()25-49 ()50-74
()75-89 ()90-100

isletmenizin faaliyet gosterdigi pazarlar

() Ulusal Pazar

() Uluslararasi Pazar

() Her ikisi de

Tedarik¢i Seciminizde Asagidaki Kriterlerin Onemini Belirtiniz

Ogr. Gir. Zekiye CAMLICA

fletisim Bilgileri:

Adres:  ADU Aydin MYO Aytepe/AYDIN
Tel: 0256214 50 78 (2260)

Fax: 025621257 14

GSM: 0532344 60 49

e-mail:  zcamlica@adu.edu.tr

() Orman Uriinleri ve Mobilya Sanayi
() Otomotiv Sanayi

() Tas ve Topraga Dayali Uretim Sanayi
() Tekstil ve Hazir Giyim Sanayi

() Diger (Belirtiniz)

isletmenizin sahip oldugu belge veya sertifikalar
() ISO 9001 ()ISO 14001 ()CE

()ISO 22000 ()ISO27001 () TSE TSEK
()ISO 13485 () ISO/TS 16949

() OHSAS 18001

() Diger (Belirtiniz)

Tedarik zinciriniz isletmeniz disinda hangi
katihmeilar: kapsamaktadir

() 1. Sira Tedarikgiler () 1. Sira Miisteriler
() 2. Swra Tedarikgiler () 2. Sira Miisteriler
() 3. Sira Tedarikgiler (') 3. Stra Miisteriler
() Ulasgtirma firmalart (') Depolama firmalar1
() Digerleri (Belirtiniz)

( 1- Kesinlikle Katilmiyorum 7- Kesinlikle Katiliyorum
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Tedarikginin sertifikali olmast

2(3[4]5

6

Tedarik¢inin sundugu fiyat

Tedarik¢inin sundugu iiriiniin kalitesi (spesifikasyonlara uygunlugu).

Tedarik¢inin teknolojik yeterliligi

Tedarikgilerin cografi yakinlig:

Teslimatin zamaninda ve eksiksiz yapilmasi

Paketleme, ambalaj ve tagima sirasindaki koruma

<] EN1 =)} RO, N LUR] § S oo

Uriin gesitliligi ve iiriin gelistirme becerisi

=)

Tedarikgi gelistirme programina uyumu

10

Tletisim ve bilgi paylasimi konusundaki yeterliligi

11

Iadeler ve satis sonrasi hizmetlerle ilgili tutumu

12

Tedarik¢i firmanin biiyiikliigii ve finansal durumu
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Tedarikgi iliskileriniz A¢isindan Asagidaki ifadeleri Degerlendiriniz  ( 1- Kesinlikle Katilmiyorum 7- Kesinlikle Katiliyorum
Tedarikgilerimizle biitiinlesik olarak hareket etmekteyiz. 112]3[4]5]6
Tedarikgilerle biittinlesik ¢alisilmasi bir rekabet avantaji saglamaktadir.

Talep tahminleri dogrultusunda iiretim programlari sekillendirilmektedir.

Gergeklestirilen faaliyetlerde ¢evresel sorumluluk dikkate alinmaktadir.

Tedarik zincirindeki igletmeler birbirini genisletilmis sirketin bir parcasi olarak gormektedir.
Tedarikgilerle hatali iiretimi azaltmak igin ortak ¢aligmalar yiiriitiiyoruz.

Tedarikgilerle yapilan isbirligi sonucunda maliyetler iki tarafin yararina olacak sekilde diismiistiir.
Tedarikgilerle ortak yiiriittiigiimiiz kalite ile ilgili faaliyetler kalite maliyetlerini diistirmiistiir.

Is iliskilerimizde karsilikli giiven yiiksek diizeydedir.

10| Tedarikgilerimizle iyi iligkilerde oldugumuz igin giivenlik stoklarini diisiik seviyede tutuyoruz.

11| Tedarikgilerimizle uzun donemli anlasmalar yapariz.

12| Onemli malzemeleri temin ettigimiz tedarikgilerin az sayida olmasi uygundur.

13| Firmamiz tedarikgileri ile iligkilerinde basarilidir.

14| Tedarik islemleri etkin bir sekilde gerceklestirilmektedir.

15| Tedarikgi segme ve degerlendirme faaliyetleri bizim i¢in 6nemlidir.

16| Tedarikgilerimiz kiigiik miktarlarda sik sevkiyatlar yapabilmektedir.

17| Tedarik¢i ve miisterilerimizle iletisimde bilgi teknolojilerinden yararlanmaktayiz.

18] Sirketimiz yeni fikirler gelistirilmesi i¢in tedarikgilerle birlikte ¢calismaktadir.

19| Tahminleme c¢alismalari tedarik zinciri iiyeleri arasinda paylasiimaktadir.

20| Nihai miisteri istekleri tiim tedarik¢i firmalara etkin bir sekilde iletilir.

21| Tedarikgi gelistirme programlari uyguluyoruz.

22| Tedarikgilerimizle ortaklasa stratejiler gelistirir ve planlamalar yapariz.
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isletmeniz Agisindan Asagidaki ifadeleri Degerlendiriniz ( 1- Kesinlikle Katilmiyorum 7- Kesi
1 |[Stok ve depolama maliyetleri azalmaktadir.

Siparis maliyetleri azalmaktadir.

Tedarik maliyetleri azalmaktadir.

Uretim maliyetleri azalmaktadir.

Karlilik artmaktadir.

Verimlilik artmaktadir.

Kapasite kullanim orani artmaktadir.

Siparis siiresi kisalmaktadir.

9 |ig Tedarik siireleri kisalmaktadir.

10| D1s Tedarik siireleri kisalmaktadir.

11| Tedarikgi-Uretici-Miisteri cevrim siiresi kisalmaktadir.

12| Uretim siirelerinin minimize edilmesine ¢alisiimaktadir.

13| Uretimde parti biiyiikliikleri kiigiiltiilmiistiir.

14| Stok miktarlarinda azalma saglanmaktadir.

15| Stok miktarlarinin minimizasyonu i¢in ¢aligmalar yiiriitiilmektedir.
16| Tasarim degisikliklerine hizli uyum yetenegi gelismektedir.

17| Talepteki degisikliklere hizli cevap verilebilmektedir.

18| Talep tahmininde dogruluk orani artmaktadir.

19| Stok yonetim yetenekleri gelismektedir.

20[Miisteri memnuniyeti artmaktadir.

21|Kalite diizeyi yiikselmektedir.

22|Siparisler beklentiler dogrultusunda yerine getirilebilmektedir.

23| Uriinler miisterilerin kullanim noktalarina tam zamaninda dagitilmaktadir.
24| Uretimde hatalarin minimizasyonu i¢in caligmalar yiiriitiilmektedir.
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Anketi Cevaplayana Ait Bilgiler
Adi-Soyadi :
Firmadaki Gorevi :
Firmadaki Cahsma Siiresi

Egitim Durumu

Analiz Sonuglarini veya bunlar disinda bilgi / dokiiman edinmek ister misiniz? EVET () HAYIR ()
EVET isaretlediyseniz; Bilgi edinmek istediginiz konulari ve e-mail adresinizi liitfen asagiya yaziniz.
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