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Ozet

Calismanin temel amaci, tedarik zinciri yonetimi siireclerini etkileyen faktorlerin incelenmesidir. Bu amag dogrultusunda oncelikle tedarik
zinciri yonetiminin gegmisten giiniimiize gecirmis oldugu asamalar ele alinarak isletmeler agisindan dnemini ortaya konulacaktir. Daha sonra
da isletmelerin basarisina katkisi olan tedarik zinciri yonetimini olusturan siirecler ve bu siiregleri etkileyen faktorler incelenecektir. Tedarik
Zinciri Yénetimi (SCM); Miisteri Iliskileri Yonetimi (CRM), Miisteri Hizmet Yénetimi (CSM), Talep Yonetimi (DM), Siparis isleme, Imalat
Akis Yénetimi (MFM), Tedarikgi iliskileri Yénetimi (SRM), Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme ve Iade Yénetimi (RM) olmak iizere sekiz
stire¢ olarak incelenmistir. Bu siiregleri etkileyen faktorler ise; miisteri talepleri, kiiresellesme, rekabet, bilgi ve iletisim, resmi etkiler, ¢evre ve
¢alisanlarin bilgi ve becerileri olmak iizere yedi faktor altinda toplanmustir. Calisma derleme niteliginde olmakla beraber ana materyalini konu
ile ilgili uluslararasi ve ulusal 6lgekte yapilmis ikincil veri kaynaklart olugturmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Rekabet, isletme, Tedarik zinciri, Siire¢

Factors Affecting Supply Chain Management Processes

Abstract

The main objective of this study is to examine the factors affecting supply chain management processes. To achieve that the development of
supply chain management and its importance for business organizations will be presented. Then the processes and factors affecting the busi-
ness processes that make the supply chain management, which contributed to its success will be examined. Supply Chain Management (SCM)
is explored as eight processes: Customer Relationship Management (CRM), Customer Service Management (CSM), Demand Management
(DM), Order Fulfillment, Manufacturing Flow Management (MFM), Supplier Relationship Management (SRM), Product Development and
Commercialization and Returns Management (RM). The factors influencing those processes are customer demands, globalization, competi-
tion, information and communication, formal influences, environment and workers’ knowledge and skills. The content of this study consists of
secondary data presented in various national and international level studies.
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GIRIS verebilmesi, ¢evrim siiresi ve mamul stoklarinda azalma-
lar, isletmeler arasi isbirligini artirmasi, uzmanlagmanin
saglanmasi, gelistirilmis teknolojiler ile daha kaliteli iiriin-
lerin gelistirilmesi, alici- tedarikgi iliskilerinin diizenlenmesi
gibi bir¢ok alanda yararlar saglayabilmektedir. Tedarik zinci-
ri yonetimini uygulayan isletmeler, uygulamayan isletmelere
gore mamul stoklarinda ve ¢evrim siirelerinde %50’den
fazla azalma ve depolama maliyetlerinde ise %10 azalma
gergeklestirerek maliyet avantaji yakalayabilmektedir [1].
Brezilya’ da faaliyet gosteren 103 firma {izerinde yapilan bir
arastirmada tedarik zinciri yonetiminin; fiyat, kalite, teslim
ve esneklik performanslarini pozitif yonde etkiledigi sonu-
cuna varilmistir [2]. A.B.D.’deki 80 isletmede tedarik zinciri
yOnetiminin yararlari {izerine yapilan arastirma sonuglarina
gore; isletmeler bu sistem sayesinde tahmin isabetini
%25’ten %80’e ¢ikartmis, yerine getirme oranlarini %20
’den %30’a artirmis, tedarik zinciri maliyetlerini %25ten
%50’ye diistirmiis, teslim performansimi %16’dan %28’e
yiikseltmis, isletme kapasitesini %10°dan %20’ye artirmis,
siparisi yerine getirme siiresini %30’dan %50’ye kadar
indirmis, isletmenin genel verimliligini %10°dan %16’ya
kadar ¢ikartmis ve stok diizeylerini de %25 ten %60°a kadar
azaltmistir [3]. Tedarik zinciri yonetiminin kiiresel rekabet
acisindan da firmalara 6nemli bir avantaj sagladigi sdylene-
bilmektedir. Yapilan bir arastirmaya goére Japonya ve Brit-
anya otomotiv sektoriinlin tedarik zinciri karsilagtirilmig
ve Japon tedarik zincirinin Britanya tedarik zincirine gore
iki kat daha iretken oldugu kanitlanmistir. Bir Japon oto-

Gelisen diinya ekonomisi, isletmelerin rekabet edilebilir
alanlarmi da siirekli gelistirmektedir. Isletmelerin yillar iti-
bariyle rekabet alanlarina bakildiginda 1960’11 yillara kadar
olan donemde yeterli miktarda iiretimin yapilabilmesi igin
iretimin Oniindeki engellerin kaldirldigi; 1980°li yillara
kadar olan donemde maliyet ilizerinde yogunlasarak maliyet
diistirtici faaliyetlerin yiirtitiildiigi; 1990’1l yillara kadar
olan donemde kalitenin 6ne ¢ikarildigi ve 2000’11 yillara ka-
dar olan dénemde de tam zamaninda tiretim, diisiik maliyet
ve kaliteli tiriin ile birlikte daha hizli ve etkin sunumun reka-
bet alani1 olarak goriildiigi donemlerdir. 2000°1i yillar ise
internet ve yeni bilgi teknolojilerinin gelismesi ile tedarik
zinciri yonetiminin yeniden kesfedildigi ve isletmelerin
rekabet alanmi internet tabanli tedarik zincirine yonelttigi
donemdir.

Kiiresellesme sonrasi artan rekabet kosullarinda tedarik
zinciri yonetimi, isletmelerin basarisini etkileyen olgulardan
biri olarak ortaya ¢ikmustir. Isletmeler, bir yandan rekabetci
konumlarini siirdiirebilmek diger yandan da diinyanin farkl
yerlerindeki miisterilerinin isteklerini karsilayabilmek igin
tedarik zinciri yonetimini uygulamaktadir. Tedarik zinciri
yonetimini verimli bir sekilde uygulayabilmek, tedarik¢il-
erle etkin bir sekilde bir araya gelerek gerekli hammaddeyi
uygun zamanda ve en diisiik maliyet ile tedarik etmelerine
baghdir.

