TEDARIK ZINCiRi STRATEJILERININ
BELIRLENMESINDE HOSHIN KANRIi MODELI: BiR
UYGULAMA

SONGUL AKSOY
141157202

DOKTORA TEZI
Uluslararasi Ticaret ve Lojistik Anabilim Dali
Lojistik ve Tedarik Zinciri Y6netimi Doktora Programi
Danisman: Dog. Dr. Ebru Beyza Bayargelik

Istanbul
T.C. Maltepe Universitesi
Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Subat, 2022



TEDARIK ZINCIRI STRATEJILERININ BELIRLENMESINDE
HOSHIN KANRIi MODELI: BiR UYGULAMA

SONGUL AKSOY
141157202
ORCID: 0000-0002-4922-1002

DOKTORA TEZi
Uluslararasi Ticaret ve Lojistik Anabilim Dali
Lojistik ve Tedarik Zinciri Y6netimi Doktora Programi
Danisman: Dog. Dr. Ebru Beyza Bayarcelik

Istanbul
T.C. Maltepe Universitesi
Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Subat, 2022



JURI VE ENSTITU ONAYI

Bu belge, YiiksekOgretim Kurulu tarafindan 19.01.2021 tarihli “Lisansiistii
Tezlerin Elektronik Ortamda Toplanmasi, Diizenlenmesi ve Erisime Acilmasina Iliskin
Yonerge” ile bildirilen 6689 Sayili Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu kapsaminda

gizlenmistir.



ETIK iILKE VE KURALLARA UYUM BEYANI

Bu belge, Yiiksekogretim Kurulu tarafindan 19.01.2021 tarihli “Lisansiistii
Tezlerin Elektronik Ortamda Toplanmasi, Diizenlenmesi ve Erisime Acilmasina Iliskin
Yonerge” ile bildirilen 6689 Sayili Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu kapsaminda

gizlenmistir.



TESEKKUR

Doktora tez ¢alismamin her siirecinde her tiirli destegi, bilgiyi ve yonlendirmeyi
saglayan ve sabirla dinleyen kiymetli danismanim Dog. Dr. Ebru Beyza Bayargelik’e, tez
komitemde bulunarak beni onurlandiran ve ¢aligmalarimi inceleyen, yonlendiren kiymetli
hocalarim Prof. Dr. Mehmet Tanyas ve Dog¢. Dr. Murat Baskak’a, tez savunma jiiri
komitemde bulunarak beni onurlandiran degerli hocam Dr. Ogr. Uyesi Seyda Serdar
Asan’a; tez arastirma konumu segmem de fikir veren ve destekleyen kiymetli hocam Dr.
Ogr. Uyesi Halil Halefsan Siimen’e, ¢alismamin tiim siireglerinde yorumlariyla destek

saglayan kiymetli arkadasim Dr. Ogr. Uyesi Atiye Tiimenbatur’a tesekkiir ederim.

Calismamda sirket verilerini kullanmama izin veren kiymetli direktériim sayin
Halim Sir¢anci’ya, sirket hakkinda verileri arastirmama ve edinmeme yardimci olan,
modelleme konusunda yorumlarini ve desteklerini esirgemeyen kiymetli iist diizey
yoneticilerim  saym Levent Sen’e, Nail Tiizliner’'e ve Hale Sayer’e;
sirket i¢ siireclerinde yorumlariyla katki saglayan kiymetli is arkadaslarim Arif Erbay’a,
Andag Cihan Ork’e ve Asli Yazic1 Oztoprak’a tesekkiir ederim.

Son olarak her tiirlii maddi ve manevi destegi egitim ve 6grenim hayatim boyunca
benden esirgemeyen sevgili babam Sabri Aksoy’a ve annem Fikriye Aksoy’a tesekkiir

ederim.

Songiil Aksoy

Subat, 2022



0z

TEDARIK ZINCiRi STRATEJILERININ BELIRLENMESINDE
HOSHIN KANRi MODELI: BIR UYGULAMA

SONGUL AKSOY
Doktora Tezi
Uluslararasi Ticaret ve Lojistik Anabilim Dal1
Lojistik ve Tedarik Zinciri Yonetimi Doktora Programi
Danisman: Unvani. Dog. Dr. Ebru Beyza Bayargelik
Maltepe Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii, 2022

Strateji uzun vadeli veya genel bir amaca ulagsmak i¢in tasarlanmis eylem planidir.
Askeri bir terim olup kokeni Sun Tzu’ya kadar dayanmaktadir. Modern anlamda
kullanim1 1980°1i yillara rastlamaktadir. Isletmeler son yillarda artan rekabet ortaminda
pazarda fark yaratmak, karliliklarini arttirmak, teknolojik gelismeleri yakindan takip
edebilmek vb. adima stratejilerini kurumsal anlamda ve is yOnetim stratejileri alaninda
gelistirmeye Onem vermektedirler. Ancak isletmelerin 6zellikle yapilan arastirmalarda
fonksiyonel stratejilerinden olan tedarik zinciri yonetim stratejileri alaninda gelistirme
yapamadig1 saptanmistir. Tedarik zinciri stratejilerinin belirlenmesi 6zellikle maliyetlerin
azaltilmasi, miisteri deneyiminin arttirilmasi, inovatif yaklasimlarin benimsenmesi veya
kalite anlaminda onlarin pazarda rekabetlerini etkin kilmalarm saglayacaktir. Isletmeler
bu faktorlerden sadece birinde rekabet etmeyi secebilecekleri gibi birkac faktorii de
benimseyebilirler. Bu galismada aga¢ bazli panel endiistri sektoriinde ¢ok onemli bir
konumu bulunan ve tedarik zinciri yonetimini benimsemis ancak herhangi bir stratejik
kararlarin veya projelerin olusturulmadig: bir isletmede tedarik zinciri strateji belirleme
caligmasi yapilmistir. Ozellikle {ist yénetimin belirledigi rekabet ve kurumsal stratejilerin
fonksiyonel anlamda alt kademelere yayilmasinda ¢ok etkin bir model olan Hoshin Kanri
modeli ana model, Dengelenmis puan karti ise stratejilerin dort boyutta dengelenebilmesi
acisindan da yardime1 model olarak kullanilmistir. Boylece s6z konusu igletmenin tedarik

zinciri siiregleri analiz edilerek stratejileri belirlenmistir.

Anahtar Sézciikler: 1. Isletme Stratejileri; 2. Tedarik Zinciri Stratejik Yénetimi;

3. Hoshin Kanri; 4. Dengelenmis Puan Karti; 5. Agag bazli panel endiistri sektorii



ABSTRACT

DETERMANING SUPPLY CHAIN STRATEGIES BY HOSHIN
KANRI MODEL: AN APPLICATION

SONGUL AKSOY
PhD
International Trade and Logistics Department
Logistics and Supply Chain Management Programme
Thesis Advisor: Ass. Prof. Ebru Beyza Bayargelik
Maltepe University Graduate School, 2022

A strategy is a plan of action designed to achieve a long-term or general purpose.
It is a military term and its origin goes back to Sun Tzu. Its use in the modern sense
coincides with the 1980s. In the increasingly competitive environment in recent years,
businesses need to make a difference in the market, increase their profitability, closely
follow technological developments, etc. They attach importance to developing their
strategies in the corporate sense and in the field of business management strategies.
However, it has been determined that enterprises cannot develop in the field of supply
chain management strategies, which is one of their functional strategies, especially in the
researches. Determining supply chain strategies will enable them to compete in the
market, especially in terms of reducing costs, increasing customer experience, adopting
innovative approaches or quality. Businesses may choose to compete in only one of these
factors, or they may adopt several factors. In this study, a supply chain strategy
determination study was carried out in a company that has a very important position in
the wood-based panel industry sector and has adopted supply chain management, but
where no strategic decisions or projects have been created. The Hoshin Kanri model,
which is a very effective model in functionally spreading the competitive and corporate
strategies determined by the top management to the lower levels, was used as the main
model, and the Balanced scorecard was used as an auxiliary model in terms of balancing
the strategies in four dimensions. Thus, the supply chain processes of the business in

question were analyzed and its strategies were determined.

Keywords: 1. Business Strategies; 2. Supply Chain Strategic Management; 3. Hoshin

Kanri; 4. Balanced Scorecard; 5. Wood-based panel industry sector
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KISALTMALAR

. Arastirma Gelistirme

: Dengelenmis Puan Kart1 (Balancedscore Card)
: Tedarik Zinciri Direktorii (Chief Supply Chain Officer)

: Talep Planlama (Demand Planning)

: Talep Programlama (Demand Scheduling)
: D1s Ticaret Grup Miidiirligii

: Finans Direktorliigii
: Gliclii Zay1f Firsat Tehdit Analizi (SWOT)

: Hoshin Kanri
: Biitiinlesik Is Planlama (Integrated Business Planning)
: Insan Kaynaklar

: Kalite Kontrol Departmani

. Profit Impact of Market Strategy/Pazar Stratejilerinin Karliliga

Etkisi: PIMS Analizi, 1960’11 y1llarda gelistirilen ve 37 farkli strateji esas alinarak yapilan
bir degerlendirme yontemidir.
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RFID
SD
SiB
SKU
SNP
™

TZ

: Uretim Planlama (Production Planning)

: Radyo Frekansi ile Tanimlama

: Satig Direktorliigii

: Stratejik Is Birimleri

. Stok Tutma Birimi (Stock Keeping Unit)

: Tedarik Ag1 Planlama (Supply Network Planning)
: Tagimacilik Yonetimi (Transport Management)

: Tedarik Zinciri
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BOLUM 1. GIRiS

Strateji kokeninde Yunanca askeri bir terim olan ve dilimize Fransizca’dan gecen
20.ylizyilin ortalarina dogru isletme alaninda kullanilmaya baslanan bir kavramdir.
Strateji isletme yonetimi acisindan firsat ve tehditleri dikkate alarak isletmenin zayif ve
giiclii yanlariin belirlenmesi ve isletmeye rekabet avantaji saglayacak konum belirleme,
karar alma ve uygulama siireci olarak tanimlanabilir. Stratejik yonetim ise, isletme ve
yonetim alaninda 20.yiizyilin sonlarina dogru yaygin bir sekilde kullanilmaya baglamistir.
Bir isletmenin stratejik pozisyonunun, gelecek ig¢in stratejik kararlarmin ve
faaliyetlerindeki stratejik doniislerin anlasilmasini igerir. Ozetle; stratejik yonetim, etkili
stratejiler gelistirme, uygulama ve bunlarin sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye

yonelik kararlar ve faaliyetlerin biitiiniidiir.

Tedarik Zinciri stratejik yonetimi ise isletmelerin kurumsal ve rekabet stratejileri
ile uyumlu olmasi hedeflenen 1990’11 yillarda ilk kez kullanilmaya baglanan ve
gliniimiizde yayginlasan isletmelerin inovasyon, miisteri deneyimi, maliyet ve kalite
konularindan hangisi iizerinde rekabet edecegine karar vermesini gerektiren isletme
stratejilerinden fonksiyonel strateji olarak degerlendirebildigimiz bir stratejik yonetsel
anlayistir. Tedarik zinciri strateji ¢esitleri etkinlik odakli ve tepkisel odakli olmak iizere
iki baglik altinda ayristirilmistir. Ek olarak karma tedarik zinciri stratejisi de vardir.
Etkinlik odakli stratejiler; yanitsal / verimli tedarik zinciri stratejisi, siirekli akis tedarik
zinciri stratejisi ve hizli tedarik zinciri stratejisidir. Tepkisel/yanitsal odakl tedarik zinciri
stratejileri ise ¢evik tedarik zinciri stratejisi, miisteriye 6zel konfigiire edilmis tedarik
zinciri stratejisi ve esnek tedarik zinciri stratejisidir. Son olarak karma tedarik zinciri
stratejisi ise yalin/cevik tedarik zinciri stratejisidir. Isletmeler bu stratejilerden herhangi
birini benimseyecekleri gibi, birden fazlasin1 da siireclerine entegre edebilirler.
Entegrasyon siirecinde iiriin tipi, piyasa yapisi, isletmenin rekabet¢i konumu, yonetimsel

odak, i¢ siiregler gibi faktorleri de goz oniinde bulundurmalidirlar.

Isletmelerin bu calisma ile yapilan literatiir arastirmasinda ortaya ¢ikan sonuca
gore tedarik zinciri siire¢lerine strateji entegrasyonunda sorun yasadiklari tespit
edilmistir. Tedarik zinciri yonetimi olan birgok isletmenin tedarik zinciri liderleri iist

yonetim toplantilarina ya katilmamakta ya da s6z sahibi olamamaktadir. Bunun yanisira



tedarik zinciri yonetimi olmayan cogu isletme de bulundugu arastirmalar sonucu
saptanmugtir. Oncelikle isletmelerin kurumsal ve rekabet stratejileri uyumlu olarak tedarik
zinciri yonetim siireclerini gézden gecirmeleri gerekmektedir. Zincir i¢in uyumlu olan
maliyet, inovasyon, kalite ve miisteri hizmetleri faktorlerinden birinde rekabet etmeyi

secmeleri gerekmektedir.

Bu caligmada aga¢ bazli endiistri sektoriinde dnemli bir yeri olan halihazirda
tedarik zinciri yonetimi olan bir isletmede tedarik zinciri stratejilerinin olusturulmasi ve
belirlenmesi i¢in Hoshin Kanri ve Dengelenmis Puan kartt ana model olmak {izere,

Eisenhower destekleyici metodundan yararlanilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde; isletmelerde stratejik yoOnetim basligi altinda
strateji ve stratejik yonetim kavrami ve diger kavramlarla iligkileri, stratejinin 6nemi ve

tarihsel gelisimi, strateji planlama siireci ve isletme strateji tiirlerine yer verilmistir.

Calismanin iiclincli boliimiinde; tedarik zinciri yOnetimi ve tedarik zinciri
stratejik yonetimi bashigi altinda oncelikle tedarik zinciri yonetimi kavrami anlatilmis,
akabinde tedarik zinciri yOnetimi vizyonu kavramina deginilmistir. Tedarik zinciri
stratejik yOnetimi anlatilmig, tedarik zinciri stratejisi belirlemeye etki eden faktorler
arastirtlmis, tedarik zinciri strateji tiirleri anlatilmis ve son olarak bu boliimde tedarik

zinciri stratejisi uygulayan moda endiistrisinde yer alan bir isletmeye yer verilmistir.

Calismanin dordiincii boliimiinde; arastirmada kullanilan jenerik metodoloji akis
diyagrami ve kullanilan yontem olarak Hoshin Kanri, Dengelenmis Puan Kart1 ve

Eisenhower matrisi dzetle anlatilmistir.

Calismanin besinci boliimiinde; uygulama baslig1 altinda oncelikle aga¢ bazli
panel endiistri sektoriiniin durum analizi yapilmis, akabinde ABC isletmesinin hem
isletme hem de tedarik zinciri yonetimi durum analizi yapilmistir. ABC isletmesinin
vizyonu ve misyonu belirlenmis, bu vizyona ulagsmak adina stratejilerin belirlenmesi i¢in
Hoshin Kanri modeli, Eisenhower matrisi ve dengelenmis puan karti metodolojilerinden

yararlanilmistir. Ortaya ¢ikan sonuglar bulgular ve yorumlar bagligi altinda irdelenmistir.



Calismanin son basligi ise sonu¢ ve Onerilerdir. Bu boliimde ¢alismanin 6zeti,

yorumu ve gelecek ¢alismalar i¢in Onerilere yer verilmistir.
1.1. Problemin Tanimi, Arastirmanin Amaci ve Onemi

Artan yogun rekabet ortaminda isletmeler artik birbirleriyle degil kurduklar
tedarik zincirleriyle rekabet etmektedirler. Tedarik zincirinde dolayistyla rekabeti etkin
kilabilmek adina bir zincir stratejisi olusturmak gerekmektedir. Ureticiden son miisteriye
kadar tiim siireglerin gézden gecirilmesi lojistik ag yapisinin tasarimlanmasi ve iiriin
segmentine gore de bir zincir stratejisi olusturmak gerekmektedir. Bunu yaparken tedarik

zinciri stratejisini isletme stratejisi ile de uyumlu kilmak esastir.

Tedarik zinciri yonetimindeki 6nemli ugras alanlarindan biri zincir stratejisini
olusturmak ve icra etmektir. Strateji bir sirketin nasil rekabet avantajini kazanacagini
yorumlayan, ya da misyonu gerceklestirecek amacglara ulasmasi icin bir eylemler
biitiiniinii olusturan bir disiplindir. Glinlimiiz is rekabeti sirketler arasinda olmaktan ¢ikip
zincirler kapsaminda gerceklesir oldugundan tedarik zinciri faaliyetlerinin de is
rekabetine katkida bulunmasi zorunludur. Strateji ile operasyonel yonetim arasinda
farklar bulunmaktadir. Operasyonel etkinlik sirketin girdileri daha iyi kullanmasiyla ilgili
her tiirlii pratigi refere etmektedir ve bazi isleri rakiplerden daha iyi basarmak anlamina
gelir. Pazar’a birkag¢ glin 6nce girmek, kaliteyi biraz daha arttirmak, maliyetleri birkag

puan asag1 ¢ekmek sadece kiiciik avantajlardir. Tiim bunlar stratejinin yerini tutmaz.

Bu sebepten otiirii sirketler degisen ekonomik, pazar ve teknolojik kosullarda
tedarik zinciri stratejilerini de degistirmek, diger deyisle dinamik stratejik yonetim
uygulamak zorundadirlar. Bu temel gergegin bilinmesine karsin sirketler tedarik zinciri
stratejilerini formiile etmekte ve icra etmekte sikintilar yasamaktadirlar. Bu saptamamiz
IBM sirketinin 384 Chief Supply Chain Officer’i kapsayan arastirmasinda en basta gelen
sorun olarak gdsterilen tedarik zinciri stratejilerinin saptanmasi ve uygulamasi zaafi ile

birebir aymdir (IBM, 2018).