Tedarik zinciri yonetimi; isletmelere maliyetlerinin
azaltilmasi, miisteri beklentilerine daha hizli cevap
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motiv firmasinin rekabet avantaji analiz edildiginde sadece
%18’inin igsel rekabet avantajindan, %40’1nin ilk sira te-
darikgilerden ve %42’sinin de daha alt siradaki baglanti
elamanlarindan kaynaklandigi tespit edilmistir [4]. Bu
baglamda, tedarik zinciri yonetimi siire¢lerinin diizenlen-
mesinin ve gelistirilmesinin isletmelerin rekabet avantaji
saglamasinda 6nemli bir yeri vardir.

Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik zinciri, malzemenin elde edilmesi ile baslayip
son iriine doniistliriilmesi ve bu son {irliniin de miisterilere
dagitimin1 gerceklestiren bir ag olarak tanimlanabilir [5]. En
genis tanimiyla ifade edilecek olursa tedarik zinciri, ham-
madde ve pargalarin temininden baslayarak nihai {iriine
cevrilmesi, daha sonra {iriinlere deger katilarak perakendeci
ve miisterilere dagitilmasi ve gesitli is unsurlari arasinda bil-
gi aligveriginin kolaylastirilmast amaciyla ¢ok sayida is siire-
cinin birlikte uyum iginde hareketini saglayan biitiinlesik
sisteme denir [6]. Tedarik zinciri is siiregleri agisindan
malzeme temini, tedarik, iiretim, satis tahmini, satig siireci,
miisteri hizmetleri, envanter yonetimi ve dagitim gibi pek
cok alan1 igermektedir [7].

Tedarik zinciri yonetiminin; ydnetim ve organizasyon,
iretim ve pazarlama fonksiyonlari agisindan literatiirde
cok sayida tanimi bulunmaktadir. Tedarik zinciri yonet-
imi, misterilerin ihtiyaglarimi karsilamak tizere her tiirlii
iirtin, hizmet ve bilgi akiginin ham maddesinin baglangic
noktasindan iiriiniin tiiketildigi son noktaya kadar olan tedar-
ik zinciri i¢indeki tiretimin ve hareketinin etkili bir bigimde
planlanmast uygulanmasi, tasinmasi, depolanmasi, ve kon-
trol altinda tutulmasi hizmetidir [8]. Misteriye sunulan
degeri ve miisteri tatminini artirmak i¢in malzemenin tiriin-
lere doniismesi ve bitmis iiriinlerin uygun kanallarla miisteri
ve pazarlara dagitilmast ile ilgili malzeme ve bilgi akiglarinin
ve yapisal- altyapisal siireglerin kontrolii ile ilgilenir [9].
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Sekil 1: Tedarik Zinciri Yo6netimi [10]

Sekil 1’de goriildiigii gibi, tedarik zinciri yonetimi,
tedarikgi, tretici, toptanci, perakendeci ve miisteri zincir-
indeki malzeme, bilgi ve nakit akisinin koordinasyonunu
saglamaktadir. Tedarik zinciri yonetimi, isletmenin te-
darik siireglerini ve bu siireglerde kullanilan teknolojileri
nasil rekabet avantajina donistiirebilecegi konusu iizeri-
nde odaklanmaktadir [11]. Diinyada binden fazla isletme
tizerinde uygulanan bir aragtirma sonuglarina gore; tedarik
zinciri yonetiminin isletme maliyetlerinde %10-20 oraninda
azalma, lojistik maliyetlerinde %10-12 oraninda azalma,
malzeme satin alma fiyatlarinda %5-10 oraninda azalma,
raf dmrii kisa olan {iriinlerin stoklarinda %10-20 oraninda
azalma, kapasite kullaniminda %35-20 oraninda iyilesme,
talep tahmin dogrulugunda %20-60 oraninda iyilegsme, mal-
zeme stok seviyelerinde %30-50 oraninda azalma ve siparig
tamamlamada %35 oraninda iyilesme gibi sonuglar elde
edilmigtir [12]. Bir bagka arastirma sonuglarina gore ise, te-

darik zinciri yonetimi uygulamalarinin, envanterleri %25-60
oraninda azaltmakta, teslim performansini %15-28 oraninda
artirmakta ve siparis karsilama oranlarmi ise %20-30
oraninda iyilestirdigi bulunmustur [13]. Benzer sekilde Hon-
eywell Endiistriyel Otomasyon ve Kontrol Isletmesi, tedarik
zinciri yonetimi sayesinde 1990 ve 1996 yillari arasinda
tirin hata oranlarm: %90 oraninda azalttigini rapor etmistir
[14]. NESI Sirketi tarafindan yapilan bir arastirmada, tedarik
zinciri yonetimi ile isletmenin maliyetlerinde %32’den fa-
zla azalma, dagitim performansinda %50’ nin istiinde artis,
stok listelerinde %95’ten fazla azalma, stok doniis hizinda
%100’tn {stinde artis ve miisteri memnuniyetinde ise
%S5’in tizerinde artis saglandig1 ortaya ¢ikartlmistir [15].

Tedarik Zinciri Yonetiminin Gelisimi

Tedarik zinciri yonetimi tarihgesine bakildiginda agsagida
ozellikleri verilen bes ana asamadan gecilerek giiniimiize
geldigi goriilmektedir:

1900°1i yillardan 1960’11 yillara kadar gelen donemde
lojistik, firmalarca rekabet avantaji yaratan bir alan olmak-
tan ziyade sadece operasyonel bir fonksiyon olarak goriil-
mekteydi. Lojistik faaliyetlerinin ¢ogunlukla depolama
ve ulastirma gibi fiziksel dagitim fonksiyonlari olarak
goriildiigii bu doneme Depolama ve Ulagtirma Asgamasi
denilmektedir [16]. Bu asamada lojistige iretim, pazar-
lama ve satistan daha az 6nem verilmekteydi. Firmalar o
donemde karmasik problemleri ¢6zebilmek i¢in gerekli olan
teknoloji ve yonetim biliminin heniiz yeterince ilerlememis
olmasindan dolay1 lojistik faaliyetleri pargalara bdlerek
birden ¢ok departmana sorumlulugu dagitiyordu [17].