Dolayisiyla galismamizin amaci, biiyiiyen ve ticaret hacmi artan, diinyada ve
Tiirkiye’de onemli bir yere sahip bir sektorde kayda deger bir konumu bulunun bir

isletmenin tedarik zinciri siire¢lerini Hoshin Kanri modeli ile analiz ederek, ortaya ¢ikan



stratejilerin onceliklendirilmesi, orta ve uzun vadeli olarak ayristirilmasi ve stratejilerin
hayata gecirilmesi adina plan programi, uygulama programi gelistirerek bahse konu
isletmenin kurumsal ve rekabet stratejileri de uyumlu bir sekilde tedarik zinciri
stratejilerini dizayn etmektir. Bu sayede isletme rakipleri arasindan siyrilarak karmi
arttiracak, tedarik zinciri siireglerinde yalinlasacak ve dijitallesecek, pazar payim

arttiracaktir.

Calismamiz once sektor, sirket ve tedarik zinciri icin GZFT analizi ¢alismalarinin
sonuglarini dikkate alan, daha sonra stratejilerin saptanmasi, planlanmasi ve uygulanmasi
i¢cin Hoshin Kanri modelini kullanan, stratejilerin 6nceliklendirilmesi i¢in Hoshin Kanri
stratejik iliski haritasindan yola ¢ikarak Eisenhower matrisi ile desteklenerek yapilmistir.
Hedeflerinin belirlenmesinde ise Dengelenmis puan kart1 sistematiginden yararlanan,
sonrasinda rekabette jenerik stratejik secenekler olan en diisiik maliyet, farklilagtirma,
odaklanma ve rekabeti etkin kilma, i¢ siiregleri degistirme ve yonetme konularindan

uygun sentezi olusturarak devam edecektir.

Bu ¢alismanin 6nemi ise bu calisma ile daha once literatlirde yer almayan bir
arastirma literatiire kazandirilacaktir. Daha 6nce Hoshin Kanri modeli ile agag bazli panel

endiistrisinde herhangi bir tedarik zinciri strateji belirleme ¢alismasi yapilmamastir.
1.2.Varsayimlar

Bu calismada sektore yonelik stratejik yaklasim yapilmamistir, agac¢ bazli panel
endiistri sektorliinde yer alan bir isletmenin stratejileri belirlenmistir. Dolayisiyla
calismada sadece bir firmanin siiregleri analiz edilmistir. Bu arastirmada belirlenen
stratejilerin birbirleriyle baglantili oldugu dolayisiyla bagimsiz olmadigi varsayilmistir.
Ek olarak bu calismada tedarik zinciri stratejilerinin belirlenmesi sonucu isletmenin

dijitallesme yOniindeki tedarik zinciri vizyonuna katkisi olacagi 6ne siiriilmiistiir.
1.3.Simirhhiklar

Uygulama kisminda Hoshin Kanri ve Dengelenmis Puan Karti metodlar
kullanilmistir. Hoshin Kanri metodolojisi geregi dis ¢evre analizi de yapilmasi
gerekmektedir. Bu analiz c¢ercevesinde rakip boyutunda da analiz yapilmasi

gerekmektedir. Ancak bu ¢alismada rakipler boyutunda ¢alisma yapilamamastir.
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Isletme igerisinde tedarikci secim yonetimi satin alma direktorliigii altinda
yapilmaktadir. Bu ¢alismada tedarik zinciri stratejik yonetimi altinda tedarik¢i yasam
dongiisii ve tedarik¢i secim kriterleri lizerine analiz yapilamamistir. Ek olarak tedarik
zinciri stratejileri dogrultusunda her bir strateji proje bazli degerlendirilmis; ancak isletme
stratejileri boliimiinde detayli aktarildig: iizere yatirnm ve finansman kararlari isletme

karar1 dogrultusunda ¢aligma kapsaminda degerlendirilememistir.
1.4. Literatiir Taramasi

Web Of Science, ScienceDirect, Scopus, Google Scholar, Emerald ve YOK
Ulusal Veri Tabanlar1 2000-2021 yillari i¢in “Isletme strateji ve tiirleri”, “Tedarik zinciri
strateji ve tiirleri”, “Hoshin Kanri”, “Dengelenmis Puan Kart1”, “Stratejik Yonetim”,
“Eisenhower matrisi” anahtar kelimeleri ile taranmis ve Tablo 1.1.’de yer alan makale,

konferans bildirisi, tez vb. ¢alismalara ulasilmistir.

Tablo 1.1.’de yer alan literatiir taramasinda baz alinan eleme yontemleri oncelikli
olarak kavramsal ve literatiire yonelik ¢alismalarin onceliklendirilmesi, tedarik zinciri
yonetiminde karsilasilan sorunlara yonelik olarak ¢aligmalarin belirlenmesi ve var ise
tedarik zinciri strateji tiiriine yonelik uygulama yapan ¢alismalarin tespitine yonelik bir

arastirma yapilmasidir.



Tablo 1.1. Literatiir Aragtirmast

No |Yazar(lar) |Ele Alnan | Coziim Kisa Ozeti
ve Tarih Problem Yontemi

1 Birhanu, Uriin bazli tedarik Kavramsal Tedarik zinciri stratejisi uygulayan
Lanka, ve Rao, | zinciri stratejisi literatiir isletmeler uygulamayanlara oranla paydas
2017 belirleme ¢aligmasi aragtirmasi deger zinciri yaratmada daha basarilidirlar.

yapilmigtir. Bu ¢alismada iiriin tiplerine gore tedarik
zinciri stratejisi siniflandirma ¢alismast
yapilmistir.

2 Geissdoerfer, [ Isletmelerde Kavramsal, Bu makale, bir orgiitsel seviye kavramini
Morioka, stirdiirtilebilir Déngiisel Isletme | uygulamak icin gerekli olan déngiisel is
Carvalho, ve | gelismenin Modeli, Literatiir [ modellerinin  ve  dongiisel  tedarik
Evans, 2018 saglanabilmesi i¢in aragtirmasi zincirlerinin stirduirtilebilirlik

dongiisel ekonominin performansii ve dongiisel is modelini ve

Onemi {izerine dongilisel tedarik  zinciri  yOnetimini

calisiimistir. stirdiiriilebilir kalkinmaya dogru entegre
etmek igin gerceve orneklerini
tartigmaktadir.

3 Wagner, ve | Tedarik Zinciri Kavramsal, Anket, [ ABD  merkezli  ¢esitli  belirlenmis
Kemerling, liderlerinin pek az1 Vaka calismasi sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin
2014 tedarik zinciri tedarik zinciri liderleri ve iist yOnetimi

stratejik yonetiminin arasinda anketsel bazli ¢aligma yapilmistir.

isletme performansi Calismada CSCO’larin  stratejik  iist

tizerinde etkisi yOnetim toplantilarina yeterince

oldugunu bilmektedir katilmadiklar1 ~ saptanmigtir.  Calisma

sorunsali {izerine sonucunda igletmeler iist yonetimde CSCO

calisiimistir. barindirirsa  operasyon marjlariin daha
diisiik olacag1 saptanmuistir.

4 Qi, Huo, Wang, | Tedarik zinciri Anket ¢aligmast Bu calismada operasyonlarin tedarik zinciri
ve Yeung, 2017 | stratejilerinin ve performansi {izerine etkisi arastirilmistir.

operasyonlarinin Cin merkezli 604 firmadan elde edilen
entegrasyon ve verilerle yapisal esitlik modeli
performans iizerine gelistirilmistir. Veriler firmalara yapilan
etkisi aragtirilmistir. anket ile elde edilmistir. Calisma sonucu
operasyonel basari igin etkin bir strateji
entegre etmenin onemli oldugu sonucuna
varilmigtir.
Giizel, ve | Tedarik zincirinde Anket, Vaka | Rekabette  Ustiinlik  saglamak  igin
Yazicilar, 2016 | inovasyonun calismast isletmelerin irinlerini hem kaliteli hem de
perfromans iizerine maliyeti g6z Onlinde  bulundurarak
etkisi aragtirilmigtir. iretmeleri gerekir. Maliyet minimizasyonu
. saglamak icin tedarik zinciri stratejisi

uygulamak gerekmektedir. Bu g¢alismada
Erzurum OSB yer alan KOBI’ler {izerinde
calisma yapilmistir ve sonucunda tedarik
zincirinde inovasyonun performans
iizerinde etkili oldugu saptanmistir




Tablo 1.1. (Devami) Literatiir Arastirmasi

Baskol, 2011 Tedarik zinciri | Kavramsal, Tedarik zinciri ve tedarik zinciri yonetimi
yoOnetimi ve Literatiir kavrami, tedarik zincirinde stratejiler ve
stratejik arastirmasi yaklagimlar1 konular1 anlatilmigtir.
yaklagimlari
iizerine
kavramsal
calisma

Zhu, Gavirneni, | Bir perakendeci | Kavramsal, Bir tedarik  zinciri  merkezi  olarak

ve ve periyodik esneklik | yonetildiginde, optimum politika Clark-Scarf

Kapuscinski, tedarikgisinin modeli kademeli baz stok politikasinin

2009 stok igin liretim uygulanmasidir. Bu tedarik zinciri ademi
yaptiklari bir merkeziyet bir sekilde isletildigi i¢in, ademi
seri tedarik merkeziyetgilikle iligkili verimsizligi azaltan
zinciri bir operasyonel degisiklik dnerilmektedir. Bu
modelinde yontem periyodik esneklikti. Periyodik
karsilastiklar: esneklik tedarik zinciri performansint 11%
talep arttirdigt gézlemlenmistir.
belirsizliklerini
¢Ozme caligmast
yapilmistir.

Alcaraz, Tedarik zinciri | Kavramsal, Dort farkli varyansta (Bilgi teknolojileri,

Macias, operasyonel, Yapisal esitlik | operasyonel performans, ekonomik

Hernandez, ve | ekonomik ve modellemesi performans ve TZ c¢evikligi) 17 bileseni

Ramirez, 2017 | ¢eviklik entegre etmek i¢in yapisal esitlik modellemesi
performanst gelistirilmistir. Buna gore, Bilgi
iizerinde teknolojilerinin diger ii¢ varyans iizerinde
iletisim ve bilgi dogrudan bir etkisi vardir.
teknolojilerinin
etkisi
caligiimistir.

Satyro, Calismada Literatiir Icerik analizinde 231 makale taranmus 14

Sacomano, strdiirtilebilir arastirmasi, makale  secilmis ve detayli  olarak

Contador, gevresel modelleme incelenmistir. Bu makaleler rekabet modeli

Almeida,  ve| gelismeyi alaninda kargsilastirilmistir. Tedarik zinciri

Gianetti, 2017 |devam liderlerine ¢evresel faktorlerin = Gzellikle
ettirebilmek i¢in rehberlik etmek yerine kafa karistirdig:

rekabet eden
isletmelerde
strateji formiile
etmek i¢in
temel bir model
Onerisi
yapilmigtir.

alanlarda onlara temel ve entegre edilebilir bir
model onerilmistir.
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10 | Liebetruth, 2017 | Tedarik zinciri yonetim Kavramsal, Siirdiiriilebilir performans yonetim
sistemlerinde Dengelenmis | sistemleri kavramsal  olarak
strdiiriilebilir performans |Puan  Kart1 | anlatilmis, bu alanda en iyi
Olciimii eksikligi konusu | yontemi orneklere  yer  verilmis  ve
caligmgtir. dengelenmis puan karti, deger

yonetim agaglari, olgunluk seviyesi
degerlendirmesi  tedarik  zinciri
yonetimi igin bu ¢aligmada ortaya
konmustur.

11 Hugh, Wang, ve | Onceki aragtirmalarda Literatiir Bu calismada bilgi teknolojilerinin

Naim, 2017 daha 6nce ¢aligilmamis arastirmasi, (BT) TZ siireglerine etkisini
konu olan tedarik zinciri | Teorik belirlemek adina BT esnekliginin
yonetimi i¢in ¢esitli modelleme stratejik, gegisken ve operasyonel
stireclere karsilik gelen calismasi, konularda performans iizerine
entegre bir gerceve ve Anket dolayli ve dogrudan etkileri
tedarik zinciri igerisinde saptanmigtir. 162 anket calismast
Bilgi Teknolojilerinin sonucunda gegisken BT esnekligi
esnekliginin etkisi iizerine operasyonel BT esnekligini
bir agiklama i¢in teorik etkilemektedir, ayni  zamanda
modelleme ¢alismasi operasyonel BT esnekligi ise
gelistirilmistir. stratejik BT esnekligini

etkilemektedir. Gegisken ve
operasyonel esneklikler isletme
performansint  dolayli  olarak;
stratejik esneklik ise dogrudan
isletme performansini etkiledigi
saptanmuistir.

12 Ozdemir, 2004 | Tedarik Zinciri geligimi, Kavramsal Tedarik zinciri yonetimi tanima,
stirecleri ve yararlari tarihsel gelisimi, siirecleri ve
hakkinda kavramsal bir isletmelere  sagladigt  yararlar
calisma yapilmustir. calistlmugtir.

13 Kim, Son, ve|Tedarik¢i perspektifinden | Modelleme |4 grupta toplanan tedarikgiler ve

Kim, 2016 tedarik zinciri kalite (veri zarflama | saticilar lizerinde yapilan
yonetimi konusunda analizi ve | modelleme  sonucunda tedarik
saticilar1 ve tedarikgileri istatistiksel zinciri toplam kalite igerisinde yer
gruplayarak tedarik zinciri | analiz) alan yetenek yonetimi, Kalite, risk
kalite yonetiminin yonetimi  konularinda  sirastyla
etkinligini 6lgmeye farkl sekilde etkilendikleri
caligmustir. saptanmistir.
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14 Zhou, Shou, | isletme performans1 | Kavramsal ve | Degisik tedarik zinciri stratejisi benimseyen 4
Zhai, Li, | tizerinde tedarik modelleme grup isletme tizerinde kaynak bulma, teslimat
Wood, ve Wu, | zinciri uygulamalari ve bilgi kalitesini 6l¢iimleyerek
2014 uygulamalarinin ve iic grupta yer alan isletmelerin bilgi kalitesi

bilgi teknoloji yoniinden tedarik zinciri uygulamalarina

arasinda uyumun ne oranla daha yiiksek oldugu, dordiincii grubun

derece oldugunu ise diger Ui¢ gruba oranda daha koti

arastirmigtir. performans gosterdigi saptanmustir.
Perfromans ol¢iim yontemi satig geliri ve
karliligi baz almistir. Bu c¢aligma ile
isletmelerin tedarik zinciri uygulamalarim
bilgi kalitesiyle uyumlastirmalar1 gerektigi
sonucuna varilmistir.

15 Ozdemir, ve | Tedarik zinciri Kavramsal Bilgi teknolojilerinin kullanilmas: tedarik
Dogan, 2010 |iizerinde bilgi zinciri entegrasyonunu kolaylastirmaktadir.

teknolojilerinin etkisi Rekabet edebilmek ve hedefleri

iizerine aragtirma gerceklestirmek igin tedarik zincirlerinde

yapilmistir. Elektronik veri degigimi, Internet, ERP, RFID
gibi uygulamalarin igletmelerin tedarik zinciri
entegrasyonlarini arttirdig1 konusu
calisiimistir.

16 Tanyas, ve | Bir yiiksek egitim Hoshin Kanri, [ Bir egitim programinda perfromans odakli
Asan, 2007 kurumunda vizyonun | Dengelenmis | yaklasim olan BSC ve siire¢ odakli yaklagim

gergeklestirilmesine | Puan Karti olan Hoshin Kanri uygulanarak kurumun

yonelik stratejileri oncelikli ~ stratejileri  belirlenmis  ve

belirleme ¢alismasi stratejilerin  gerceklesmesi i¢in plan ve

yapilmistr. uygulama programlart kullanilan modeller
sayesinde belirlenmistir.

17 Lii, ve Kuo, |Isletme performans: | Anket, Yapisal | Tayvan elektronik sektdriinde yer alan
2016 iizerinde rekabetci Esitlik Modeli | firmalarda yapilan 480 anket sonucunda

yetkinlik anlaminda | (SEM) yapisal esitlik modeli analiz i¢in uygulanmig
tedarik zinciri ve inovasyon odakli entegrasyonunun hem
entegrasyonun tedarik zincirinin entegrasyonunu hem de
(miisteri firma performansini  olumlu etkiledigi
entegrasyonu, saptanmistir.

tedarikei

entegrasyonu, igsel

entegrasyon)

inovasyon merkezli

etkisi aragtirilmigtir

18 O’Connor, Tedarikgilerin yanit [ RGportaj Cin’de elektronik yedek parca iireten 1075
Yang, ve | verme stratejisinin firma ile yapilan yiiz yiize roportajlar
Jiang, 2018 ozellikle isim yapmis sonucunda tedarik¢i yanit verme stratejisi ii¢

biiyiik firmalarla baglik altinda  birlestirilmistir.  Bunlar;
sorununa stratejik pazarlama, operasyon ve insan
deginilmistir. Bu gibi kaynaklar1 ve ekonomi. Bu ¢aligma ile yanit
firmalarla tedarik¢i verme stratejisi caligilan firmanin
yanit verme stratejisi karakteristik ozelliklerine gore
calisilmugtir. belirlenmelidir.




Tablo 1.1. (Devami) Literatiir Arastirmasi

19 Kahn, 2018 Inovasyonun bir Kavramsal | Giiniimiizde isletmeler agisindan inovasyon
stireg, bir fayda- oldukga énemlidir. inovasyon bir ¢ikt1, bir siirek
¢ikt1 ve bir fikir bir fikir setidir. Bu boyutlarda inovasyonun
yOnetim siireci tanimlarina ve tiirlerine deginilmistir.
oldugunun
kavramsal
calismasi
yapilmigtir.

20 Mazzola, Bir sirketteki Kavramsal, |2006-2010 yillar1 arasinda 544 ilag firmasinda
Bruccoleri, ve | tedarik zinciri Anket imzalanan 1722 Ar-Ge anlagmasi incelenmis ve
Perrone, 2015 inovasyon Ar-Ge iiriinlerinin degisimi ve gelistirilmesinin

calismalarinin isletmelerin  tedarik zinciri inovasyonunda
fiziksel lirlin fiziksel {riinlerin degisiminden daha etkili
degisimi ile mi, oldugu sonucuna varilmistir.