1960’11 yillarda lojistik faaliyetlerinin farkli depart-
manlara dagitilmasinin, maliyet kayiplarina yol agtigi
diistincesiyle etkin olmadigi anlasilmaya baslanmistir. Boy-
lece isletmeler iretim, pazarlama ve finansman ile ilgili
dagitim faaliyetlerini merkezi bir fiziksel dagitim bolimi
olusturarak biitiinlestirmistir. Her bir faaliyetin maliyetini
ayr1 ayri azaltmak yerine biitlin sistemin maliyetini bir biitiin
olarak ele almiglardir. Bu doneme, tedarik zinciri yoneti-
minin ikinci asamasi olarak adlandirilan Toplam Maliyet
Yonetimi Asamast denilmektedir [16]. Toplam maliyet;
lojistik misyonu gerceklestirmek iizere miisteri hizmet se-
viyeleri, tasima maliyetleri, depolama maliyetleri, siparis
isleme ve envanter bulundurma maliyetleri gibi gerekli
tiim harcamalarm bir Slgiisti olarak ifade edilmistir [18].
Fiziksel dagitim asamas: ile ilgili ilk vurgu Bowersox
(1969) tarafindan yapilmistir. Bowersox, fiziksel dagitim
diistincesindeki ilgili akimlar1 gbzlemlemesine ek olarak,
dagiim fonksiyonunun firma disinda, kanal i¢i entegra-
syonla, rekabet¢i bir avantaj saglayacagini 6ne stirmiistiir
[19]. Bu yillarda malzeme ydnetimi konusu iizerinde de
durulmustur. Gereksinim duyulan malzeme iireticilerinin ve
malzeme niteliginin belirlenmesi, depoya girisi yapilan ve
depodan ¢ikarilan triinlerin hareketleri ve envanter takibi
gibi konularda biiyiik ilerlemeler kaydedilmistir [20].

1970°1li  yillarda, Malzeme Ihtiyag Planlamasi
(MRP) sisteminin tanitilmasindan sonra firmalar; siire¢
i¢i ¢alismalarinin, tretim maliyeti ve kalite, yeni {riin
gelistirme ve teslimde tedarik siireleri {izerine Gneminin
biiyiikk oldugunu anlamiglardir. Diinya ¢apinda satin alma
faaliyetleri 1970°1i yillardan itibaren agirhik kazanmigtir
[21]. 1980°1i yillarda, rekabet baskisinin hiz kazanmasiyla
diistiik maliyet ile yiiksek kalitede tiriin {iretmek zorunlulugu
ortaya ¢ikmistir. Isletmeler bu donemde Tam Zamaninda
Uretim (JIT) ve Toplam Kalite Yénetimi (TQM) olmak
lizere iki onemli yonetim felsefesini benimsemislerdir. Te-
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darik zinciri yonetiminin {i¢lincli agsamast olan bu déneme,
Biitiinlesik Lojistik YoOnetimi Asamast denilmistir [16].
1985°1i yillarda, tedarik zincirinin ilk dnciisii kabul edilen,
Hizli Yanit (QR) sistemi gelistirilmis ve ilk defa tekstil
endistrisinde kullanilmistir. Bu sistem, firmanin, miisterinin
taleplerini belirtilen zaman iginde teslim ederek misteriyi
tatmin etmeyi amaglamaktadir. 1990’11 yillarda ise miisteri
gereksinimlerinin en diisiik maliyetle karsilanabilmesi igin
tedarikgiler, perakendeciler ve dagiticilarin ortak ¢aligmasi
ile uygulanan Etkin Tiiketici Yanit1 (ECR) programlari
gelistirilmistir [22].

Dérdiincli asamada firmalar, lojistik faaliyetlerinin bile
arttk rekabet icin yeterli olmadigini gérmiislerdir. Hizmet
kalitesinin  yiikseltilmesi  talepleri, organizasyonlarin
yeniden yapilandirilmasi, globallesmenin artmasi ve bilgi
teknolojilerindeki yasanan gelismeler firmalart yeni strate-
jiler aramaya sevk etmistir. Bu arayislar sonucunda yeni
strateji Tedarik Zinciri Yonetimi olmustur [16]. Bu doneme
Biitlinlestirilmis Tedarik Zinciri Yonetim Asamasi da de-
nilmektedir [23].

1990’11 yillarin ortasinda, tedarik zinciri verimliliginin
artirabilmesi igin tedarik zinciri takimlar1 olusturulmus ve
tedarik zinciri yonetiminde isbirligi ve iletisimin Onemi
hissedilmistir. Bu donemde bilgi sistemlerinin tedarik zinci-
ri yonetimi tizerindeki 6nemi arttigindan, Kurumsal Kaynak
Planlamasi (ERP) bilgi paylasim sistemi gelistirilmistir. Tam
Zamaninda Uretim (JIT) ve Toplam Kalite Yénetimi (TQM)
gibi yaklasimlarin 6nem kazanmasi ile bu yaklagimlarin
tedarik zinciri ile bitiinlesmesi konusu giindeme gelmistir.
Kapali dongii tedarik zinciri ve tersine lojistik gibi yeni ka-
vramlar ortaya ¢ikmistir. Daha sonra da atiklarin kontroliinii
konu alan yesil tedarik zinciri kavrami ile tanigilmigtir [24].

Cizelge 1.Tedarik Zinciri Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

2000°1i yillarda ise, tedarik zinciri yonetimi {izerinde gok
sayida ¢aligmanin yapildigi dinamik bir alana doniigsmiistiir.
Tedarik zinciri yonetiminin temelinde her bir miisterinin
farkli istek ve ihtiyaglarina cevap verebilmek yatmaktadir.
Bu dénemde miisteri yapisinin degisiminin tedarik zincirinin
yapisinda da degismelere yol agacagi fark edilmistir. Bunun
tizerine farkli miisteri ihtiyaglarina gore degisebilen tedarik
zinciri yapilari lizerine ¢alismalara agirlik verilmistir [25].