Ar-Ge iirlinleri

degisimi ile ilgili

oldugu

caligiimistir.

21 Franco, Phadnis, | Tedarik zinciri Kavramsal, | Tedarik zinciri stratejilerinin tasarlanmasinda
Caplice, ve | stratejilerinin Holistik literatiirde agik bir caligma yoktur. Holistik
Sheffi, 2016 yeniden yaklagim yaklagim olan Kavramsal sistem yaklasimi ve

tasarlanabilmesi (CSAR) yeniden formiilasyonu yontemiyle ¢alisilmustir.

sorunsali Bir isletme birimi olarak tedarik zincirinin

calisilmistir. degerlendirilmesi gerektigi, ZARA firmasinin
tedarik zinciri stratejilerini formiile etmesi
iizerinden anlatilmistir.

22 Bakoglu, ve [ Mc Donalds Kavramsal, |Tedarik zinciri tasarimi ile ilgili kavramsal
Yilmaz, 2005 isletmesinin Vaka bilgilere yer verilmis akabinde, Mc Donalds

tedarik zinciri Analizi tedarik zinciri tasarimi organizasyon yapist,

stratejik ¢aligmast bilgi paylasim yapist, iiretimin yonlendirilmesi

yapilmigtir. konularinda rekabette nasil olumlu bir etkinlik
yarattig1 bu calisma ile ispatlanmistir.

23 Aitken, Uriin yasam Vaka Ingiltere’de yer alan bir aydinlatma firmasi
Childerhouse, dongiisiiniin Analizi tizerinde yapilan ¢alisma sonucunda, bu
ve Towill, 2003 | tedarik zinciri isletmenin  driin  karakteristiklerini iyi

stratejisi lizerine ¢ikarmalar1 ve Tiriin tiplerine gore strateji

etkisi ¢aligilmistir. belirlemeleri onlarin tedarik zinciri siireglerinde
basarili olmasinin anahtar gdstergesi oldugu
saptanmuigtir.

24 Qi, Boyer, ve|Bu calismada Anket Cin’de yer alan 604 firma ile yapilan anket
Zhao, 2009 yalin, ¢evik ve sonucunda bu igletmelerin batili literatiire uygun

yalin-gevik hibrit bir sekilde yalin, ¢evik ve hibrit bir strateji

strateji tizerinde uyguladigi sonucuna varilmigtir. Bu firmalar

iirtin tiplerinin ozellikle iiriin tipleri, operasyonel kapasiteleri

etkisi ¢aligtlmistir. ve finansal performanslari acisindan
degerlendirilmistir.

10




Tablo 1.1. (Devami) Literatiir Arastirmasi

etkisi metal Uretim
sektorii tizerinde bir
vaka analizi ile
arastirilmigtir.

25 Patil, Cok kisa tiriin Kavramsal, Bu ¢aligmada kaynak formiilasyonu ile
Avittathur,  ve [ yasam dongiisii Stokastik Stokastik ~ programlama  yontemiyle
Shah, 2010 olan triinlerde modelleme fiyatlandirma kararlari, nakliye ve tedarik

tedarik zincirinde stireglerinde tagimacilik maliyet yapilari

kaynak modeli ve indirim miktarlarinin etkisi iizerine

Onermesiyle strateji aragtirma yapilmistir. Bu Stokastik lineer

calismasi olmayan problemin ¢dziimii i¢in etkin bir

yapilmaistir. ¢Oziim yontemi Onerilmistir. Her zaman en
karmagik ¢Ozimi uygulamak
gerekmemektedir. Bazi isletmelerde tek
biiyiik dlgekli siparislerde fiyatlandirmada
ve tasimada konvansiyonel stratejileri
uygulamak en iyi secenek olarak
karsimiza ¢ikmustir.

26 Girel, 2011 Isletmelerin Literatiir Bu calismada isletme stratejileri {izerine
kiiresellesme ile taramasi, Anket |literatiir taramast yapilmis ardindan
beraber yapisal belirlenen 19 degisken ile 92 isletmede
anlamda kii¢iilme anket calismasi  yapilmistir.  Anket
stratejisi sorunsali calismast  sonucunda 92 igletmeden
calisilmustir. 38’inin kiicildiigii, kiicilenlerin  is¢i

cikarma, yeniden tasarlama ve sistem
stratejilerinden birini ya da birkagini
sectikleri, kriz, yonetsel karar, plansiz
bliyime gibi nedenlerden kiigiildiikleri,
kiiglilme stratejisinin isletmelerde, iiretim
miktarinin artmasi, motivasyon eksikligi,
orgiit icerisinde tecriibeli personelin
azalmasi gibi olumsuz sonuclart oldugu
saptanmigtir. Arastirmanin sonucuna gore,
isletmelerin karlari, verimlilikleri veya
satiglar1 kiiglilme stratejilerinden olumlu
veya olumsuz etkilenmektedir.

27 Cubukeu, 2018 | Isletmelerde Literatiir Isletmelerin hedeflerine ulagmasi icin pek
uygulanan strateji | aragtirmas, ¢ok alternatif segenekleri vardir, bunlari
tiplerinin ve basarili | Vaka analizi uygulayabilmek i¢in i¢ ve dis ¢evre analizi
uygulama yapmalar1 gerekmektedir. Rekabette 6ne
orneklerinin cikmak amaciyla strateji belirlenmesi
literatiir aragtirmasi isletmeler agisindan 6nemlidir. Bunun i¢in
yapilarak ortaya stirekli iyilesme ve yenilik yapma anlayist
konmast yapilarinda olmalidir. Bu ¢alismada
hedeflenmistir. biiylime ve gelisme, kii¢iilme ve tasarruf

stratejileri gibi eskiden beri uygulanan
stratejilerin yaninda yeni tip stratejileri yer
verilmis, strateji uygulayan birkag firma
ornegi verilmistir.

28 Topag, 2020 Hoshin Kanri Hoshin  Kanri | Bu yiiksek lisans tez ¢alismasinda Hoshin
sisteminin igletme | modeli, Vaka | Kanri modeli metal {iretim sektoriinde yer
karlilig1 tizerine Analizi alan bir firmada uygulanarak isletme

karliligi iizerine etkisi aragtirilmis ve
sonucunda  olumlu  etkisi  oldugu
saptanmuigtir.
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deterministik ve
stokastik stok
kontrol
modellerinin
kullanimi ve bir
model Onerisi
calismasi
yapilmistir.

29 Tennant, ve | Hoshin Kanri Kavramsal, Delphi|Hoshin Kanri isletmelerin hedeflerini
Roberts, modellemesinde | Teknigi, Vaka | gergeklestirebilmesi  igin ~ 1960’larda
2001 top atip tutma analizi, Hoshin | Japonya’da ortaya ¢ikan ve batili girketler
stirecinin entegre | Kanri, Top atip |tarafindan da siireclerine uyarlanmaya
edilmesi iizerine | tutma siireci caligilan bir sistematiktir. Bu siireci en alt
calisiimustir. kademeye kadar yayabilmek adina top atip
tutma dedimiz aracin etkin kullanilmasi
gerekmektedir. Bunun igin bu calismada
delphi tekniginden yararlanilmistir. Vaka
olarak Ingiltere merkezli bir firmanin kalite
stiregleri ele alinmistir.
30 Ahmed, Egitim Hoshin Kanri, | Hoshin Kanri tanimi, kavramsal analizi,
2016 kurumlarina Vaka Analizi metodolojisinden bahsedilmis ve egitim
Hoshin Kanri enstitiilerinde ~ uygulanabilmesi  igin
metodolojisinin mevcuttaki problemler gosterilmis ve
uygulanarak uygulama caligmasi yapilmistir.
strateji belirleme
caligmasi
yapilmistir.
31 Yorik, Son adim tedarik | Anket, Vaka | Bu doktora tez ¢alismasinda iki adet online
2007 zinciri Analizi stipermarket miisterileri {lizerinde yapilan
stratejilerinin anketle direkt ve kargo sirketi araciligiyla
Tiirkiye’deki dagitim stratejisinin etkisi arastirilmistir.
online Bu arastirmada, her iki farkli tedarik zinciri
stipermarketler stratejisi uygulayan online
lizerine etkisi stipermarketlerin e-is kalitesi, tiriin, hizmet
arastirilmigtir. kalitesi, {irtin fiyatlarmin uygunlugu,
zaman tasarrufu kazandirmasi, saglanan
kolaylik ve rahatlik ile performanslari
arasinda olumlu bir iliski oldugu
saptanmistir. Direkt dagitim stratejisinin
kargo sirketi araciligityla yapilan dagitim
stratejisinden etkisinin daha yiiksek oldugu
saptanmistir.
32 Zemestani, | Tedarik zinciri Anket, Vaka | Bu doktora tez caligmasinda stok yonetim
2016 stratejilerinde Analizi sistemlerinin maliyet lizerine etkisi oldugu

ve lriin tipine gore stratejik yonetim
gelistirilmesi gerektigi amaciyla
deterministik ve Stokastik bir model
gelistirme ¢aligmasi yapilmistir.
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33 Akgi, 2012 Tedarik zinciri Anket, Bu doktora tez c¢aligmasinda IMKB imalat
stratejilerinin rekabet [ yapisal esitlik | sanayindeki 174 firma {izerinde anket
stratejileriyle iligkisi modeli, vaka | yapilmis, 90 tanesi gecerli sayilmis ve anket
aragtirilmig, finansal analizi sonuglar1 yapisal esitlik modeli ile analiz
performans iizerine edilerek AMOS 20,0 paket destek alinmustir.
etkisi ve gevre Analiz sonucunda; rekabet stratejilerinin
belirsizliginin firma tedarik zinciri stratejileri lizerine pozitif ve
performansi ilizerine anlaml bir etkisi oldugu saptanmistir. Cevre
etkisi arastirilmistir. belirsizligi yiiksek oldugunda maliyet liderligi

stratejisinin ile yalin tedarik zinciri stratejisi
kullaniminin digerlerine gore daha yiiksek bir
etki olusturdugu, cevre belirsizliginin diistik
oldugu kosullarda ise farklilastirma stratejisi
ile yalin tedarik ve cevik tedarik stratejileri
arasinda anlamli iligkiler oldugu goriilmiistiir.
Ayrica yiksek belirsizlikte yalin tedarik
zincirinin, diistik belirsizlikte ise ¢evik tedarik
zinciri stratejilerinin firma performansini daha
yiiksek oranda agikladiklari goriilmiistiir.

34 Gilanli, 2018 | Tedarik zinciri Anket, Bu doktora tezinin amaci yalin tedarik zinciri
stratejilerinin yapisal esitlik | stratejisinin  tedarik zinciri uygulamalari
performans iizerine modeli, Vaka | (stratejik tedarike¢i iligkisi ve miisteri iligkileri)
etkisi arastirilmistir. analizi ve tedarik zinciri entegrasyonu araciligiyla

tedarik  zinciri performansina  etkisinin
incelenmesidir.  Arastirmanin  sonucunda,
yalin tedarik zinciri stratejisinin, tedarik
zinciri  performansi iizerindeki etkisinde;
tedarik zinciri uygulamalari (stratejik tedarikei
iligkileri,  miisteri iligkileri), lojistik
entegrasyonun aracilik etkisinin  Snemli
oldugu vurgulanmaktadir.

35 Witcher, 2002 | Ingiltere’de yer alan Kavramsal, |[Ust yonetimin  giinlik operasyonlara
bir firmada Hoshin Vaka Analizi | stratejileri ve politikalar1 yansitmasi sorunsali
Kanri politika kargisinda HK modeli ile bu duruma ¢6ziim
yOnetimini uyarlama niteliginde UK’de yer alan bir isletmede
calismasi yapilmustir. uygulanmustir.

36 Thiirer, Hoshin Kanri Kavramsal, [Hoshin  Kanri, isletme  stratejilerinin
Maschek, metodolojisi ve Literatiir operasyonel stratejilere uyarlamada etkin bir
Fredendall, uygulama araglar aragtirmast ara¢  oldugu, Hoshin Kanri tanimu,
Gianiodis, iizerine galisilmistir. metodolojisi ve uygulama araglarina yer
Stevenson ve verildigi, akabinde iist yonetimin hedeflerinin
Deuse, 2018 alt yOnetime linear olarak planlanarak

aktarilmasinda Hoshin Kanri’nin etkin oldugu
bu ¢aligma ile vurgulanmistir.
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37 Gattorna ve | Tedarik Zinciri Kavramsal, Vaka |Tedarik zinciri y6netimi kavrami dort
Tang, 2003 Yonetimi Vizyonu | Analizi boyutta irdelenmis ve Ornek tedarik
calisiimistir. zineiri yoOnetimi vizyonlariyla

desteklenmistir.

38 Tang ve [ Uyumlu bir tedarik | Kavramsal, Isletme hedefleri ve stratejisi ile entegre
Gattorna, 2003 | zinciri operasyon Literatiir tedarik zinciri vizyonu ile uyumlu bir

stratejisi gelistirme | arastirmast, sekilde tedarik  zinciri  operasyon

caligmasi stratejisinin nasil gelistirilmesi gerektigi

yapilmisgtir. ilizerine ¢alisilmistir. Buna gdre uyumlu
bir tedarik zinciri operasyon stratejisi,
geliri arttirir, maliyetleri azaltir ve
rekabetgi avantaj saglar.

39 Silveira, Lima, | Hoshin Kanri Kavramsal, Japonya’da ortaya ¢ikan ve strateji
Costa ve | entegrasyonu igin Literatiir entegrasyon aract olarak kullanilan
Deschamps, prensipler arastirmasi Hoshin Kanri, operasyonel yonetimi ve
2017 gelistirilmesi ilizerine isletme stratejisini uyumsallastirir. Batili

calisilmistir. sirketler arasinda da Hoshin Kanri son
yillarda strateji entegrasyonu igin
kullanilmaktadir. Hoshin Kanri
uygulamas: icin dolaysisiyla birtakim
prensiplerin belirlenmesi gerekmektedir.
Bu c¢alisma ile bu  prensipler
olusturulmustur.

40 Lee, 2002 Uriin belirsizlikleri Kavramsal, Tedarik zinciri yoOnetimleri rekabette
altinda tedarik Literatiir avantaj  yaratmak  adina  ortaya
zinciri stratejisini arastirmasi ¢ikmuglardir. Tedarik zincirini yonetmek,
belirleme ve entegre iriin belirsizlikleri, kisa yasam dongiisi
etme {izerine ve dis kaynak kullaniminin artmas,
caligilmigtir. isletmelerin kiiresellesmesi ve son olarak

bilisim teknolojilerinin devam eden
gelisimi nedeniyle oldukga giigtiir. Talep
ve arz belirsizlikleri bir tedarik zincirini
gelistirmede bir ag olarak kullanilabilir.
Yenilik¢i  dirlinler ve kisa yasam
dongiileri ve talep belirsizlikleri internet
ve gelisen bilisim teknolojileri sayesinde
daha kolay uyumsallastirilabilir.
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41 Perez, 2013 | Alt1 tedarik zinciri | Kavramsal, Oncelikle tedarik zinciri stratejisini etkileyen
strateji tiirii iizerine | literatiir faktorler anlatilmistir. Akabinde etkinlik ve
calisma arastirmasi tepkisel odakli tedarik zincirlerinin &zellikleri
yapilmistir. belirtilmis ve bunlara uygun olan 6 tedarik

zinciri strateji modeli ve bagar1 faktorleri
anlatilmigtir.

42 Kim, 2013 | Calismada yiiksek | Kavramsal, Aragtirma sorunsali yanit vermek amaciyla
performans Vaka analizi global dlgekli dort moda endiistrisindeki firma
gbsteren moda iizerinde calisma yapilmistir. Bu g¢alismada
enddistrisinde yer yapilan roportajlardan yararlanilmistir. Bu
alan firmalarin caligma sonucunda ulasilan veriler, rekabetci
tedarik zinciri oncelikler kesinlikle firmalarin tedarik zinciri
stratejileri ve stratejileri ve dolayisiyla kanal stratejileriyle
onlarin rekabetci iligli olan hedef pazari ile baglantilidir.
avantajlari
aragtirllmistir.

43 Yildiz, Dijital tedarik Kavramsal, Dijital tedarik zincirinin tanimi, o6zellikleri,

2018 zinciri izerine Literatiir onemi ve faydalar1 ve bilgi teknolojilerinin
calisilmistir. arastirmasi dijital tedarik zinciri tizerinde etkileri
aragtiritlmistir.

44 Ke, Tedarik zinciri Kavramsal, Tedarik zinciri tasimacilik stratejilerinin

Windle, tagimacilik Vaka analizi sanayi karakteristikleri ile uyumlu olup
Han, Ve | stratejisinin sanayi olmadig1 ¢calisilmistir. ABD igerisinde yer alan
Britto, karakteristikleri ile iiretim firmalarinin ve onlarin birlikte ¢aligtig1
2015 uyumsallastirilmasi on iki list Asyali firmanmn 2002-2009 yillari
iizerine arasindaki verileri kullanilmigtir. Caligma
calisilmistir. sonucunda sanayi Ozelliklerinin firmalarin
tedarik zinciri tagimacilik stratejileri lizerine
etkisi oldugu saptanmistir. Bu calisma ile
iiretim firmalarimin deniz yolu modundan daha
¢ok hava yolu modunu tercih ettigini

gOstermistir.

45 Kantabutra, | Vizyon kavrami ve | Kavramsal, Vizyon kavraminin tanimi ve Ozellikleri,

ve Avery, | tanimi iizerine literatiir ornek isletme vizyonlarina yer verilmistir.
2010 calisilmistir. arastirmasi
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46

Srinivasan,
Hamdani, ve Ma,
2021

Tedarik zinciri stratejilerini
organizasyonel kiiltiir ve
liderlik tiirleri ile eslestiren
ve destekleyen kavramsal
bir model ¢aligsmasi
yapilmistir.