2000’li yillardan itibaren internetin ve yeni bilgi
teknolojilerinin gelismesi ile; tedarik zinciri yonetimine e-
ticaret, e-tedarik, e-lojistik, zincir tizerinde internet tabanli
izleme, gercek zamanli veriye dayali talep tahmini stok
yonetimi gibi kolaylastirict uygulamalar eklenmistir [26].
Tedarik zinciri yonetiminin besinci ve son asamasi olan bu
doneme de E-Tedarik Zinciri Yonetimi Asamasi denilme-
ktedir. Isletmeler, e-tedarik zinciri yonetimini; siparis ver-
me, isletme lojistigi, miisteri iligkileri, satin alma, miisteri
hizmetleri ve stok yonetimi gibi alanlarda etkin bir sekilde
kullanabilmektedir [27]. A.B.D’de internet tabanli tedarik
zinciri yonetimi uygulamalarinin kullanim diizeylerini tes-
pit etmek amaciyla yapilan bir arastirmada; isletmelerin
%12,3%linlin  {iretim  planlamasi, %56,2’sinin  igletme
lojistigi, %30,1’inin stok yonetimi, %50,7’sinin siparis ver-
me, %42,5’inin miisteri hizmetleri, %45,2’sinin ise tedarik¢i
iliskileri ve miisteri iliskileri alanlarinda internet tabanli te-
darik zincirini kullandiklarini belirlenmistir [28]. E-tedarik
uygulamalarmin igletmelere ¢ok 6nemli faydalari s6z ko-
nusudur. Bunlar; materyal maliyetlerinde %5-20 oraninda
azalma, kaynak dongii zamaninda %25-30 oraninda azal-
ma ve pazara giris zamaninda %10-15 oraninda saglanan
iyilesmelerdir [29].

Asamalar Yonetim Odag: Orgiitsel Tasarim
1960’11 y1llara kadar
Depolama ve Ulastirma Operasyon performansi Merkezilesmemis lojistik fonksiyonu
Satig/pazarlama i¢in destek Lojistik fonksiyonlar arasinda zayif baglar
Depolama Cok az lojistik yonetim yetkisi
Stok kontroli
Nakliye etkinligi
1980°li y1llara kadar

Toplam Maliyet Yonetimi

Lojistik merkezilesmesi
Toplam maliyet yonetimi
Operasyonlarin optimizasyonu
Miisteri hizmetleri
Rekabet avantaji olarak lojistik

Merkezilestirilmis lojistik fonksiyonlar1
Lojistik yonetim yetkisinin artan giicii
Bilgisayar uygulamalar1

1990’11 y1llara kadar

Biitiinlesik Lojistik Yo6netimi

Tedarik zinciri stratejileri
Isletme fonksiyonlar ile biitiinlesme
Kanal operasyon fonksiyonlari ile biitiinlesme

Lojistik fonksiyonlarmin genislemesi
Tedarik zinciri planlama
TQM igin destek
Lojistik yonetim fonksiyonlarinin genislemesi

2000’li y1llara kadar

Tedarik Zinciri Y6netimi

Tedarik zincirine stratejik bakis
Extranet teknolojisi kullanimi
Evrimsel kanal birlesmelerinin artmast
Kanal yetkinlikleri i¢in isbirlikleri

Ticaret ortaklig1 ag1
Sanal organizasyon
Pazar evrimi
Benchmarking ve reengineering
Tedarik zinciri TQM matrisi

2000 ve sonrast yillar

E-Tedarik Zinciri Y0onetimi

Internetin tedarik zinciri kavramina uygulanmasi
Biitiin veri tabanlarinin diisiik maliyetli anlik
paylagimi
E-bilgi
Tedarik zinciri senkranizasyonu

Coklu kurumsal tedarik zinciri ag1

.com, elektronik perakendecilik ve pazar miib-

adeleleri
Orgiitsel ceviklik ve 6l¢me kabiliyeti

aynak: [106]
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Tedarik Zinciri Yonetiminin Siiregleri

Kaliteye odaklanan isletmelerin tedarik zinciri yonetimi
stireclerini iyi anlayabilmeleri, bu siirecleri dogru bir sekilde
tasarimina baglidir. Uretimin kalitesini ve iiretimdeki hatalar
genellikle siireclerden kaynaklanmaktadir. Tedarik zinciri
yonetimi de siire¢ odakli bir strateji olup yiiksek kaliteyi
diisiik maliyetle hedeflemektedir. Bundan dolay1 da tedarik
zinciri yonetimini olusturan siiregler isletme basarisi igin
kritik bir neme sahiptir [30].

Tedarik zinciri yOnetimi siirecleri, Global Tedarik
Zinciri Forumu (The Global Supply Chain Forum) iiyeleri
tarafindan tanimlanan sekiz siire¢ olarak ele alimmustir [31].
Asagida verilen bu siireglerde Tedarik zinciri yonetiminin 6.
siirecini olusturan Satin Alma (Procurement) Siireci tedar-
ik¢ilerle olan iligkilerle ilgili oldugundan bu siirece Tedar-
ikei Iliski Yonetimi (SRM) ad1 verilmistir [32].

Miisteri Iliskileri Yonetimi

Miisteri lliskileri Yonetimi (CRM); isletmenin tii-
miine miisteri kavramini yerlestirip, uzun dénemli misteri
iliskileri kurarak isletmenin karlilig1 amaclayan bir strateji
olarak gortilebilir [33]. Ciinkii ¢agdas is diinyasinda miisteri
odakli ¢caligmayan isletmeler pazar payimni hizla yitirmekte-
dirler. Yapilan bir ¢aligmada, tiiketicinin “satis temsilcisinin
kendisiyle ilgilenmedigini” diisiinmesi (%60 oraninda)
isletmenin miisteri kaybinin en 6nemli nedenleri arasinda
bulunmustur [34].