Kavramsal,
Literatiir
arastirmasi

Bu c¢aligma ile tedarik zinciri
stratejilerinin cevresel etmenler ve
iirtin karmagiklig1 olarak iki boyuta
temellendigi onerilmistir. Covid 19
pandemisi gibi isletmelerin
caligmalarint  kesintiye ugratan
belirsiz gevresel faktorler
isletmelerin uzun dénem yonetim,
karmasiklagan tedarik zincirlerinin
bu durumu etkin ve biitiinlesik
tedarik zincirleri stratejileri
sayesinde rekabet edilebilirligini
arttirdigt  ve i3 devamliligin
saglayabilecegi Onerilmistir. Bunun
icin 2*2 ag modeli yaklasimi
Onerilmigtir. Buna gore tedarik¢i ve
satict iliskileri ve organizasyon igi
iligkiler  tiirlii  tedarik  zinciri
stratejilerinin  uyumsallastiriimasi
sayesinde isletme i¢i ve dist
faktorlerin bu sistem faktorleri ile
kurulmast ile olusacaktir. Karmagik
tedarik zincirlerinde artan talebe
uygun tedarik zinciri startejisi
gelistirmede bu modelin  ise
yarayacagt  bu  calisma ile
gosterilmistir.

47

Erdogan, 2015

Tedarik zinciri strateji
belirleme ¢aligsmasi
yapilmistir.

Kavramsal,
Modelleme,
Vaka analizi

Tedarik zinciri
belirlemede etki
tedarik zinciri strateji  gesitleri
anlatilmis,  mobilya sektoriinde
faaliyet gosteren firmalarda bulanik
Analitik hiyerarsi siireci ile strateji
belirleme ¢aligmasi yapilmistir.

stratejisi
eden faktorler,

48

Ozkan, 2007

Rekabet stratejileri lizerine
bir sektor analizi ¢alismasi
yapilmistir.

Kavramsal,
Vaka analizi

Rekabet stratejilerinin kavramsal
gercevesi verilmis, stratejik
yonetim siireglerinden bahsedilmis
ve bu calisma ile bagimsiz dig
denetim sektorii lizerine uygulama
calismasi yapilmustir.

49

Giizel, 2018

Uretim yapan isletmelerde
tedarik zinciri strateji
belirleme c¢aligmasi
Erzurum ilinde bir
uygulama ile ¢aligilmistir.

Kavramsal,
Vaka analizi

Tedarik  zinciri  kavrami  ve
stratejileri  anlatilmis  akabinde
Erzurum ilinde {iretim yapan
isletmeler iizerinde anket ¢alismasi
yapilarak strateji belirleme
calismast yapilmigtir. Bu caligma
ile tedarik zinciri stratejisi ve
tedarik zinciri performansi iliskisi
de aragtirilmistir.
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Bu arastirma sonucu isletmelerin tedarik zinciri stratejilerinin belirlemesinde,
uygulamasinda ve tedarik zinciri st yoOneticilerinin isletmelerin {ist yOnetimine
katilmasinda eksiklikler bulundugu saptanmistir. Sektorel anlamda strateji belirlenmesine
yonelik birka¢ calismaya rastlanmistir, ancak herhangi bir isletmenin tedarik zinciri
stratejisinin ~ belirlendigi bir calismaya yapilan literatiir arastirmast sonucu

rastlanmamustir.
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BOLUM 2. iISLETMELERDE STRATEJIiK YONETIM

Kokeninde Yunanca bir kelime olan ve askeri bir terim olarak ilk defa kullanilan
strateji, isletme yonetimi acisindan 1900°li yillarin ortalarina dogru kullanilmaya
baslanmigtir. Bu siire¢ igerisinde isletmeler strateji belirlemenin ne kadar onemli
oldugunu giin gegtikce daha da iyi kavramuslar, dolayisiyla gesitli strateji planlama

araclar kullanmaya baslamiglardir.

Bu boliimde stratejinin tanimi, diger kavramlarla olan iliskisi, stratejik yonetimin
onemi ve gerekliligi, tarihsel gelisimi, strateji planlama siireci ve isletme strateji tiirleri

konularina deginilmistir.
2.1. Strateji ve Stratejik Yonetim Kavram

Evrensel bir kavram olarak yonetimin temel ilgi alan1 insanlarin belirli bir hedefe
ve amaca yonelik yonlendirilmesidir. insanin toplumsal yasamin geregi olan diger
sahislarla iligkilerini, onlarin ¢esitli ¢evresel, psikolojik, ekonomik, kiiltiirel ve diger
etmenler altindaki davranislarini inceler. Bu anlamda her birey, i¢inde bulundugu bazi
sosyal ve ekonomik ortamlarda bir karar birimi olarak degerlendirilebilir (Akgemci &

Giiles, 2010).

Literatiire gore; ‘“sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi” olarak nitelenen
yonetim konusunda kavramsal agidan tam bir goriis birligi bulunmamakla beraber bu
kavram tizerinde c¢alisanlar kendi gereksinim ve hedeflerine uygun tanimlar kullanmay1

tercih etmektedirler (Akgemci & Giiles, 2010).

Genel bir ifade ile belirtecek olursak yonetim idare etmek, sevk ve yonlendirmek
ve belirli bir amaca ulagsmak icin bagkalariyla is birligi yapmaktir. (Tiirk Dil Kurumu,
2020) Idare etme ve ydnetme eylemi olarak tanimlayabilecegimiz ydnetim, toplumsal
ithtiyaglar1 gidermek maksadiyla kurulan bir isletmede, isletmenin varlik nedeni olan
amaglarin1 ve hedeflerini gergeklestirecek siiregleri hayata gecirmek ve isleri yapmak
icin bir araya gelmis insan giiclinii ve diger kaynaklar1 eyleme gecgirme siiresidir (Caglar,

2020).
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Y 6netim, isletmede bulunan insan ve diger kaynaklart miimkiin olan en iyi sekilde
orgiitleyerek ve isletmenin orgiitsel amaclarina etkin ve verimli bir sekilde ulasma
siirecidir. Bagka bir deyisle yonetim; isletmede bulunan insan kaynagi, sermaye, teknik
ve mesleki donanim vb. gibi orgilitsel kaynaklarin, orgiitsel hedefleri gergeklestirmek
tizere etkin bir sekilde koordine edilmesidir. Kisaca Ozetleyecek olursak, yonetim
isletmede bulunan 6rgiitsel tiim kaynaklarin isletmenin hedef ve amaglarin1 bagarmak icin

kullanilmasidir (Giiglii, 2003).

Isletme bilimi acisindan degerlendirildiginde ise yonetim, insani ve drgiitsel diger
kaynaklar1 miimkiin olan en iyi sekilde tek cati1 altinda birlestirilerek, orgiitsel amaglara
ve hedeflere etkin verimli sekilde ulagma siirecidir. Burada 06zellikle isletme
kaynaklarinin isletme amagclarin1 gergeklestirecek bigimde kullanilmasina ve bu
faaliyetlerin gerceklestirildigi siirece vurgu yapildig: goriilmektedir (Akgemci & Giiles,
2010).

Sonug olarak buraya kadar yapilan agiklamalardan da hareketle yonetim kavrami
lizerinde tam bir goriis birligi saglanmadigi sdylenebilir. Bununla birlikte yonetim

kavraminin tarihsel gelisimine bakildiginda farkli anlamlar yiiklendigi sdylenebilir.
2.1.1. Strateji Kavram ve Diger Iliskili Kavramlar

Strateji  kelimesinin kokeni Yunanca olmakla birlikte Tiirkce karsiligt
bulunmamaktadir, dilimize Fransizca’dan ge¢mistir ve 20.yy’in sonlarina dogru sosyal

bilimlerde kullanilmaya baglanmistir (Giiglii, 2003).

Strateji kavram olarak yoneltme, yonlendirme, gonderme, gotiirme ve gilitme
anlamlarina gelmektedir. Kelimenin kokeni eski Yunan generallerinden Strategos’un
bilgi ve sanatina atfen kullanildigi sanilmaktadir. Bazi diger kaynaklara gore ise,
stratejinin Latince “stratum” kelimesinin anlam1 olan, ¢izgi veya nehir yatagindan geldigi
belirtilmektedir. Kelimenin kokeninde itilaf olmasina ragmen, genel bir yaklagimla, her
iki tanimlamaninda benzer anlamlar tasidig1 sdylenebilir. Bu da yon gostermeyle ilgilidir

(Dinger, 2013).

Stratejiyi iki anlamda ele alinip tanimlanmasi1 uygun olacaktir; geleneksel (askeri)

anlamda strateji ve modern anlamda strateji. Geleneksel anlamda strateji, Yunan dilinde
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“strategia” komutanlik anlamina gelmektedir. General Strategos’dan hareketle kelime
ortaya ¢cikmig ve yiizyillardir askeri anlamlarda ortaya konmustur. Buna gore strateji,
savag sanat1 ve bir savasta sonuca gitmek icin yapilacak askeri harekatlarin planlanmasi
ve uygulanmasi bilimidir. Nitekim iilkemizde de strateji karsilig1 olarak kullanilan Sevk-
il Ceys dogrudan dogruya askeri harekatla ilgilidir ve askeri birlikleri en uygun tarzda
yerlestirme ve gerektiginde hareket ettirme sanati olarak tanimlanmistir. 20.yiizyilin
baslarinda askeri bir kavram olarak literatiiriimiize giren strateji kelimesi, “diismanin ne
yapabilecegini veya ne yapamayacagini belirleyerek, buna gore genel bir plan yapmak,

kendi giiglerini yerlestirerek gerektiginde harekete gegirmek” demektir (Dinger, 2013).

Strateji modern anlamda tanimlanacak olursa, strateji sosyal bilimler iginde
iktisadi alanda 20. Yiizyilin ilk ¢eyreginin sonundan itibaren yer almaya baslamistir. Bu
tarihe kadar bazi eserlerde strateji kavramina rastlanmissa da asil ekonomik ve igletme
yonetimi anlamiyla ilk defa hem ve iktisatgr hem matematik¢i olan iki bilim adami,
Neuman ve Morgernstern tarafindan kullanilmistir. V. Neuman ve O. Morgerstern,
stratejiyi kisi ekonomisi acisindan ele almis ve rakibine karsi tistiinliik saglamaya calisan
iki oyuncunun rasyonel davraniglarini sistematik bir sekilde aciklamaya ¢alismislardir.
(Dinger, 2013) Kisacast bu iki bilim adami stratejiyi, “kisisel faydasini maksimum
kilmaya calisan iki oyuncunun rasyonel davraniglari” seklinde tanimlamaktadirlar

(Akgemci & Giiles, 2010).

Strateji, isletmelerin bulundugu pazarda essiz, tek ve degerli bir konumun

yaratilmasi, farkl bir faaliyet alanina yonelmek demektir (Porter, Strateji Nedir?, 2019).

Isletmeler acisindan strateji, firsat ve tehditleri dikkate alarak isletmenin zayif ve
gliclii yanlarmin belirlenmesi ve isletmeye rekabet avantaj1 saglayacak konum belirleme,
karar alma ve uygulama siireci olarak da tanimlanabilir. Isletme yonetimi alaninda
yapilan bazi strateji tanimlar1 su sekilde belirlenebilir (Akgemci & Giiles, 2010):
oncelikle strateji bulundugu ortamda degisim kiiltiirii yaratmak ve bu degisim kiiltiiriine
hiikmedebilmektir. Belirlenen spesifik bir hedefe ulasmak i¢in bugiinden bir plan
belirleyip caligmaktir. Bagkalar1 tarafindan algilanamayan tehditleri ve firsatlar1 goriip
degerlendirebilmektir. Risk yonetimini etkin yonetebilmektir. Strateji, durum analizini
(cevresel ve igsel faktorleri etkin degerlendirerek) dogru yapip aksiyon alabilmektir.

Gelecekte kazanmak adina bugiiniin kayiplarin1 goze almaktir.
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Strateji igletmeyi benzer konumda bulunan rakiplerinden farklilastirmayla da
ilgilidir. Isletmenin faaliyette bulundugu alanda daha iyi olmasindan ziyade fark
yaratmast demektir. Ayn1 miisteriye, onlarin isteklerini karsilamakla birlikte rakiplere
oranla c¢ok daha farkli yararlar sunabilmektir. Bunun yaninda strateji, miisteri
tercihlerindeki degisimleri gorebilmek, ¢alisma aligkanliklarindaki degisimleri
gbzleyebilmek ve miisteriye rakiplerin sunamayacagi farkli degerler sunabilmektir.
Baska bir deyisle strateji, isletme i¢in rekabet ettigi pazarda pozitif bir farklilik veya
rekabet tistiinliigii saglayan bir aragtir (Akgemci & Giiles, 2010).

Strateji kavramu ile ilintili baz1 diger kavramlar da bulunmaktadir. Bunlar: plan,
taktik, yontem, program ve politikadir. Bu kavramlar ile ortak yonleri oldugu gibi
farklilastiran 6zellikleri de bulunmaktadir. Asagida bu kavramlarin ne anlama geldikleri,

benzerlikleri ve farkliliklarina da deginilmistir.

Politika: Politika ve strateji kavramlart isletme yonetimi literatiiriinde
birbirlerinin yerine kullanildigi zaman zaman goriilmektedir. Politika, isletmenin hedef
ve amagclarina ulagsmak i¢in izledigi yol ve olusturdugu planlar biitiiniidiir. Strateji ise
mevcut konjonktiirde dngoriilemeyen belirsizliklere ve ileride yasanabilecek sorunlara
kars1 alinan karar tlirtidiir. Buna karsilik politika yeteri miktarda tanimlanmis ve lazim
olan tim bilgilerle donatilmis belirlilik ortaminda alinan ve devamli kararlardan
olugmaktadir. Politika bir kere belirlenir ve degismez dolayisiyla dinamik degildir. Buna
karsilik strateji devamli degisken olmasi nedeniyle kontrol altinda bulundurulmasi
gereken, ne yonde degisecegi, kesin olarak bilinmeyen bir yaklagim sergilemektedir.
Dolayisiyla strateji dinamikken, politika statiktir. Su halde strateji politikanin onciiliidiir.
Dolayisiyla strateji 6zel olarak isletmenin i¢ ve dis ¢evresi arasindaki iliski ile ilgilidir

(Eren & Ozdemirci, 2018).

Taktik: Stratejiler yonetimin en ist kademesinde belirlenirken, taktikler
yonetimin alt kademesinde kullanilmaktadir. Yoneticilerin stratejileri belirlerken
secenekleri ve karar verme olanaklar1 taktiklere oranla daha genistir. Taktikler
ayrintilardan ve detayli bilgilerden olusurken, stratejiler kapsamli ve genel ifadelerden
olusmaktadir. Isletme ydnetimi anlaminda taktik, isletmenin kaynaklarmi en etkili bir
sekilde kullanabilmek i¢in degisen durumlara iliskin kisa donemli kararlar1 ifade

etmektedir.
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Program: Program, isletme hedef ve amagclarina ulasmak i¢in, ayrintili
faaliyetlerin uygulanacaklar1 yer ve zamanlari ve bunlarin kimler tarafindan nasil
yapilacagini ve ne kadar slirede yapilacagini saptamaktir. Bir faaliyetin detayl bir sekilde
incelenerek yer, zaman, sorumlu kisi ve yontem gostererek belirlemektedir. Stratejiler
isletme i¢in uzun vadeli meydana gelebilecek olaylara ve durumlara kars1 6ngoriiyii ve
buna gore eylemleri planlamayr ve isletmenin amaglart yoniinden bu eylemlerin
planlanmasini ve degerlendirilmesini, sec¢ilmesini saglar. Programlar ise iist diizey
yonetim ile ilgili degil daha alt kademe ile ilgili olmakla birlikte onlarin uygulamalar ile
ilintilidir. Programlarin bir diger 6nemli 6zelligi de bir defa kullanilan planlardan

olmasidir. Bir defa kullanilan planlardan olugmasi itibariyle, politika ve stratejiden ayrilir.

Yontem: kullanis amaci bakimindan yontemin politika ile benzer yonleri
bulunmakla beraber, politika genis bir alanda uygulanan ve temel bir sorunu ele alan bir
anlayis olmasina karsilik yontem politika ve stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir. Bu
acidan bakildiginda strateji ve politika icerik ve kapsam yoniinden yontemden daha genis
bir perspektiftedir. Yontemin, program ile benzer yonleri ise uygulamaya daha yakin
olmalar1 ve bir faaliyeti veya bir islemi ilgilendirmeleridir. Onemli hususlardan biri de
yontemin Ozellikle stratejiye nazaran standartlagtirma 6zelliginin olmasidir. Yontemler
cesitli problemlerin ¢6zlimiin de kullanilan usullerden ibarettir. Bu agidan bakilirsa,

stratejik planlama da bir sorun ¢6zme yontemidir (Gtiglii, 2003).

Plan: uzun vadeli segimler ve amaglarla ilgili olan strateji plandan bu yo6niiyle
ayrigmaktadir. Plan, amaclara ve isletme hedeflerine ulagmak icin araclar ve yollarin
kararlastirilmasi neyin, nasil ya da ne sekilde yapilacaginin belirlenmesidir. Plan kavrami
genel olarak strateji, politika, yontem ve program olarak agiklanan kavramlari
kapsamaktadir. Planin, isletmenin ¢evresiyle veya ¢evresel gelismesiyle ilgili olmast onu
bu yonii ile stratejiye yaklastirmaktadir. Bununla birlikte plan ayni zamanda
sayisallastirilmis amaclarin ortaya konmasi ve amaglara erisecek “amacg fonksiyonunun”
maksimizasyonu ile ilgili oldugu bilinmektedir. Stratejide oldugu gibi planda da bir risk
ve belirsizlik s6z konusu olabilmektedir (Akgemci & Giiles, 2010).
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2.1.2. Stratejik Yonetim Kavrami

Etkin stratejiler gelistirmek, uygulamak ve sonucglarmi degerlendirerek kontrol
etmek adina alinan kararlar ve yapilan faaliyetlerin tiimii stratejik yoOnetim olarak

tanimlanabilir (Dinger, 2013).

Stratejik yoOnetim, bir isletmeyi hedeflerine ve amaglarina ulagtirmaya odakli
yonetimidir. Burada hedef sozciigii olduk¢a dnemlidir. Cok belirgin bir hedefi olmayan
bir sirkette nereye gittigini bilmeyen, kendisini uluslararasi ve ulusal riizgarlara birakmas,
basariy1 sansa baglamis bir sirkettir. Sirketler icin hedef net, herkesce anlasilir ve

6zlimsenmis olmasi ¢ok dnemlidir (Ertuna, 2008).

Stratejik yoOnetim igletme ve yoOnetim alaninda 20.yiizyilin ikinci yarisindan
itibaren yaygin bir sekilde kullanilan kavramdir. Stratejik yonetim, bir organizasyonun
mevcut konjonktiirdeki stratejik pozisyonunun, gelecek durum igin stratejik segimlerinin
ve faaliyetlerindeki stratejik doniislerin anlasilmasini igerir. Stratejik secimler isletme
diizeyindeki stratejiler, ortaklik ve uluslararast is birlikleri ve gelisme metotlarindan
olusur. Faaliyet diizeyindeki stratejiler ise faaliyetlerin organizasyonu ve degisim

yonetimi ile ilgilidir. (Akgemci & Giiles, 2010).

Stratejik yonetim, isletmenin uzun donemde varligin1 devam ettirebilmek, ona
stirdirebilir rekabet listiinliigli ve dolayisiyla ortalama kar iizerinde getiri saglayabilmek
amaciyla, eldeki iiretim kaynaklarmin (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye,
altyapi, hammadde, vs.) etkili ve verimli olarak kullanilmasi olarak tanimlanabilir (Ulgen

& Mirze, 2018).

Stratejik yonetim kavrami bugiine dek dort evreden gegmistir. Birinci evre, “temel
finansal planlamadir” ve burada, elde bulunan kaynaklarla ne kadar is yapilacagi,
yapilacak bu faaliyetlerden ne kadar kar elde edilecegi hesaplanmaktadir. Dikkat edilirse
bu evrede cevre ile iliskilerin dnemi heniiz tam anlagilmamistir ve isletme yonetiminde
kapal1 sistem goriisii hakimdir. Tkinci evre “tahmin temelli planlama” dénemidir. Tahmin
temelli planlama, verilerin ¢esitli istatistiki analizlerde, siire¢ kontrollerinde ve 6ngdriicii
karar verme sistemlerinde kullanildigi bir yOnetimin anlayisidir. Burada ge¢misin

verileriyle gelecegin dngoriilebilecegi varsayimi, yani determinizm anlayist hakimdir.
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Stratejik yOnetimin {iglincli evresi, “stratejik planlama” donemidir. Tahmin temelli
planlanama gec¢mig verilerden hareketle gelecekteki yillarin tahmin edilmesini miimkiin
kilarken, gelecekteki verilerin olusmasina yol agan g¢evresel faktdrleri ve bunlarin

etkilerini dikkate almamaktadir (Eren & Ozdemirci, 2018).

“Stratejik yonetim” kavrami, alanin dordiincii evresini ifade eder. Bu kavram
1970’lerin ortalarindan itibaren ortaya atilmig 1990’larin ikinci yarisindan itibaren
stratejik planlamadan daha sik kullanilmaya baslamistir. Strateji siirecinin organize
edilerek uygulanmasi, liderlik edilmesi ve kurum i¢i koordinasyonun saglanmasi, varsa
aksakliklarin zamaninda ortaya konularak, diizeltici 6nlemlerin alinmasiin gerekliligi,
yani siirecin planlama agamasinin ardindan yapilmasi gerekenlere eylemlere vurgu, bunda
etkili olmustur. Bu kadar hizli degisen bir diinyada planlamamiz ne kadar iyi olursa olsun
onun basarili olabilmesi uygulamanin ciddi ve etkin bir liderlikle siirdiiriilmesine ve
ortaya ¢ikacak aksakliklarin zamaninda belirlenmesini  saglayacak kontrol
mekanizmasinin olusturulmasma baglidir. Hazirlanan stratejik planlarin uygulamaya
aktarilmasi icin yillik uygulama planlarinin, her isletme fonksiyonunu i¢in yillik taktik ve
operasyonel olan planlarin, biitgelerin, politikalarin ve prosediirlerin etkin ve verimli bir
bicimde olusturulmasi zorunludur. Kontrol islevi ise uygulamaya ge¢meden once
uygulamalar esnasinda ve uygulamadan sonra yiiriitiilecek bicimde tasarlanarak hayata
gecirilmelidir. Boylece aksakliklar ortaya c¢ikmadan ya da ortaya cikar ¢ikmaz
belirlenerek gerekli Onlemlerin zamani gecirilmeden alinmasi olanagi ydneticilere
verilecek ve stratejik acidan arzulanan basar1 diizeyine erisilebilecektir (Eren &

Ozdemirci, 2018).

Buraya kadar yapilan tanimlar ve stratejik yOnetimin evreleri ¢ercevesinde
stratejik yonetimin baslica unsurlar1 ve dzellikleri su sekilde belirtilebilir. Oncelikli
olarak stratejik yonetim hem tepe yonetimin bir fonksiyonu olup hem de alt kademe
yoneticilere rehberlik etmektedir. isletmeler bu yonetim anlayisinda bir sistemdir ve yle
tanimlanmistir. Kaynaklarin etkin kullanilmasi ve dagitilmasmma onem verir. Bu
yonetimde 6zellikle durum analizi yapilmali ve dis ¢evre unsurlari belirli araliklarla
incelenmesi gerekmektedir. Siirdiiriilebilir rekabet ve istlinliik stratejik yonetimin

basarili olmasinda kritik faktordiir dolayisiyla rekabet stratejileri de ayrica belirlenmeli
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ve kar getirecek is ve faaliyetler belirlenmeli ve isletme buna gore sektorde ve pazarda

konumlanmalidir (Akgemci & Giiles, 2010).
2.2. Stratejik Yonetimin Onemi

Globallesme ile isletmelerin siirecleri ve bu siireglere yonelik 6lgiim kriterleri
degismekte ve isletmelerde daha karmasik faaliyet sistemlerine ve is siireclerine dogru
bir evrimlesme yasanmaktadir. Bu gelismeler sonucunda, isletmelerin basarili
olabilmeleri i¢in karsilasacaklar1 dis ¢evreden tehditler ve firsatlara iliskin 6nceden bilgi
sahibi olmalari, Ongoriilerde bulunarak rasyonel stratejiler belirlemeleri ve biitiin
stratejileri etkin bir sekilde uygulamalar1 gerekmektedir. Bu sebeple isletmelerin dinamik
kosullar altindan konjonktiire gore etkin kararlar alabilmesi diger bir ifadeyle stratejik

yonetimi benimsemesi 6nem kazanmaktadir (Akgemci, 2015).

Stratejik yonetim, isletmelerin rakiplerle arasindaki farklari belirlemek ve rekabet
stratejisini olusturabilmek, ayni zamanda dis ve i¢ ¢evre analizi sayesinde kendi i¢
stireglerinde gelismeye agik yonlerini bulmak, onlemler ve aksiyonlar almak ve bu
alanlarda yenilik saglamak, giiclii oldugu alanlarda ise yetkinlik kazanmasini esas
almaktir. Stratejik yonetim konseptinden yoksun isletmeler, finansal sermayelerini ve
insan kaynaklarimi etkin bir bigcimde kullanmamakta, kararlarini giinliik politikalar
tizerinde temellendirmekte ve dolayisiyla konjonktiirel dalgalanmalarda olumsuz yonde
etkilenmektedirler. Bu baglamda stratejik yonetim anlayisi, belirsiz ve degisken oldukca
riskli bir ¢evrede isletmeye belirli bir yon kazandirir. Bunun yaninda stratejik yonetim,
niteliksel ve niceliksel bilginin diizenlenip, belirsiz kosullar altinda etkili karar verebilme
yaklasimi olduguna gére yoneticiye yaratici ve sezgisel diislince yollarin1 agmaktadir

(Akgemci, 2015).

Stratejik yOnetim, ayn1 zamanda dis ve i¢ ¢evreyi degerlendirme ve mevcut
durumu analiz ederek gelecege yonelik tahminlerde bulunma olanag: saglamaktadir. Bu
nedenle cevresel faktorlerdeki degisimin neden olacagi, firsatlardan yararlanmak,
tehditlerden korunabilmek i¢in neler yapilmasi gerektiginin zamaninda ve dogru bir

sekilde tespit edilmesini olanakli kilmaktadir (Akgemci, 2015).
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Stratejik yOnetimin genel olarak isletmeye saglayacagi yararlar bulunmaktadir.
Bunlar; orgiitlerde degisen durumlar1 6nceden sezme ve buna gore aksiyon alabilme giicii
verir, stratejik yonetimde organizasyonel ve yapisal sinirlar daha esnektir ve gelecege
iliskin diisiincelerin ortaya ¢ikmasini ve kararlarin verilmesini saglar, gerceklestirebilir
amaglarin ortaya ¢ikmasini ve hedeflerin gergek¢i olmasini saglar, ayn1 zamanda bir
isletmenin temel problemlerini aragtirmada yoneticilere yardim eder, yoneticilerin
organizasyonel performans ve siire¢ kalitesi lizerine odaklanmasini saglar, isletmelerdeki
iletisimin gelismesine, bireysel projelerin koordinasyonuna, kaynaklarin tahsisine ve
biitge gibi kisa siireli planlamanin gelismesine yardim eder, degisime ve gelisime daha
kolay adapte olunmasini saglayacak bir orgiitsel kiiltiir olusturulmasina katki saglar

(Giiglii, 2003).

Stratejinin bulunmadig: isletmelerde kaynaklar etkin ve verimli kullanilamazlar.
Ciinkii mali ve beseri giicleri veya kaynaklari ekonomik bi¢imde kullanacak derinlikte bir
stratejik analiz yapilmamaktadir. Belirlenmeyen bir strateji, firsatlarin bile farkina
varilmadan kaybedilmesine ve rekabet avantajinin yitirilmesine neden olacaktir. Bu
isletmelerde kararlar giinliik bilgiler ve yoneticilerin sezgileriyle alinirlar. Bu nedenle,
piyasanin dalgalanmalarindan ve tehlikelerinden de biiyiik 6l¢iide etkilenirler. Ciddi bir
stratejiye sahip olmamanin isletmeye getirdigi olumsuz sonuglar bulunmaktadir, sayet bir
isletmede strateji yoksa tiretim, pazarlama, Ar-Ge, IK gibi kritik departmanlar arasindaki
ahengin kurulmamasina neden olur. Stratejinin yoklugu, isletmenin yapisindan ¢evresine
kadar her yerde kendisini hissettirir. BOyle isletmeler nasil arastirma ve analiz
yapacaklarin1 bilemediklerinden pasif olarak kalirlar ve miicadeleleri de etkisiz olur.
Stratejiden yoksun isletmelerin yoneticileri ger¢ekei olmak yerine kisisel diisiincelerine
ve asirt tutkularmi uygulama egilimine girerler. Baz1 ¢ekingen kisilige sahip olan
yoneticiler de zarar ve risklere asir1 deger bigerek, o isi kafi derecede denemeden veya
ele almadan birakirlarken, gozii pek kisilige sahip kisiler de maliyet ve risklerin 6nceden
1yl bir hesabim1 yapmadan risklere hesapsizca atilarak isletmelerini tehlikeye sokarlar.
Nadir firsatlarin ve gelecekte ele gegirilecek iyi sanslarin degerini 6lgme kriterlerinden
yoksun olunacagindan ya zamansiz yatirim yapma egilimine giderler, ya da kisa siireli
program ve blitcelerin baskisiyla yatirimdan vazgegerek bu firsatlari bosuna harcarlar.
Donemsel degerlemelerin yoklugu nedeniyle de isletme, {iriin hayat egrisinin gelisimini

takip etmeksizin ya 6mriinii tamamlamuis tiriinlerin iiretimine devam eder, ya da en verimli
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devresinde olan bazi {iriinlerin iiretimine kaynaklarini yatirma bilgisinden yoksun kalir.
Stratejik portfoy analizleri yapmayan sirketler amaglarini gergeklestirecek cazip yatirim
alanlar1 ve endiistrileri bulamayacaklar ve kaynaklarmi verimsiz alanlara kanalize

edeceklerdir (Eren & Ozdemirci, 2018).
2.3. Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi

1940’11 yillara kadar strateji oncelikle askerligi ilgilendiren bir konu olarak
goriilmiistiir. Askerlik tarihi stratejiyle ilgili hikayelerle doludur. Neredeyse yazili tarihin
baslangicindan bu yana liderler diigman1 yenmek amaciyla saldiri, savunma ve karsi
saldirt durumlarinda davranislar belirlemislerdir. Yunanca kdkeni generallik anlamina
gelen strateji sozciigii Ingilizce sozliige askeri bir terim olarak 17. Yiizyilin sonlarinda
girmistir. O donemde, diismanin goriis alan1 disinda yapilan savas hazirligi anlaminda
kullanilmistir. Bu kavramim kokenleri M.O. 500. Yilda General Sun Tzu’nun Savas

Sanati kitabina kadar geriye gotiirtilebilir (Barutgugil, 2013).
2.3.1. Diinyada Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim diislincesi zaman i¢inde hem sosyal hem ekonomik hem de
siyasi kosullara bagli olarak evrim gecirmistir. Stratejik yonetimin tarihsel evrimi analiz
ediliren, stratejik diisiincenin gecirdigi evrelerin ve bu evrelerde stratejik yonetim
diisiincesinin donemleri arasindaki gecis farkliliklarinin ortaya konulmasi stratejik

yonetimin gelisimini anlamak agisindan énemlidir (Akgemci, 2015).

Bu baglamda Tablo 2.1."de stratejik diisiincenin gecirdigi evreleri ve bu evrelerde
gecis farkliliklarini ve Tablo 2.2°de ise stratejik yonetim diisiincesinin tarihsel gelisimini

gostermektedir.
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Tablo 2.1. Stratejik Yonetim Diisiincesinin Bilimsel Evreleri ve Donemler Arasi

Gegis Farkliliklar

Yillar Evreler Ozellikler
Bilimsel Yénetim Dénemi nin
1880 -
Baglangici
Goriniir gelecek, pargact
1950 Planlama yaklagim, ulasilacak nokta,
kapali drgit
1960 Uzun Vadeh Planlama Uzun gelecek, zaman ufku
Sistem goriigi, bitincil
1965 Toplu Planlama ) o
yaklagim 1¢ etkilesim
1970 Stratejik Planlama Yon belirleme, vol ¢izme
- . Acik Orgiit, cevre ile etkilesim,
1980 Stratejik Yonetim| T
gertbildirim
. Alternatif yonler, alternatif
1985 Stratejik Senarvolar
yollar, senarvolar
Ongérilmeven gelecek,
1990 Stratejik Goriis bilinmeyen gevre, stratejik
degerler, kiltir

Kaynak: (Akgemci, 2015)

Stratejik yonetimin tarihsel gelisiminde goze ¢arpan modern anlamda ilk kez
1950’11 yillarda kullanima baslanmasidir. Asagidaki Tablo 2.2.’de 6zet seklinde belirtilen

Ozelliklere tablo sonrasinda detayli bir big¢imde deginilmistir.
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Tablo 2.2. Stratejik Yo6netimin Tarihsel Gelisimi

Yillar Ana Tema Odak Kavram ve Orgiitsel
Noktasi Teknikler Gostergeler
1950°ler Biitge, tiretim Biitgeler yoluyla Mali Biitgeleme, Isletmenin kilit fonksiyonu
planlama ve mali kontrol Yatirim planlama ve olarak Finansal Yonetim
kontrol proje degerleme
1960’lar Isletme Planlama | Planh Biiyiime Piyasa Tahminleri, Cok ¢esitlendirilmis
Cesitlendirme ve Planlama boéliimlerinin
Sinerji gelistirilmesi
1970’ler Isletme Stratejisi | Portfoy Planlamasi | Portfdy planlamasmim | Stratejik kontrol ve
bir unsuru olarak finansal biitiinlesme,
stratejik i birimleri isletme boliimleri ve
(SIB) Tecriibe merkez arasinda stratejik
Egrileri, Pazar pay1 plan
doniisiimleri
1980°ler Rekabet ve | Sektor ve Pazar | Sektor Yapisinin | Cazip olmayan isletme
Sektor Analizi Sec¢me, bunlar | Analizi  ve  PIMS | birimlerinin tasfiyesi, aktif
arasinda analizi varlik yonetimi
konumlama
1990’°lar Rekabet Isletmenin Rekabet | Kaynak Analizi, Orgiit | Sirketin yeniden
Ustiinliigii Ustiinliigii kapasitesi ve yeterliligi | yapilandirilmasi, Degisim
Alanlari, stratejinin | analizi, Hiz analizleri, | miihendisligi, Stratejik

dinamik boyutu

Cevap verebilme

Diizeyi

birlesmeler, Yonetim bilgi
sistemleri, Insan Kaynaklari
Yonetimi, Yeni Orgiitsel
formlar yoluyla orgiitsel
kabiliyet ve kapasitenin

yeniden tasarimi

Kaynak: (Akgemci, 2015)
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Modern anlamda isletmelerde stratejik diisiincenin baglangicini 19.ylizyilin
baslarina kadar gotiirmek miimkiindiir. Yeni bir enerji kaynagi olarak 1765 yilinda buhar
makinesinin bulunmasi,1776’da Adam Smith’in “Uluslarin Zenginligi” adl1 eseri kaleme
almasi,1789°daki Fransiz Devrimi teknolojik ve toplumsal ac¢idan degisimin ve strateji

diistinesinin temel taslar1 olarak kabul edilebilir (Akgemci & Giiles, 2010).