Bir isletmenin siirekli basar1 saglamasinda mevcut
misterilerini koruyabilmesinin ve onlar1 sadik miisterileri
konumuna getirmesinin dnemli bir pay1 vardir. Clinkii sadik
misteriler daha fazla miktarda {iriin ya da hizmet satin al-
abilmekte ve isletmeye yeni miisterileri hizla ¢ekebilmek-
tedir. Ancak bir¢ok firma uzun vadeli miisteri iligkilerini
gelistirmektense, daha fazla satis yapmayr tercih ede-
bilmektedir. Oysa yeni bir miisteriyi kazanmanin maliyeti,
eski miisteriyi elde tutmanin maliyetinden daha fazladir.
Ornegin; telekomiinikasyon sektoriindeki operatorlerden
Orange, her yil miisterilerinin %20°sini kaybetmektedir ve
Orange, her yeni miisteriyi elde etmek i¢in ortalama 256
pound (1996 y1l1 i¢in) maliyete katlanmaktadir. Dolayisiyla
1 milyon miisterinin yilda %20°sini degil de %10’u kay-
betmesi halinde yillik tasarrufu 25 milyon pound’un tizeri-
nde olacaktir. Benzer sekilde, finansal hizmetler sektoriinde
miisteri bagliliginda yaratilan %5’lik bir artisin isletme
karliligini %25-75 arasinda yiikselttigi belirlenmistir [35].

Miisteri Hizmet Yonetimi

internetin yaygimlasmastyla birlikte isletmeler; bilgi,
iriin ve hizmetlere daha kolay erigebilen bilingli tiiketi-
ciler ile kars1 karsiya bulunmaktadir. Bu sartlar altinda el-
deki miisteriyi korumak ve yeni miisteriyi isletmeye ¢ekmek
onem kazanmaktadir. Misteri Hizmet Yonetimi (CSM);
misterinin ilgi alanlarinin 6grenilmesi, istek, beklenti ve
ihtiyaglarinin tahmin edilmesi ve bunlarin karsilanarak ge-
rekli miisteri tatminin saglanmasi gibi unsurlar1 igeren bir
sirectir [36]. Eger bir isletmenin stratejisi, miisteri hiz-
metinin 6n planda tutuldugu bir pazar boliimiine girmekse,
bu durumda isletmenin miisteri ihtiyaclarina cevap verme
siiresinin optimizasyonuna dayanan bir tedarik zinciri
yapisina sahip olmasi daha iyi olacaktir [37].

Glintimiizde miisteriler kaliteli iiriin satin almak iste-
menin yani sira, given duymak, saygi gérmek, ilgi ve giiler
yiiz de beklemektedirler. Bu 6zelliklerin tiimii de misteri
hizmetini olugturmakla beraber bir firmay1 rakiplerinden
ayiran hizmet farkliligidir. Ayrica miisteri hizmeti; yiiksek

oranda siparis saglama, tam zamaninda teslimat orani ve her
ne sebeple olursa olsun iade edilmeyen iiriin ya da hizmet
oraninin diisiik olmasi anlamina da gelebilir. Diinyada ku-
sursuz diye tanimlanabilen isletmelere bakildiginda, her
birinin milkemmel misteri hizmeti hedefleri oldugu goriil-
mektedir. Aslinda miisteri hizmet yonetimi isletmeler igin
Oylesine onemlidir ki “sadik miisteri” kitlesi olusturabilmek
icin miisteriye yakin olmay1 bir felsefe olarak benimseme-
kte ve bunu saglayabilmek i¢in degisik hizmetler gelistirip
degisik diizeylerde sunmaktadir [38].

Talep Yonetimi

Isletmeler gelecekte iiretilmesi gereken ya da iste-
nen tretim miktarlarinit tespit edebilmek igin iiretim faa-
liyetlerinin planlanmasina 6nem vermektedirler. Ancak
tiretilmesi diisliniilen iriine ne kadar talep olacagi bilin-
meden de herhangi bir planlamaya gidilemez. Bunun igin
gerekli olan ihtiyaclarinin saptanmasinda temel veri talep
tahminleridir. Talep Yonetimi (DM), isletmenin miisteri
talebini anlayabilme ve bu miisteri talebi ile isletmenin te-
darik zinciri kapasitesi arasindaki dengeyi koruyabilme-
sidir [39]. Diger bir ifadeyle, isletmenin tiretim imkanlari
ile misteri ihtiyaglarinin dengelenmeye ¢alisilmasidir [40].
Bu sayede, isletmelerin gelecekteki ani talep degismelerine
kars gerekli 6nlemlerin alinmas1 planlanmaktadir. Iyi talep
yonetimi ile isletmeler yiiksek stok maliyetlerine katlanmak-
tan kurtulacak ve bulunduklar1 piyasada itibarlarini koruy-
abileceklerdir.

Siparis isleme

Tedarik zinciri yonetiminde siparigleri yerine getirme
bakimindan miisteri ihtiyaclarini karsilayabilme 6nemli bir
unsurdur. Etkin bir siparis isleme siireci; siparisin kabuliini,
teslimini ve siparigin bedelinin tahsilini kapsamaktadir [41].
Ayrica siparis isleme siireci, miisteri siparigleri ile firmanin
imalat, lojistik ve pazarlama planlarinin biitiinlesik bir
siirecle cevaplanmasini gerektirmektedir. Firmanin miisteri
ihtiyaclarini karsilayabilmesi icin miisteriyle ilgili bilgileri
cok 1iyi bilmesi ve siparisleri hizla sisteme islemesi gerek-
mektedir.

Miisteri servis yonetiminden; satis temsilcileri, telefon,
mail ya da Elektronik Veri Degisimi (EDI) gibi bilgisayar
aglar tarafindan gelen siparisler isleme konulur. Siparig
isleme takiminin bir iiyesi bu siparisleri sisteme girer ve
diizenler. Sonra misteri servis yonetimi ve talep yonetimi
siireclerine iletir. Daha sonra da envanter ve miisterinin kre-
disi kontrol edilir ve siparislerle ilgili bilgiler tiretim akis
siirecine aktarilir [31]. Siirecin miimkiin oldugunca hizli
ve saglikli islemesi isletme ve miisteri agisindan yararl
olacaktir. Giiniimiizde artik tiim dokiiman ve is siiregleri
bilgisayar ortaminda yapildigindan, gérevli personelin almig
oldugu siparisi sisteme giinliik olarak girmesi ve igletmesine
iletmesi en ideal olanidir [42].