Bilimsel yonetim stireci II. Diinya Savasi’ndan sonra 6nem kazanmistir. Bilimsel
Olclitlere gore yapilan bu planlamada istatistik biliminden yararlanilmistir. Gegmiste
yasanan deneyimlerle gelecek ongoriilmeye calisilmistir. 1950-1965 yillar1 arasindaki
donemde, kisa vadeli, uzun vadeli ve toplu planlama faaliyetlerinin yapildigi donemdir.
Strateji kavrami artik toplumsal hayattan ziyade isletmeler i¢inde kullanilmaya
baslanmistir. Isletmeler artik salt planlamadan stratejik planlama evresine dogru gegis

yapmistir.

1970’11 yillar ise stratejik planlama donemi olarak literatiirde adlandirilmistir. Bu
donemde sadece hedeflere ulasmak i¢in gelecegi tahmin etmenin yeterli olmadig1 ayni
zamanda belirli bir yon haritasi ¢izmek veya olusturmak gerekliligi de anlasilmaistir.

1980’11 yillara gelindiginde artik rekabet ve sektor analizleri de baslamistir.

1980°1i y1llarda iki temel paradigmadan biri olan Endiistriyel Orgiit Teorisi olarak
adlandirilan ve strateji alaninda iistlin degerlerin olusturulmasinda ve iistiin endiistriyel
performansin agiklanmasinda faydalanilan teorisinin ortaya c¢iktigi goriilmiistiir. Bu
teoriye gore isletmeler rekabet Uistlinliigii elde edebilmek i¢in olusturacaklar: stratejileri
belirlemede, isletmelerin i¢inde bulunduklar1 endiistrinin yapisini, diger bir ifade ile
isletme dis1 faktorlerin gelistirilmesi gerektigini vurgulamaktadir (Akgemci & Giles,

2010).

1990’11 yillar ise literatlirde ““Stratejik Goriis” donemi olarak adlandirilmaktadir.
Bu yillarda strateji alaninda iistiin degerlerin olusturulmasinda ve {stlin Orgiitsel
performansin agiklanmasinda kullanilan “Kaynak Temelli Teori” nin gelistirildigi ve 6n
plana ¢ikartildigr goriilmektedir. Bu teoriye gore isletmelerin stratejilerinin
belirlenmesinde icsel faktorler géz onilinde bulundurulmalidir. 1990’11 yillarin ikinci
yarisindan sonra ise isletmelerin gelecegi Ongdremedigi ve isletme ¢evresinin

belirsizliklerle dolu oldugu goériisiinlin yayginlastigi ve isletme kiiltlirii ve stratejik
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degerlerin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. 2000’11 yillara bes kala degisim miihendisligi
ve isletmelerin stratejik birlesmeleri gibi konularin glindeme ¢iktig1 sdylenebilir. Bu
donemde Andrew Grove ve Adrian Slywotzky tarafindan ortaya atilan stratejik

yaklasimlar da stratejik yonetim literatiiriinde yer edinmistir.

Grove’a gore isletmelerin karsilastigi bir doniim noktas1 vardir. Bu stratejik
doniim noktasi isletmeleri yeni degerlere tagiyan ve kagirildig1 zaman isletmelerin zarara
ugrayacag bir noktadir. Bu noktada isletmeler ana kar amaglarini degistirmektedirler. Bu
nokta Slykwotzky’nin ifadesi ile is tasariminin degistigi nokta olarak da tanimlanabilir.
Slywotzky, kaynak temelli teoriyi gelistiren Hamel ve Pharalad’in gozlemlerine benzer
gbzlemler yapmistir. Ancak onlardan farkli olarak temel isletme yetkinliklerinin degil,
miisteri isteklerinin strateji gelistirme silirecinde baslangi¢ noktasi olmasi gerektigini
belirtmistir. Slywotzky ortaya attig1 bir kavram vardir, bu da deger go¢ii ’diir. Bu kavrama
gore klasik rekabet anlayisindan uzaklasilmasi gerekir. Rekabet sadece ayni sektorde yer
alan firmalar arasinda degil ikame olarak iiretim yapan sektorlerdeki firmalarda goz
oniinde bulundurularak yapilmalidir. Bu firmalarda gelecek tehdit ve firsatlarin
degerlendirilmesini saglayacak bir vizyon olmasi gerekmektedir. Slywotzky, bunu radar
vizyonu olarak tanimladig: siire¢ ile miimkiindiir. S6yle ki, firmalar sadece belirlenmis
sektorle kisitlanmadan sektor smirlarini yenileyerek daha genis bir alanda rekabet

etmeleri gerektigi belirtilmistir (Akgemci & Giiles, 2010).
2.3.2. Tiirkiye’de Stratejik Yonetim

Ulkemizde modern anlamda isletmeciligin dogusu, cumhuriyetin ilk yillarina
rastlamaktadir. Daha 6nceki yillarda ve hatta Osmanli Devleti’nin son dénemlerinde
iiretimin merkezilestigi, biiylik fabrikalarin kurulmaya baslandig1r goriilmiistiir. Ancak
gercek anlamda isletmeciligin dogusu 1930’lu yillarda baslatilabilir. Bu dénemde
yonetim problemleri iizerinde fazlaca durulmadigi ve bilimsel yaklasimlarin heniiz

baslamadig1 bilinmektedir (Dinger, 2013).

1960’11 y1llarda isletmelerde fonksiyonel departmanlarin olustugu ve bu baglamda
fonksiyonel stratejilerin de olusmaya baslandigi goriilmektedir. Bu donemde planlama
faaliyetlerinin ya hi¢ olmadig1 ya da cok az oldugu goriilmekle birlikte planlama

faaliyetlerinin genellikle kisa donemli olup (en fazla 1 yil) daha ¢ok isletmenin finansal
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biitgesiyle ilgili oldugu gozlemlenmistir. Tiirkiye’de 1970 yilinda Ko¢ Grubu’nda ilk
uzun vadeli planlama ¢alismasi yapildig: goriilmiistiir. Ancak gergek anlamda planlama
caligmalarinin ise 1970’lerin sonu ve 1980’li yillarin baslarinda yapilmaya baslandigi
sOylenebilir. Bu yillarda Eczacibasi (1978 yilindan itibaren), Sisecam Fabrikasi
(1981°den itibaren) ve Yasar Holding (1983 ten itibaren) gibi biiyiik isletmelerde uzun
donemli planlama c¢alismalarinin yapilmaya baslandigi goriilmektedir.1980°1i yillarin
ortasina kadar uzun dénemli planlama ¢aligmalar1 olarak karsimiza ¢ikan uygulamalara
doénemin ikinci yarisindan itibaren stratejik olarak yaklasildigi sdylenebilir (Akgemci,
2015).

1995 yiliyla birlikte Tiirkiye’de glimriik birligi anlagsmasi imzalanmis ve bu
sekilde tilkemiz dis pazarlara ve sermayeye acilmistir. 2000’li yillardan itibaren yasanan
hem iilke bazinda hem global krizler isletmeler i¢in dinamik kosullara adapte olabilmek
adina strateji olusturmanin 6nemi artmis, kii¢iik veya biiyiik 6l¢ekte olsun tiim isletmeler

strateji belirleme ¢alismalarina baglamislar ya da planlamiglardir (Dinger, 2013)
2.4. Stratejik Yonetim Siireci

Bu boéliimde isletme stratejilerinin planlama siireci detayli bir sekilde ele alinarak
anlatilmistir. Bu siiregte planlama asamalarina deginilmistir. Bu asamalar; vizyon ve
misyon belirleme, amacg ve hedeflerin saptanmasi, durum analizi yapilmasi, stratejilerin
belirlenerek politikalarin saptanmasi, yatirrm-finansman durumunun analizi ve son olarak
plan dokumani hazirlanarak ilgili siireclerde sorumlularin belirlenmesi konularma

deginilmistir.
2.4.1. Stratejik Planlama Siireci

Isletmelerdeki liderlerin hedefi, isletmelerde efektif yonetim tekniklerini
kullanarak, ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 organize etmek, isletmelerin mevcut ¢evre ve (dis
cevre) icinde rekabetci bir konuma getirmek ve bu yolla isletme basarisini ve siirekliligini
saglamaktir. Boyle bir hedef ile birlikte bir zaman siireci de olusmaktadir. Bu zaman
siireci, bilimsel literatiirde genellikle kisa ve uzun vadeli olarak incelenmektedir.
Yo6netimin en 6nemli 6zelliklerinden biri olan planlama, isletme yoneticilerinin hem kisa

hem de uzun vadedeki amaglarin1 gergeklestirmeleri agisindan onemlidir. Bu agamada
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yoneticiler hem kisa hem de uzun vadeli planlara yonelmektedir. Yoneticilerin lizerinde
onemle durmalar1 gereken ve isletmelerin rekabetci iistiinliik saglayabilecek firsatlart
gormelerine yardimci olabilecek uzun vadeli planlar i¢cinde belki de en 6nemlisi stratejik

planlama siirecidir (Akgemci, 2015).

Stratejik yonetim de planlama siireci sadece bir defaya mahsus isletmelerde
yapilmasi gereken bir siire¢ degildir. Degisen dis ¢evre kosullart ve i¢ dinamikler de
degerlendirilerek stirdiiriilebilir rekabeti etkin kilabilmek agisindan siirekli yapilmasi

gereken gerekirse degistirilmesi gereken dinamik bir siiregtir.

Strateji hedefe giden yolun yoniidiir. Bu nedenle de stratejik planlama su temel
sorulara cevap bulmaya calisir. Sirketimiz nerede? Sirketimizi nereye ulastirmak
istiyoruz? Sirketimizi oraya nasil gotiirecegiz? Bu sorulara cevap bulmak hi¢ de kolay bir
stire¢ degildir. Stratejik planlama bu sorulara dogru cevaplar bulabilmenin gerektirdigi

calismalardir (Ertuna, 2008).
2.4.2. Stratejik Planlama Asamalari

Stratejik planlama asamalari, vizyon ve misyon tanimlama, gérev, amag¢ ve
hedeflerin saptanmasi, GZFT analizinin yapilmasi, stratejilerin saptanmasi, politikalarin
belirlenmesi, gerekli yatirim ve finansman kararlarinin alinmasi, plan dokiimaninin
hazirlanmasi olarak tanimlanabilir. Ancak bu asamalar zaman iginde birbirini izleyen
asamalar degildir. Daha ¢ok, bu asamalar yapilmasi gereken calismalardir. Herhangi bir
asamadan, herhangi bir diger asamaya gecilebilir. Hatta diger bir asamada ¢alisma

yapildiktan sonra ayni asamaya doniilebilir (Ertuna, 2008).

Sekil 2.1.°de stratejik planlama siireci agamalar1 gosterilmistir.
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Vizyon Misyon

Sekil 2.1. Stratejik Planlama Siireci
Kaynak: (Ertuna, 2008)
a) Vizyon ve Misyon Gelistirme

Vizyon gelecegin ne sekilde sekillenecegine ve kurumun bu gelecekte ne sekilde
davranacagina, neleri basaracagina ve nasil bir konumlamaya sahip olacagina dair bir
diisiince, bir 6ngort, bir hayaldir. Bir orgiitiin vizyonu, en basit sekliyle “tiim ¢alisanlarin
paylastigi, Orgiitiin gelecegine ait resmidir.” Bu agidan vizyon “gelecegin nasil
olabilecegini ve istenilen durumlara ideal olarak hangi yollarla ulasilabilecegine iliskin
inanglar1 bir araya getiren zihinsel bir tasarim” olarak diisiiniilmelidir (Eren & Ozdemirci,

2018).

Vizyon bir isletmenin gelecegini belirler. isletmenin uzun vadede neleri yapmak
istediginin gii¢lii bir anlatimidir. Vizyon bir igletmenin farkli birimleri arasinda birlestirici
bir unsurdur. Bundan dolay1, birgok islevi yerine getiren isletmelerde daha da 6nemli bir
role sahiptir. Giiglii bir vizyonun 6zellikleri, idealist olmasi, 6zgiin, ayirt edici, ¢ekici

olmasidir. Isletmede olan veya olmayan herkesin ilgisini ¢ekebilmelidir (Biitiiner, 2014).

Vizyon gelistirmede cevap aranmasi gereken sorular arasinda yeni yaratacak

degerin kaynagi ne olacaktir, burada yer alacak aktorler kimler olacaktir, mevcut
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oyunculardan ziyade neden yeniler daha iyiler daha iyi durumda olacaklardir, hangi
iligkilerin kurulmas1 gerekecektir, yaratilacak iliskinin dogasi ne olacaktir, gibi sorular

bulunmaktadir (Biitiiner, 2014).

Misyon ise; ¢ogunlukla heniiz is plan1 asamasindayken olusturulan, orgiitleri
benzer isleri yapan diger Orgiitlerden ayirt eden, varlik nedenlerini agiklayan veya
isletmelerin kendilerini ne tiir bir isletme olarak gormek isteklerini bildiren ifadelere
misyon adi verilir. Bir isletmenin misyonu, uzun dénemde ne yapmay1 istediginin ifadesi,
isletmenin ortaya cikis sebebi ve basarmayi istedigi temel amacidir (Eren & Ozdemirci,

2018).

Misyon bir igletmenin varlik sebebidir; isletmenin ne yaptigini, nasil yaptigini ve
Kimin i¢in yaptigimi agik¢a ifade eder. Misyon stratejik planlamaya temel olusturur.
Isletmeye ait misyon bildirimi, isletmenin sundugu tiim iiriin/hizmet ve faaliyetleri
kapsayan bir semsiye kavramidir: Misyon, vizyonu diizenlemelidir. Girisimin analizini
desteklemelidir. Isletmenin faaliyet alanimi tanimlamalidir. Amaglarin saptanmasinda
rehberlik etmelidir. Stratejik alternatiflere agiklik getirmelidir. Iletisim arac1 olmalidir.
Degisim zamanlarinda sabit referans noktasi olmalidir. Zaman boyutu igermez. Kisa, agik

ve ¢arpici sekilde ifade edilir (Biitliner, 2014).

Misyon belirlenirken dikkat edilmesi gereken bazi unsurlar vardir. Isletmelerin
performansinda onemli rol oynayan miisteri, hissedarlar, calisanlar, tedarikg¢iler gibi
gruplara olan yaptirimlarin iistiinde durarak stratejik planlamanin yoniinii belirlemelidir.
Misyon, isletmelerin kurum kimligini yaratan degerleri icermeli ve uzun dénemli varligi
icin sosyal gerekcgeyi tanimlamalidir. Misyon sayesinde yonetiminde katilim1 saglanmali
ve isletme i¢inde amag birligi olusturulmalidir. Ozellikle miisterilerin isletmeyi nasil
algiladiginim ifadesi olmahidir. Isletmenin imaji, faaliyeti ve amacini yansitan ve sektor

disina ve/veya sektor igerisine verilecek mesaj niteliginde olmalidir (Biitliner, 2014).
b) Amaclarin ve Hedeflerin Saptanmasi ve Normlar

Amaglar, belirlenmis bir zaman diliminde erisilmesi istenen veya
gerceklestirilmesi arzu edilen sonuglar anlamina gelmektedir. Amaclar soyut veya somut

olabilecegi gibi, maddi veya manevi, beseri veya sosyal niteliklerde de olabilir. Bu agidan
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ele alindig1 zaman amaglar; davranislar1 veya tepkileri yonlendiren beseri veya sosyal

olarak belirlenmis maddi veya manevi degerlerdir (Dinger, 2013).

Isletme amaclar orgiitiin tepe yonetiminin belirledigi amaglardir. Belitlenen bu
amaclar en alt kesim calisanlara kadar ulasabilmelidir, zira orgiit basarili olabilsin.
Isletme amaclar kisaca tanimlanacak olursa, orgiitiin bir biitiin olarak gergeklestirmeye
calistigr gelecege yonelik ekonomik ve sosyal nitelikli kararlardir. Amaglarin bazi
Ozellikleri vardir. Bunlar: kabul edilebilir olmasi, basarilabilir olmasi, agik¢a tanimlanmis
olmasi, motive edici olmasi, birbirleriyle uyumlu olmasi, isletmeye veya duruma gore

0zel olmal1 ve firsat maliyeti de géz dniinde bulundurulmalidir.

Hedefler ise, amaglar belirlendikten sonra varilacak yeri tanimlamaktadir (Ertuna,

2008).

Hedefler belirlenmis bulunan stratejik amaclarin isletmenin béliimlerine gore
ayrintilt  hale  getirilmis  son  durumudur. Bunlar  stratejik  amaglarin
gerceklestirilebilmesiyle ilgili olan ve rakamlarla ifade edilebilen sonuglardir (Dinger,
2013). Hedefin kesin bir sayisal hedef olmas1 gerekmektedir. Ornegin; Isletme olarak
Tiirkiye’de Pazar payimn1 40%’a ¢ikartmak gibi.

Normlar ise hedeflerin ve stratejik amaglarin isletmenin en alt birimlerine ve hatta
kisilere kadar yayilmasiyla olusur. Amag¢ ve normlar iist yonetim i¢in basar1 degerleme

ve kontrol aracidir. Bu agidan normlarin gergek¢i olmasi onem tagir.
c) Durum Analizi

Durum analizi yapilirken oncelikle dis ¢cevre kosullart incelenir. Buna dis ¢evre
analizi denir. Rakiplerin pazardaki konumlar1 ve paylari, rekabet unsurlari incelenir.
Faaliyette bulunulacak iilkenin siyasi ve ekonomik istikrari, dis ticaret yapist vb. konulari
da bu analiz igerisinde degerlendirilen konulardir. Daha sonra i¢ ¢evre analizi yapilir.
Mevcut durum analiz edilir ve gelecekteki 5 yillik durum ortaya konmaya ¢aligilir. Bu

analizi yaparken GZFT dedigimiz analiz tiirii isletmelere kolaylik saglamaktadir.

GZFT analizi sirketin giiglii ve zayif yonlerinin, ¢evredeki firsat ve tehditlerin

ortaya cikarilmasi analizidir.
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GZFT analizi, ilk olarak 1960’11 yillarda Harvard Universitesi profesorleri,
Edmund P Learned, C. Roland Christensen, Kenneth Andrews ve William D. Guth
tarafindan gelistirilmistir. Daha sonra Stanford Universitesi’nde Albert S. Humphrey
tarafindan yapilan aragtirmalar sonucunda daha da belirgin bir sekilde ortaya konmustur

(Balc1 & Emirkadi, 2019).