Tedarik zinciri yOnetiminde bilisim teknolojileri
kullanildiginda; siparisi veren isletmeler vermis olduklari
siparisin durumu hakkinda kendi isletmelerinden bilgilenme
olanagi saglayabileceklerdir. Ayrica isletmeler siparis tizeri-
ne lretilecek tiriinlerinde ya da {iriinlerin teslim siire¢lerinde
olusabilecek her tiirlii degisiklikten de aninda haberdar ola-
bileceklerdir [43].
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imalat Akis Yonetimi

Imalat Akis Yénetimi (MFM) tiretilmesi diistiniilen iriin-
lerin hedef pazara en iyi sekilde sunulabilmesi i¢in iiretim
kaynaklar1 boyunca iiriin akiginin yonetilmesi, uygulanmast
ve imalat esnekliginin saglanmastyla ilgilenir [32]. Imalat
akiginin amaci, iiretim, pazarlama, lojistik ve satin alma gibi
isletmenin fonksiyonlarini gdzden gecirip liretim yapisina
karar verebilmektir. Daha sonra tiretim olanaklar1 belirlenir
ve bunlar misterilere sunulabilecek unsurlara dondistiiriliir.

Imalat akis yonetiminin etkin bir bigimde uygulanmas,
isletmenin hem tretimini hem de verimliligini artiracaktir.
Ornegin, isletmede gelecege yonelik talep tahmini konusun-
da yetersiz bilgi akisiin tespit edildigi bir durumda, imalat
akig yonetimi tarafindan yapilan miidahaleyle, iiretimin
esnekligi artacak ve igletme i¢inde bulundugu zor durumdan
kurtarilabilecektir [20].

Tedarikgi iliski Yonetimi

Tedarikgi Iliskileri Yonetimi (SRM), isletmelere te-
darik¢ilerinden hangi iiriinii hangi fiyatla satin aldiklari,
satin alma uygulamalarinda zaman igerisinde meydana
gelen degisiklikleri, satin almada tedarik¢iden kaynakla-
nan riskleri, satin alinan trtinlerin kalitesinin firma kalite
hedeflerine uygunlugu ve satin alma etkinliklerinin firma
genel hedeflerine uygunlugu gibi konularda yardimer olan
yonetim sistemidir [44]. Basarili bir imalatg¢t; bilginin, te-
darik zinciri i¢inde es zamanli olarak hem yukart hem
de asag1r dogru akismna izin vererek, tedarikgisiyle siki
iliski i¢inde bulunmaya calisir. Bu iligki sonucunda da
siparisin miisteriye istenildigi yer ve zamanda gilivenilir
tesliminin gergeklestirilmesi ve isletmenin performansinin
gelistirilmesi saglanir [45].

ABD’de faaliyet gosteren kap1 ve pencere iireticisi Pella
Corporation, tedarikei iligkileri yonetim sistemi sayesinde
satin alma departmaninin satin alma siparis isleme siire-
sini %18 oraninda azaltmis ve siparis basina genel gider-
lerini de %50 oraninda azaltmay1 basarmistir [46]. Konya
sanayisindeki isletmelerin tedarikgileri ile olan iligkilerinin
incelendigi bir c¢alismada, miisterilerden (ana sanayi
isletmelerinden) gelen baskilarin igletmenin performansimi
birinci sirada etkiledigi goriilmektedir. Ayni calismada diger
faktorlerin sirasiyla uluslararasi alanda meydana gelen
degismeler, ekonomik faktorler, rekabetin artmasi, hiikiimet
politikalari, {irlin teknolojisinde meydana degisiklik, bilisim
teknolojilerinin ve internetin sagladigi yeni imkanlar, yeni
iiretim teknolojilerinin uygulanmasi seklinde oldugu ortaya
cikmustir [47].

Isletmelerdeki iist diizey yoneticiler, tedarikei iliskileri
kavraminin isletmeler agisindan 6nem derecesini, 1990
yilinda 5 iizerinden 3.1, 2001 yilinda 3.84 ve 2003 yilinda
4.53 olarak degerlendirmistir. 2007 yilinda ise isletmelerin
%98’1 artik satin alma fonksiyonunun roliinii “son derece
onemli” olarak kabul etmeye baglamistir [46].

Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

Gliniimiiz rekabet kosullarinda, isletmenin devamliligimi
korumast ve hedefledigi pazarda basarili olabilmesi igin
bu siirec kritik bir 6neme sahiptir. Isletmede iiriin tasarma;
ekonomik, sosyal, demografik, politik, rekabetci, teknolo-
jik bir¢ok faktdrden etkilenebilmektedir. Burada en 6nemli
unsurlardan biri teknolojidir, ¢linkii birgok {iriin tasarimi
ihtiyact teknolojik geligmelerden dogar ve bu gelismeler
sayesinde miimkiin olur [48].

Yeni irtin gelistirirken tedarik zinciri koordinasyo-
nunu saglamak, isletmenin verimliligi acisindan O6nemli-

dir. Ornegin, Amerikan yemek endiistrisinin yaptig1 bir
aragtirmaya gore, tedarik zinciri bilegenleri arasindaki
zay1f koordinasyon yilda 30 milyar dolarlik kayba sebep
olmaktadir [49].

iade Yonetimi

fade Yonetimi (RM) iadelerin toplanmasi, test ve
ayristirma islemlerinin gergeklestirilmesi, yeniden kullanim
ve geri kazanim olanaklarin degerlendirilmesi ve atiklarin
imhasi siirecidir [50]. Herhangi bir sebepten dolayr miisteri
tarafindan isletmeye iade edilmesi disiiniilen iriin igin,
hem {ireticinin hem de nakliyeci firmanin gerekli hassasiy-
eti gostermesi miisteri memnuniyeti bakimindan dnem arz
etmektedir. Isletmenin iiretici, nakliyeci ve miisteri {icgeni
arasinda bilgi paylasimini hizli bir sekilde gergeklestirmesi
sonucu basarilt sonuglar elde edilebilir [20]. Ayrica iadelerin
etkin bir sekilde yonetilmesi isletme i¢in verimlilik adina
bir firsat yaratabilir ve rekabet avantajinin stirdiriilebilirligi
saglanabilir.

Tedarik Zinciri Yonetimini Etkileyen Faktorler

Tedarik zinciri yonetimini etkileyen faktorler miisteri ta-
lepleri, kiiresellesme, rekabet, bilgi ve iletisim, resmi etkiler,
cevre, ¢alisanlarin bilgi ve becerileri olmak tizere yedi faktor
altinda incelenecektir.

Miisteri Talepleri,

Tedarik zinciri yonetimini etkileyen en 6nemli faktor
ulusal ve uluslararasi artan rekabet kosullarina bagli olarak
isletmelerin degisen miisteri taleplerine hizli bir sekilde cev-
ap verebilmesidir. Gliniimiizde miisterilerin talep ettikleri
iiriin ya da hizmetleri saglayabilen isletme sayisinin giderek
artmasi, igletmelerin elindeki giiclin zamanla isletmeden
miisteriye ge¢mesine neden olmustur [51]. Bu durumda
firmalar, misterilerini elde tutabilmek i¢in iiriin ya da
hizmetlerini miisteri beklentilerine ayak uyduracak sekilde
farklilastirarak miisteri degeri yaratmaya baslamistir.

Glinimiiz piyasasinda ¢ogu iiriin ve ¢ogu pazar igin
miisteri talebinin her sey oldugu kabul edilmeli ve rekabette
ayakta kalabilmek i¢in buna uygun olarak hareket etmek ge-
rekmektedir. Miisteri her zaman alacagi tiriin ya da hizmete
pahali olmadan, yiiksek ve hizli bir servis agi ile aninda hazir
olacak sekilde ulagmayi istemektedir. Bu nedenle miisteriye;
secenek, servis, hiz, maliyet gibi segenekler dikkate
alinarak hizmet paketi sunulabilir [52]. Oregin; ABD’de
3000°den fazla perakende magazasiyla Diinya’nin en biiyiik
sirketlerinden biri olan Wal-Mart birgok marka {irliniinde
ucuza odaklanarak “her zaman diisiik fiyat” ilkesiyle, Tar-
get ise daha genis raf sunumlari, daha fazla 1siklandirma
daha iyi tasarima odaklanarak “ucuz fakat sik” ilkesiyle
basariya ulagan ve kendisini digerinden farklilastiran igletme
ornekleridir [53].

Kiiresellesme

Geligen teknoloji ve miisteri taleplerindeki degismeler,
rekabetin sadece isletmeler arasinda degil, birgok isletmenin
de i¢inde bulundugu tedarik zincirleri arasinda da et-
kili oldugunu gostermektedir. Kiiresellesme ve ekonomik
giiclerdeki degisimle birlikte diinya iizerinde birgok yeni
pazarlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu yeni pazarlar ise firmalari
driinlerini tiim diinyaya nasil sunabilecekleri konusunda
diistinmeye zorlamaktadir. Kiiresellesme sonucu ortaya
¢ikan ve tedarik zinciri yapisini karmagik hale getiren baslica
unsurlar arasinda; tedarik zinciri aglarmin c¢ok boyutlu
olmasi, tedarik zinciri elemanlari arasindaki etkilesimlerin
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dinamik yapisi, gesitli girdi ve siireclerin dngdriilemezligi
ve karar alma mekanizmasmin hiyerarsik yapist seklinde
siralanabilir [54].

Kiresellesme ile birlikte isletmelerin yogun reka-
bet ortaminda basarili olabilmesi, diinyanin farkli yerler-
indeki misterilerin isteklerini karsilamasma da baghdir
[55]. lletisim devriminin yasandig1 ve miisteri kiiltiiriinde
kiiresellesmenin olustugu giliniimiizde, buna ayak uydura-
mayan firmalar i¢in pazardaki benzer firmalarin yapacagi
uygulamalar ciddi bir risk yaratabilmektedir [52].

Rekabet

Tedarik zinciri yonetiminin gelisimini etkileyen 6nemli
bir faktor de ulusal ve uluslararasi pazarlarda artan rekabet
kosullaridir. Tedarik zinciri tasariminin rekabet stratejileri
ile biitiinlesik oldugu yoniinde bazi goriislerde mevcuttur.
Bu goriisii savunanlar, rekabetin {iretilen {iriinler ile birlikte
“genisletilmis {iriin” kavraminin gerceklestigi operasyon-
lar iizerinde de yogunlastigini ifade etmektedir. Bu agidan
bakildiginda tedarikgi iliskileri, lojistik ve bilgi sistemleri
miisteri tatminini desteklemektedir. Bu doniisiim ise pazar
paymnin biiylimesi ve karlilik anlamina gelmektedir [56].

Giinlimiiz igletmeleri dinamik talebe zamaninda cevap
verebilmek adina bir taraftan pazara erisim zamani ve mali-
yetleri diisiirmeye calisirken, diger taraftan da karliligi ve
etkinligi artirmay1 amaglamaktadir. Bu durumda isletmeleri
rekabet avantaji yaratmada mevcut tedarik zincirlerini
sorgulamalarini zorunlu kilmaktadir [50].

Bilgi ve iletisim

Teknolojik  gelismeler, miisterilere diinyanin her-
hangi bir kosesinde ihtiyaglari olan {iriinii satin alma
olanagini saglarken isletmelere de artan tedarik¢i alter-
natifleri sunmaktadir. Bilgi teknolojilerindeki ilerlemeler
sonucunda, lrlinlerin talep bilgileri satis noktalarindan
saglanabilmekte ve bdylece isletmeler, pazar bilgilerine gok
daha hizla ulasabilmektedir. Biitiin bu gelismelere paralel
olarak isletmelerin tek baslarina faaliyette bulunmalari da
gliclesmekte ve biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi Gnem
kazanmaya baglamaktadir. Tedarik zinciri her ne kadar
biitiinlesik bir yap1 olarak goriilse de kendi igerisinde de-
partmanlara sahip, ¢ok sayida isletmeden olusmaktadir.
Dolayistyla her bir isletmenin, gerek kendi igerisinde ger-
ekse tedarik zincirini olusturan elemanlar1 arasinda bilgi
sistemi yoniinden iletisim igerisinde bulunmasi, zincirin
esnekligi ve degisimlere duyarliligi agisindan onemlidir.
Tedarik zinciri iyeleriyle iletisim igerisinde bulunamayan
isletmelerde; tedarik siiresi belirsizligi, yliksek stok maliy-
etleri ve karsilanamayan miisteri talebi vb. birgok problemle
kars1 karsiya kalinabilir [57].