GZFT analizi, bir organizasyonun i¢ ve dig ¢evresinin degerlendirilmesine imkan
saglayan bir analiz teknigidir. Giiglii, zayif, firsat ve tehdit yonleri incelenmektedir.

GZFT, sirketin bir mevcut durum ve gelecek durum analizidir.

iC CEVRE ANALIZi

USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR

FIRSATLAR TEHDITLER

DIS CEVRE ANALIZI

Sekil 2.2. GZFT (SWOT) Analizi

Kaynak: (Aktan, 2008)

Sekil 2.2.°de gosterildigi gibi, sirketin stratejik secimleri dis ve i¢ kosullarin
degerlendirilmesiyle belirlenmektedir. Strateji planlayicilarinin  kullandigt GZFT
(SWOT) kisaltmasi, Ingilizcedeki Giicler, Zayifliklar, Firsatlar ve sozciiklerinin bag
harflerinden olusmaktadir (Luecke, 2008).

e Giigler dedigimizde, sirketin ya da calisma birimlerinin 1yi performans
gostermesine olanak taniyan yetkinlikleri kastediyoruz. Yetkinlik
alanlariin gelistirilmeye ihtiyaci vardir.

e Zayifliklar dedigimizde, sirketin ya da ¢aligma birimlerinin iyi performans
gostermesini engelleyen Ozellikleri kastediyoruz. Bu 6zelliklerin ortadan

kaldirilmasi gerekir.

37



e Firsatlar dedigimizde, sirketin sermayeye donistiirebilecegi egilimleri,
giicleri, olaylar1 ve diisiinceleri kastetmis oluyoruz.

e Tehditler de ise, sirketin ve yoneticilerin kontrolii disindaki olaylar ve
giicleri kastedilmektedir. Sirketin s6z konusu tehditlere karsi hazirlikli

olmasi ve plan yapmasi gerekmektedir.

Dis kosullarin analizinde incelenen faktorler: misteriler, fiyat kisitlamalari,
rakipler, dagitim sorunlari, teknoloji, makroekonomi, yasal diizenlemeler, ¢alisma

tarzindaki egilimler, biiyiik belirsizlikler, tedarikgiler, potansiyel partnerlerdir.

I¢ kosullarin analizinde incelenen faktorler: mevecut performans, marka giicii,
maliyet yapisi, lirlin portfoyii, Ar-Ge ¢aligmalari, teknik ustalik, ¢alisanlarin yetenekleri,

sirket kiiltiirtidiir.
d) Stratejilerin Belirlenmesi

Strateji hedeflere getirecek yolun yoniinii belirler. Stratejilerin belirlenebilmesi
icin cevap bulunmasi gereken birtakim sorular vardir. Sirketin belirledigi vizyonuna nasil
ulasacagi, misyonu gerceklestirmek icin nasil ¢aligmasi gerektigi, hedeflere ulagmak i¢in
ne tiir cabalarda bulunmasi gerektigi gibi. Biitiin bu sorularin yanitin1 bulabilmek adina
basar1 faktorleri tanimlanmalidir. Strateji de zaten genellikle kritik basar1 faktorleri

tizerinde tanimlanir.
e) Politikalarin Saptanmasi

Politikalar hedefe giden yolun tanimlanmas: olarak ifade edilebilir. Hedeflere
giderken iiretim, pazarlama, finansman, insan kaynaklari, politikalar1 neler olacaktir?
Uretim konusunda teknoloji politikalar1 izlenecektir? Uriin kimligi ne olacaktir?
Teknoloji ve iiriin gelistirme ve yenileme politikalar1 neler olacaktir? Pazarlama
konusunda, marka ve kimlik nasil gelistirilecektir? Dagitim kanallarinda ne politikalar
izlenecektir? Fiyat politikas1, vade uygulanacaksa vade politikas1 ne olacaktir? Insan
kaynaklar1 konusunda c¢alisanlarla ne diizeyde kader birligi olusturulacaktir? Ucret ve
yiikselme politikalar1 ne olacaktir? insan kaynaklar1 gelistirme ve egitim faaliyetlerine ne

kadar 6nem verilecek ne diizeylerde kaynak harcanacaktir? Tiim bu sorular sadece
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saptanacak politikalara 6rnek sorulardir. Her kurulusun kendi stratejik konumu, hedef ve

stratejileri, karsilastirilmasi gereken politikalart etkileyecektir (Ertuna, 2008).

Burada birka¢ hususu 6zellikle belirtmek gerekir. Stratejik yonetim uygulanmasa,
stratejik planlar hazirlanmasa da kuruluslar ve sirketler her yonetim alani i¢in politikalar
saptamak zorundadir. Politikalar yetkilendirmeye dayali yonetimin vazgecilmez bir
unsurudur. Dagitilan yetkiler yoneticilerin hangi politikalar cergevesinde hareket
edeceklerini belirleyecektir. Kisacas1 politikalar bir kurulusta is boliimii yapmanin
vazgegilmez aracidir. Is boliimii yapildiginda kurulusum tiim fonksiyonlarinin hedefler
dogrultusunda olmasi, uyum iginde olmasi politikalar sayesinde saglanir. Politikalar
performans degerlendirmede de kullanilir. Bu nedenle, miimkiin oldugu siirece
politikalarin finansal oranlar seklinde saptanmasina 6zen gosterilir. Finansal hedeflerde
oldugu gibi, oranlar seklinde ifade edilen politikalara da “dlciilebilir performans
hedefleri” denmektedir. Finansal analizlerle bu finansal oranlara uymada ne derece basari

elde edildigi saptanabilir (Ertuna, 2008).
f) Yatirnm Kararlari ve Finansmam

Stratejik planlar orta ve uzun vadeli planlardir. Bir vizyon ¢ergevesinde misyonu
gerceklestirmeye yarar. Yatirimlar stratejik planlarin en O6nemli pargalaridir. Farkli
stratejiler farkli yatirnmlar gerektirir. Genellikle yatirnm denince tesislere yapilan
yatirimlar akla gelir. Oysa insan ve teknolojiye yapilan yatirimlar sirketleri basariya
gotliren stratejik Ustlinliikler yaratilmasini saglar. Teknolojiye yatirim, tasarim ve imaj
gelistirmeye yatirim, insana yatirnm giiniimiizde tesislere yapilan yatirimlardan daha
onemli hale gelmistir. Esasinda, teknolojiye de marka ve imaj1 da yaratan insan giiciidiir.
Bu nedenle insana yatirim pek ¢ok kurulusun odaklandigi yatirim alanidir. Sirketler imaj
yaratma ve imaj tazelemek ic¢in c¢ok biiyiik miktarlarda yatirnm yapmaktadirlar. Bu
yatirrmlarin 6nemli bir bolimii de kurumsal kimlik gelistirmek i¢in yapilan reklam

yatirimlaridir (Ertuna, 2008).

Kiiresellesme altinda pek cok sirket hammaddelerini en ucuz yerlerden satin
almakta, mallarin1 en ucuza iiretebildikleri yerlerde ve marka ve imajlarini ekleyerek en
uygun pazarlarda satmaktadir. Bu tiir sirketlerin odaklandiklar1 yatirim alani ise fikir

driinleri gelistirme yatirnmlaridir. Stratejik planlarda yapilacak yatirimlar tanimlanip
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bunlarin zaman tarifeleri hazirlandiginda bunlarin finansman sekilleri de kararlagtirilir

(Ertuna, 2008).
g) Plan Dokiimaninin Hazirlanmasi

Plan dokiimani ydneticilerin yaptiklar1 tim caligmalar1 bir dokiimana
yansitmalartyla ortaya ¢ikar. Bu dokiimanin hazirlanmasi teknik bir olaydir. Bu nedenle
dokiiman stratejik planlama departmani tarafindan hazirlanabilir. Strateji raporu ve
finansal rapor olmak tizere iki teknik dokiimandan olugmaktadir. Stratejik rapor, vizyon,
misyon ve hedefleri, stratejileri ve politikalari igerir. Finansal rapor ise, bes yillik donemi
kapsayan mali bir rapordur. Rakamsal hedefler, bilango ve mali tablolar1 igermekle

birlikte yatirimlar hakkinda bilgi de bulunur.

Tiim stratejik planlarin uygulanmasi yoneticilerin asli gorevidir. Yonetim kurulu
ise alternatifleri degerlendirir, stratejileri onaylar, liderlik saglar, planin yiiriitiilmesini
izler ve sonuglar1 degerlendirir. Stratejik planlama departmani ise bu durumdaki gorevi

plan caligmalarini yiiriiten degil yonlendiren ve gerekli destegi saglayan birimdir.
2.5. Isletme Stratejileri

Isletme stratejileri kurumsal, fonksiyonel ve ydnetimsel stratejiler olmak iizere
tanimlanabilir. Bu boliimde isletmelerin 6ncelikli olarak kurumsal stratejilerinden olan
cekilme (kiiglilme) ve biiylime stratejilerine akabinde ise fonksiyonel birkag stratejisine

ve son olarak i yonetim stratejisi olan rekabet stratejisine deginilmistir.
2.5.1. Kurumsal Stratejiler

Kurumsal strateji; bir kurumda kurumun uzun vadeli karsilastirma tistiinliikleri
dikkate alinarak yapilan basariyr arttirma ve degerini yiikseltmeye yonelik faaliyetlere
denir. Kurumsal strateji; bir kurumun amag¢ ve hedeflerine gergeklestirmesi i¢in hangi
konumda bulunmas1 gerektigi ve hangi alanlarda ne tiir faaliyetler yapmasi gerektigini

gosteren stratejilerdir (Ticariyer Kurumsal Planlama, 2021).
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a) Biiyiime Stratejileri

Biiylime tiretim hacminde ilerleme saglayarak, maliyetlerde diisiis elde etmek,
verimliligi ve kar diizeyini arttirmaktir. Isletmelerin hepsinde biiyiime hedefi
bulunmaktadir. Isletmeler biiyiimeye karar verdikten sonra en uygun biiyiikliigiin ne
olduguna karar vermelidirler. Ciinkii biiyiimenin getirecegi faydalarla birlikte
kontrolstiz/gereksiz biliylimenin de getirecegi bazi Onemli sakincalar1 mevcuttur.
Kontrolsiiz biiyiime, biliyiimeye finanse edecek kaynaklara ulasmada gesitli zorluklarin
yasanmasina neden olabilir. Bunun yaninda, koordinasyonda zayiflama, isletme i¢inde
biirokrasi, formalite ve kirtasiyeciligin artmasi gibi sakincalar da biiylimeyle birlikte

ortaya ¢ikabilecek diger sorunlardandir (Akgemci, 2015).

Isletmelerin 6zelliklerine gore asagida sayilan alanlarda meydana gelecek nicelik

artislar1 biiyiime olarak degerlendirilmektedir;

e Satis miktari veya tutari

e  Uretim miktar1

e (Calisan sayis1

e Harcanan enerji miktari

e Oz kaynaklar

e Yatirim miktari toplami

e Kullanilan hammadde veya makine miktar1

e Pazar payi veya lirlin ¢esitliligi

Biiyiime ¢esitleri ise, i¢ biiyiime, dis biiyiime seklindedir. I¢ bilyiimede; yatay
biyime ve dikey biiyiime olarak ikiye ayrilir. Yatay biiyiime Kriterleri, pazar
farklilagtirmasz, tiriin farklilagtirmasi, pazara niifuz etme gibi 6zelliklerden olusur. Dikey
bliyiime ise geriye dogru ve ileriye dogru dikey biiytime seklinde iki kisimdan olusur. Dis
biiylime ise, isletmelerin kendi i¢ imkanlar1 disinda diger baska isletmelerle birleserek

veya ¢esitli anlagmalar yoluyla faaliyette bulunmalari seklindedir.
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b) Kiiciilme Stratejileri (Cekilme Stratejileri)

Kiigiilme; isletmelerin belirledikleri amaglara veya hedeflere ulasabilmek igin
bilingli bir tarzda yapilmakta olan isleri, bu isleri yapanlarin sayisini, isletmedeki mevki

ve hiyerarsik kademeleri azaltmak olarak tanimlanmustir (Tutar, 2000).

Kiigiilme stratejileri, isletme ydnetimin organizasyon igerisinde iiretkenligi,
verimliligi ve rekabet giicinii diger isletmelere oranla arttirmak igin, Onceden
belirledikleri hedeflere ulasabilmek adina bilingli olarak aldiklar1 kararlar ve
olusturduklar1 planlar dogrultusunda; yapilmakta olan islerin veya is siireclerinin,
personel sayisinin, hiyerarsik konum ve kademelerin kademeli olarak azaltilmasini igeren
bir yonetim teknigidir. Kii¢iilme sonunda isletme, hiyerarsik basamaklarda azalma
sagladig1 gibi, fonksiyonlarda da kiiciilmeye gider ve bdylece maliyetleri azaltma, karar
alma stirecini hizlandirma, ¢evreye ¢abuk uyum saglayabilme gibi sonuglar elde etmeye

calisir (Giirel, 2001).

Kiiciilme strateji ¢esitleri ise iggiicii azaltma, yeniden tasarlama ve sistem stratejisi
olarak 3 baslikta incelenebilir. Isgiicii azaltmada ana hedefisgiiciinde yer alan is¢i say1sini
azaltmaktir. Erken emeklilik, transferler ve yer degistirmeler, erken emeklilige tesvik igin
yapilan toplu 6demeler, ise alimlart siiresiz durdurarak yapilan dogal asindirma ve en
sonda gegici isten ¢ikarmalar gibi faaliyetlerden olusur. Yeniden tasarlama stratejisi ise,
odak noktast is¢ilerden ¢ok isin kendisidir. Is siireglerinden yer alan hiyerarsik kademeler,
gereksiz birimler ve iirlinleri elemek gibi faaliyetleri igeren bu stratejide kademe azaltma
en ¢ok rastlanan yontemlerden biridir. Yeniden tasarlama stratejisi orta vadeli bir
stratejidir. Odak noktasi insan giiciinii azaltmak yerine is siireglerini yenileyerek yapilan
151 azaltmaktir. Bu acidan bakildiginda aslinda is siireclerinde verimlilik de
saglamaktadir. Uciincii cesit olan sistem stratejisi ise, orgiit kiiltiirii ve c¢alisan
tutumlariin degistirmeyi amaclamaktadir. Bu stratejiye gore kiiglilme bir yasam tarzi
olarak siireclerde yeniden tanimlanir. Kiiclilme bir stratejide bir program veya hedef
degildir, bir yasam tarzidir. Organizasyonun biitiinciil sistem olarak ele aliarak
sadelestirilmesini hedeflemektedir. Biitlinciil sistemden kasit; tedarik¢iler, envanter
tasarim siire¢leri, liretim metotlari, miisteri iligkileri, pazarlama, satis destegi ve miisteri

zincirindeki maliyetlerdir. Bu stratejiye gore isletmede bulunan tiim is¢iler, maliyetleri
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minimize etmekle ve yeni iyilestirme alanlar1 ve gelistirmeler bulmakla sorumludurlar.

(Giirel, 2001)
2.5.2. Fonksiyonel Stratejiler

Fonksiyonel stratejiler, orta ve iist diizey yonetim tarafindan {ist yonetim ve
rekabet stratejilerine uygun olarak hazirlanan, daha ¢ok uygulamaya yonelik stratejilerdir.
Her fonksiyonun, isletmenin iist diizey stratejilerini destekleyecek kendi kararlar1 olmasi
gerekmektedir. Eger fonksiyonel stratejiler iyi ve uygun bir bigimde belirlenemez ise tist
diizey yonetim stratejilerinin ve rekabet stratejilerinin uygulanmasi esnasinda ciddi
aksakliklar yagsanmas1 muhtemeldir. Bu tip stratejiler daha ¢ok teknik uzmanlik ve bilgi
gerektiren stratejiler oldugundan, uygulamaya hakim ve teknik becerileri iist diizeyde
olan alt ve orta diizey yoneticilerin birlikte c¢alismast sonucu olusturulmasi
gerekmektedir. Bu stratejilerin iist diizey stratejiler ile uyumlugunun saglanmasi orta
diizey yoneticilerin sorumlulugunda olup, kontroliiniin ve benimsenmesinin saglanmasi

tiim yoneticilerin gorevidir (Istanbul Universitesi A¢ikogretim Yayinlar, 2021).

Fonksiyonel stratejiler uyum kapsaminda ele alinmali ve tiim isletmenin {ist
yonetiminin  belirlemis oldugu kurumsal stratejiler ve rekabet stratejilerini

desteklemelidir. Fonksiyonel stratejiler isletmenin gidecegi yere yon verme etkisi yoktur.
Asagida birkag fonksiyonel strateji tiiriine deginilmistir.
a) Uriin Stratejisi

Isletmelerin strateji belirlemede kullanabilecekleri en onemli araglardan biri
tiretmis olduklar1 iirlinlerdir. Pazarlama agisindan tiriinler isletmelerin i¢ ¢evresinde yer
alan bir unsurdur. Bu y0Oniiyle isletmeler iirlin stratejilerini gelistirip uygulamada daha

esnek olabilirler (Akgemci, 2015).

Uriin, iiretim ve pazarlama bakis acilariyla farkli tanimlanmistir. Uretim agisindan
iiriin, Uiretilen ve sayesinde kar saglanan gesitli eleman ve pargalardan olusan fiziksel bir
maddedir. Ticaret isletmesi acisindan ise yeniden satarak gelir saglama umuduyla satin
alman her tirli maddedir. Tiiketiciler agisindan ise, kisisel ihtiyacini tatmin eden,

kullanimi neticesinde ¢esitli faydalar elde ettigi her tiirlii nesnedir (Mucuk, 2001).
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Uriin kavram iiriiniin niteligi acisindan {i¢ farkli boyutta degerlendirilmektedir

(Akgemci, 2015).

Cekirdek Uriin; Tiiketicinin bir {iriinii satin alirken neyi satin aldigini ifade eder.