Resmi Etkiler

Tedarik  zincirinin  gelismesinde zaman zaman
hiikiimetlerin kamu yararin1 korumak i¢in bazi diizenlemel-
er yapmasi son derece etkili olabilmektedir. Ornegin, 2008
yilinda meydana gelen ekonomik kriz, A.B.D.’de General
Motors firmasini iflasin esigine getirmisti. Hiikiimetler ise
gerek firmanin arkasinda ona parga tedarik eden yiizlerce
tedarik¢i firmanin gerekse firmalarda galisan 3 milyon
civarindaki kiginin igsiz kalmasi tehlikesine karsin firmay1
kurtarmak i¢in destek paketlerini agiklamislardi [54].

Cevre
Tedarik zinciri yonetimini etkileyen diger faktorler
ise; geri doniisiim, ¢evre verimliligi ve atiklarda minimi-

zasyon gibi nedenlerdir. Yesil tedarik zinciri (YTZY), lirlin
gelistirme ve ¢evreye duyarli {iriin ya da hizmet {iretme
stratejilerinin birlesmesi ile olusan yeni bir paradigmadir
[58]. Diger bir tanima gore; tedarik zincirini yeniden tasar-
lamak i¢in kullanilan geri doniisim ve yeniden iretim
islemlerini iretim siire¢lerine dahil eden bir metot olarak
ifade edilebilir [59].

YTZY ile kar eden basarili firmalara drnek olarak; tran-
sit paketleme biitcesini azaltarak her sene 8 milyon dolar
tasarruf eden Texas Instruments, kullanim 6mrii yonetimi
yaklagimiyla yonetim malzeme araglarindan 50 milyon do-
lar finansal kazang saglayan Commonwealth Edison, tekrar
kullanilabilen plastik tasima konteynirlarina gegis yaparak
44 milyon dolar tasarruf eden Pepsi-Cola ve 1995 yilinda
yenilenmis ¢elik silindirler kullanarak 2.3 milyon dolar
tasarruf eden Dow Corning verilebilir [60].

Calisanlarin Bilgi ve Becerileri

Firmanin, personelini tedarik zinciri yo6netimini
destekleyecek sekilde bilgi ve yeteneklerle donatmak lizere
yiiriittiigii faaliyetleri kapsar. Insan kaynaklari gelistirme
faaliyeti, siirece katilan pek ¢ok birimin gerekli yeteneklerle
donatilmas: ve takim ¢aligmalarini desteklemek igin, firma
calisanlarinin gesitli yeteneklerinin gelistirilmesi konularina
odaklanir. Bunun i¢in firmanin hem kaynak hem de zama-
na ihtiyaci vardir. Bu yetenekler, firma biinyesinde verilen
egimlerle olabilecegi gibi, personelin egitsel faaliyetlere ve
kurslara katilimini destekleyerek de saglanabilir.

Gilinimiizde tedarik zinciri ¢aliganlarmin sahip olmasi
gereken bilgi ve beceriler olduk¢a ¢ok yénliidiir. Isletmenin
miisteri istek ve ihtiyaglari, miisteri agisindan yaratilan
deger, gelecekteki rekabet sartlari, maliyet yapisi gibi konu-
larda etkin kararlar alabilmesi i¢in hem yakin ¢evresini hem
de dis ¢evresini iyi tanimasi gerekmektedir [61]. Yapilan
bir ¢aligmada; zincir iiyelerinin arasindaki giiven azlig1 ve
koordinasyon eksikligi, sirket yapisi ve ¢alisanlarin bilgi
eksikligi turizmde tedarik zinciri uygulamalarinin 6niindeki
engeller olarak bulunmustur [62].

SONUC

Kiiresellesme sonucu ortaya ¢ikan rekabetci pazar-
larda, artan miisteri beklentileri, yiikselen tatmin diizey-
leri ve diinyadaki ekonomik ve politik gelismelere bagl
olarak dalgalanma gosteren hammadde ve malzeme fiyatlari
nedeniyle tedarik zinciri yonetimi isletmelerce ilgi gérm-
eye baslamistir. Tedarik zinciri yonetimi uygulamalariin
isletmeler tarafindan etkin bir sekilde yiiritiilmesi; miisteri
memnuniyetinin  artmasina, isletme verimliliginin ve
karlihginin ise en st diizeyde gergeklesmesine katki
saglayacaktir.

Giinlimiizde miisteri memnuniyetinin olas1 en yiiksek
diizeye getirilirken toplam maliyete etki eden unsurlarin
da dikkate alimip maliyet kalemlerinin minimize edilm-
eye calisilmast isletmelerin en temel amaglarindan biri-
dir. Diisik maliyetle ¢alisilmasi, kaliteli hizmet ve iiriin
sunulmasi ve ayni zamanda da pazarin hizina ayak uyduru-
labilmesi i¢in tedarik zincirinin miimkiin olan en iyi sekilde
tasarlanmas1 gerekmektedir. Tedarik =zinciri sayesinde
isletmeler tedarik ¢evrim siiresinin kisaltilmasinda %30-50,
siparis karsilama oraninin iyilestirilmesinde %?20-30, en-
vanterin azaltilmasinda %25-60, talep tahmin basarisinda
%25-80, toplam lojistik maliyetlerin azaltilmasinda %25-
50, teslim performansinin iyilestirilmesinde %15-28,
kapasite kullanimi artisinda %10-20 oraninda katma deger
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saglayabilecektir [SO]. Bubaglamda isletmelerin giiniimiiziin
rekabet¢i is ortaminda performanslarini arttirabilmeleri
ve ayakta kalabilmeleri, igletmeler arasi biitiinlesmeler ve
isbirliklerini deger yaratict bigimde kullanabilmelerine
baglidir.
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