(Akgemci, 2015)

Somut Uriin; cekirdek iiriin tamamlayan sekil, marka ve ambalaj gibi
niteliklerden olusur. Somut {iriinlerde bes temel karakteristik bulunmaktadir. Bunlar
kalite diizeyi, ayirici Ozellikler, (tasarim, renk vb.), stil, marka ismi ve ambalajidir.
Rekabet istiinliigi somut ve 6z {irlinle degil, ona ilave edilecek baska degerlerle

saglanabilecektir. (Akgemci, 2015)

Zenginlestirilmis iiriin; Uriinle sunulan veya isletmenin pazarlama sisteminin
sagladig1 ek yarar ve hizmetler biitiiniidiir. Zenginlestirilmis iirlin kavrami, iiriinii ondan
beklenen tiim faydalar1 kapsayacak sekilde fiziksel, ekonomik ve psikolojik unsurlarin
biitiinii olarak da tanimlanabilir. Tiiketiciler nitelikleri degil faydalar1 satin alirlar. Bu

yiizden nitelikler fonksiyonel ve duygusal faydalara doniistiiriilmelidir. (Akgemci, 2015)

Uriin stratejileri ise, yeni iiriin gelistirme veya ekleme, var olan iiriinlerde
degisiklik yapma, var olan iirlinler i¢in yeni kullanim alanlar1 bulma ve iiriinleri pazardan

cekme seklinde dérde ayrilmaktadir (AOF, 2020).

Yeni iiriin gelistirme ve ekleme; Ozellikle AR-GE faaliyetleri, Patent Boliimii,
Uretim Boliimii, Pazarlama Boliimii ve Isletme ici 6neri kanallariyla isletme ici bu gibi
fikir kaynaklarmin yan1 sira isletme dis1 da tiiketiciler, toptancilar, perakendeciler ve
misterilerden gelen oneriler, yeni bulus yapan firmalar, arastirma kurumlari, rakip
isletmeler, tedarikgiler, diger pazarlardaki yenilikler, diger branglarin mallari,
tamamlayict mallarin iiretimcileri, pazar arastirma Orgiitleri, reklamcilar, ekonomik
birlikler ve resmi kurumlar, isletme danismalarindan da esinlenerek gelen bildirimler
dikkate almarak olusturulmaktadir. Uriiniin kendisi kadar fiyat:, satis ve dagitim
calismalari, reklam ve pazarlama ¢aligmalar1 da 6nemlidir. Maliyetler bu safthanin (yeni

liriin gelistirme) karar verdirici unsurudur. (AOF, 2020)
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Var olan iiriinde degisiklik yapma; Sorunlu veya iiriin yasam egrisinin ileri
donemlerinde bulunan irlinlerin Omrili, bu iriinler iizerinde degisiklik yapilarak

uzatilabilir. (AOF, 2020)

Var olan iiriinler i¢in yeni kullanim alanlari bulma: bir iiriiniin yasam egrisini
uzatmak olusturulan bir yaklagimdir. Yeni kullanim alanlari; tiriin arastirmasi ve tiikketici
arastirmasi yoluyla bulunabilecegi gibi sans eseri olarak da yoneticilerin karsisina

cikabilir. (AOF, 2020)

Uriinleri pazardan ¢ekme; Basarisiz iiriinleri pazarda tutmak firmanim
maliyetlerini arttirabilir. Bu nedenle, iiriin dizisi siirekli izlenmeli ve degerlendirilmelidir.
Bu degerlendirmeler igin satis ve maliyet analizleri kullanilabilir. Kriter olarak
gelecekteki pazar potansiyeli, pazarlama stratejisinde veya iriinde yapilacak
degisikliklerden elde edilecek olasi kazanglar ve diger lriinlerin satiglarina katkisi

kullanilabilir. (AOF, 2020)
b) Uretim Stratejisi

Isletmenin piyasaya siirecegi iiriin ve hizmetin tiirii, faaliyette bulunacak
pazarlarin se¢cimi ve bu pazarlarda nasil hizmet verileceginin temel c¢ercevesini ¢izen
temel isletme stratejilerinden hareketle {iretim stratejisi olusturulur. Isletmelerde iiretim
faaliyetleri secilen temel ve rekabetci stratejilerin uygulanmasina destek veren, isletmenin
yasamini siirdiirmesine ve rekabet istiinliigli saglamasina yonelik olarak kendi alt
stratejilerine sahip olmalidir. Temelde iiretim faaliyetleri icerisinde gerceklesen onemli

stratejik kararlar yapisal ve alt yapisal olarak ikiye ayrilir (Akgemci & Giiles, 2010).

Yapisal Kararlar: Kapasite, Verimlilik, Uretkenlik, Kurulus yeri, Isyeri

diizenlemesi vb.

Alt Yapisal Kararlar: Kalite, Insan Kaynaklari, Organizasyon Kiiltiirii,

Tedarik¢i ve Miisteri Iliskileri, Teknoloji.

Orgiitiin stratejik amaglarina ulasarak varligini siirdiirebilmesi miisteri ihtiyag ve
isteklerinin etkin ve verimli bir bi¢gimde karsilanarak miisteri memnuniyetinin

saglanmasia baghdir. Miisteri memnuniyetini saglamanin anahtar1 onlarin ihtiyag ve
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isteklerinin istenilen yer, zaman, miktar, c¢esit, kalite ve en uygun maliyetle
karsilanmasidir. Biitlin rekabet unsurlarinin optimal big¢imde yerine getirilmesi

zorunlulugu iiretim stratejisinin 6nemini arttirmaktadir (Akgemci & Giiles, 2010).

1980’11 yillarda isletmelerde iiretim stratejisi yerine pazarlama ve finansman
konularma agirlik verilmis ve bu durumun isletmenin aleyhine oldugu anlasilmis, 1990’11

yillarda ise liretim stratejisine verilen onem artmistir.
c) Pazarlama Stratejileri

Isletmelerde pazarlama ve satis faaliyetleri gelir yaratan temel faaliyetler
arasindadir. Pazarlamanin kapsami i¢ine, miisteri gereksinimleri ve isteklerinin mal ve
hizmet degisimi yoluyla karsilanmasi ve tatmin edilmesi ile ilgili olarak yapilan
faaliyetler girmektedir. Isletmelerin pazarlama faaliyetleri ile ilgili olarak, hangi mal ve
hizmetlerin gelistirilip pazarlanacaginin belirlenmesinin yani1 sira, mevcut mal ve
hizmetlerin yoksa yenilerinin mi gelistirilecegi, hangi dagitim kanallarinin kullanilacag,
tanitimda hangi yontemlerin secilecegi, satis ve dagitim ekibinin yeterliligi gibi sorunlara

¢dziim aranarak ulasmaya calisilir (Ulgen & Mirze, 2018).

Pazarlama stratejisi iki ana gruptan olusur. Ilki isletme igi faktdrlere doniik
pazarlama stratejisi, genellikle hedef pazarlari, pazarlama bilesenlerini ve pazarlama
harcamalarini kapsar. Ikincisi ise isletme dis1 rekabetci pazarlama stratejisidir. Bu strateji
de o isletmenin pazar i¢inde bulundugu konuma baghdir. Isletmede pazarda lider olabilir
veya pazar liderine meydan okuyan bir konumda olabilir. Buna gore de izleyecegi
stratejiler degismektedir. Eger isletme lider konumundaysa, Pazar paymi korumaya
yonelebilir veya Pazar payini bilyiitmeye yonelik olabilir. Eger isletme meydan okuyucu
ise, pazardaki lideri izleyen, ilk siradaki rakiplerin agresif stratejileri olup genellikle pazar

pay1 elde etmeye yoOnelik stratejiler izler.
d) Insan Kaynaklari Stratejisi
198011 yillara kadar “Fordist-Taylorist” paradigma tarafindan bir maliyet unsuru
olarak goriilen insan kaynaklar1 /orgiitteki insan unsuru kiiresellesme, uluslararasi alana

taginan rekabet, gelisen teknolojiler, degisen liretim ve yonetim modelleri ile stratejik bir

onem kazanmistir (Bayat, 2008).
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Insan Kaynaklar stratejisinin de isletmenin kurumsal ve rekabet stratejileri ile

uyumlu olmasi1 gerekmektedir.

Isletmedeki en 6nemli destekleyici faaliyetlerden ve departmanlardan biri de
Insan kaynaklar1 yonetimidir. Her tiirlii iiretim faaliyetlerinin birgok agidan benzer
nitelikte oldugu sektorlerde, yatirimlarin ve fiziksel alt yapilarin birbirinin ayn1 oldugu
veya benzer oldugu isletmelerde, farki yaratan, isletmedeki isgliciiniin sahip oldugu
yetenekler ve kapasitelerdir. Bu nedenle, isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimi, giinliik
faaliyetlerin yapilmasinin otesinde stratejik bir unsur olarak kabul edilmektedir.
Isletmenin varligini siirdiirebilmesi ve rekabet iistiinliigii saglayabilmesinde, sahip oldugu

isgiiciiniin nitelikleri ve kapasitesi son derece 6nemlidir (Ulgen & Mirze, 2018).

Insan kaynaklarmin isgiicii planlamasi, ydnetici gelistirme ve yetistirme,
isgliciiniin sahip oldugu yeteneklerin degerlendirilmesi, rekabet ve yaraticiliga yon veren
kurumsal kiiltiiriin olusturulmasinda stratejik bir 6nemi vardir. Dolayistyla tim bu
stratejik faaliyetlerin sonucundan sec¢ilen kurumsal strateji ile (biiyiime, ¢ekilme vb.)
uyumlu isgliciiniin olusturulmasi gerekir. Ayni zamanda, rekabetci stratejiler agisindan
da isgiicliniin, maliyet liderligi ve farklilastirmay1 da uygulayabilecek kapasitede ve
yaraticilikta olmasi gerekir. Yeni {iriin ve teknoloji gelistirebilecek, yeni pazarlara uyum
saglayabilecek, biiylime ve gelismeye katkist olacak bir isgiiciiniin kazandirilmasi ve
verimli olarak kullanilmasi insan kaynaklarinin 6énemli konularindandir. Bu agidan da
incelendiginde insan kaynaklar1 stratejik yonetim siirecinde de o©nemli bir rol

iistlenmektedir.
2.5.3. Ts Yonetim Stratejileri (Rekabet Stratejileri)

Herhangi bir sektorde rekabet eden her isletmenin, acikca belirlenmis olsun veya
olmasin bir rekabet stratejisi vardir. Bu strateji, bir planlama siireciyle acikca gelistirilmis
veya gelistirilmeksizin, isletmenin gesitli iglevsel boliimlerinin etkinlikleriyle evrilmis
olabilir. Kendi haline birakildiginda her fonksiyonel boliim, ka¢imilmaz bir sekilde
profesyonel yonsemeyle veya isin basinda olanlarin tesvikleriyle kendilerine zorla kabul
ettirilen yaklasimlar1 izleyecektir. Ne var ki, departman temelindeki bu yaklasimlarin

toplami1 ¢ok ender olarak en iyi stratejiye esit olur (Porter, 2015).
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Bir rekabet stratejisi gelistirmek, temelde bir isletmenin nasil rekabet edecegi,
hedeflerinin neler olmasi gerektigi ve bu hedefleri gerceklestirmek i¢in hangi politikalarin

gerektigi konusundan genel bir formiil gelistirmek demektir (Porter, 2015).

Bir rekabet stratejisi gelistirirken isletmenin nasil rekabet edeceginin
tanimlanmasinda hedefleri karlilik, gelisme, pazar payi, toplumsal sorumluluk vb.
hedeflerdir. Bu hedefler ¢cevresinde kriterler ise hedef pazarlar, pazarlama, satis, dagitim,
iiretim, isgiicli, satin alma, Ar-ge, Finans ve denetim, {iriin yelpazesi gibi fonksiyonel

departmanlarin gerceklestirdigi islevler de yer almaktadir (Porter, 2015).

Herhangi bir sektdrde veya pazarda yer alan ve benzer iiriin ve hizmet grubunda
miisteriye hizmet eden isletmeler arasinda rekabet gerceklesmektedir. Rekabet, bir
yonden tiiketicinin ihtiya¢ ve gereksinimlerini karsilarken, miisterilerin beklentilerini
gerceklestiren ve onlar i¢in deger yaratan stratejilerle pazarda miicadele etmek demektir

(Ulgen & Mirze, 2018).

Isletmeleri digerlerinde ayirt edici olarak rekabet etmelerini saglayacak 4 farkli
yontem bulunmaktadir. Isletme ¢ok kiymetli bir degere, belki kurulusundan itibaren sahip
olabilir, isletme ayricalikli iistlinliiglinti bagka bir firma ile paylasiyor olabilir veya yillar
iginde isletme tarafindan gelistirilmis olabilir. Strateji, rekabette fark yaratmak, trade-off
yapmak demektir. Stratejinin 6zlinde ne yapilmayacagini belirlemek, olasi senaryolar
tizerinde ¢alismak ve ona gore davranmak esastir. Trade-off, bir seyi elde etmek i¢in
baska bir seyden vazgegme anlaminda kullanilmaktadir. Trade-off olmasayd: stratejiye
gerek olmazdi ve her iyi fikir hemen taklit edilebilirdi. Ayrica performans tamamen

operasyonel etkinlige dayanirdi (Cubukcu, 2018).

Rakiplerin pazardaki konumlarin1 degerlendirmek, duruma goére gerektiginde
onlemler almak ve etkin bir strateji gelistirerek onlardan pazar pay1 elde etmek, karliligi
ve etkinligi en biiyliklemek, giivence altina almak adina ilgili pazarlarda adeta bir savas

oyunu cereyan etmektedir (Barutgugil, 2013).

Rekabet stratejisinin olusumunu etkileyen faktorler 5 baglikta incelenmektedir,

bunlar; alanlar, araclar, fark yaratma araglari, dereceleri ve iktisadi bakis acisidir

(Cubukgu, 2018).
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Tanimlanan, belirlenen ve dinamik bir yapiya sahip olan stratejiler, isletmelerde
rekabette kalic1 bir istiinliik saglayacaklaridir. Dolayisiyla stratejilerin, degisen kosullara
gore gdzden gecirilmesi ve tekrar uygulanmasi gerekir. Isletmeler fiyat, kalite, zaman ve

cesitlilik gibi dort farkli alanda strateji gelistirebilirler.

Rekabet stratejileri takip eden 3 alanda etkinlestirilmektedir. Bunlar; maliyet

liderligi stratejisi, farklilagtirma stratejisi ve odaklanma stratejisidir.

Maliyet liderligi stratejisi iiriin yapisi liikks olmaktan ziyade ihtiyaca yonelik
tasarlanan standardize {iriinlerden olugmaktadir. Bir nevi inovatif olmayan iiriin grubu
i¢in gecerlidir. Isletmenin ana amaci maliyetlerini minimize ederek, mal ve hizmet
tiretmek ve pazara sunmaktir. Stratejiyi belirleyen konu, isletmenin toplam maliyetlerde
en disiik seviyede olmasidir. Maliyet liderligi, ekonomiklik 6lgege sahip tesislerin
kurulmasi, tecriibelerden kaynaklanan giiclii maliyet diisiislerinin elde edilmesini, siki
maliyet ve genel gider kontroliinii gerektirmektedir. Is yonetim stratejisi olarak maliyet
liderligi, kaliteyi etkilemeden veya kaliteden 6diin vermeden maliyetlerin diistiriilmesine
calisir. Ancak maliyetleri azaltirken kaliteden 6diin vermemek gerekir, keza bu miisteri
memnuniyetinin eksilmesine neden olabilir. Rekabet¢i stratejiler hem miisteri hem de
isletme acisindan deger yaratan stratejilerdir. Uygulamada maliyeti diisiirmek igin,
tedarikcilerle pazarlik yaparak girdi fiyatlarini diisiirmek, enerji, haberlesme, yonetim ve

ofis giderlerini ve ¢alisan yan 6demelerini azaltmaktir (Cubukcu, 2018).

Farklilagma stratejisi ise isletmenin mal ve hizmetlerini diger benzer mal ve
hizmetlerden daha farkli bir sekilde ve daha yiiksek fiyatlarla miisterilere sunarak yine

ortalamanin iizerinde getiri elde etmesine yoneliktir (Ulgen & Mirze, 2018).

Odaklanma stratejisi ise, isletmelerin pazarin belirli bir kismini segerek digerlerini
devre dis1 birakmasidir. Bu stratejide isletme, belirli bir pazar kism1 ya da bolgesinde
uzmanlagmakta, tiim stratejik araglarini bu odak pazara yogunlastirmaktadir. Odaklanma
ya farklilagtirma ya maliyet liderligi ya da her ikisinde birden gercgeklestirilebilinir.
Jenerik odak stratejileri ii¢ bicimde uygulanabilir. Bu stratejiler odak-diisiik maliyet,

odak-farklilagtirma ve odak-diisiikk maliyet/farklilagtirma stratejileridir (Cubukgu, 2018).
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BOLUM 3. TEDARIK ZiINCiRI YONETIMi VE STRATEJILERI

1950’lerden sonraki donemde, ¢ogu iireticiler birim iiretim maliyetlerini en
kiigliklemek amaciyla ¢ok az {iiriin ve siire¢ esnekligi ile kitle tiretim sistemlerini tercih

etmislerdir (Ozdemir, 2004).

Bu donemde tiretim faaliyetleri ve yeni liriin gelistirme siirecleri isletmenin kendi
teknolojik kapasitesi ile ilgiliydi. Kitle {iretimiyle beraber iiretimde darbogazlarin
olusmasi ve yart mamul stoklariin artmasina sebebiyet vermekteydi. Bahsedilen
donemde teknolojik faaliyetlerin ve uzmanlagsmanin miisterilerle ve tedarikgilerle
paylasilmasi isletmeler tarafindan oldukea riskli goriinmekteydi. Isletmeler arasi is birligi

ve tedarikgiler ile iletisimin de oldukea yetersiz oldugu gdzlemlenmistir. (Ozdemir, 2004)

1990’11 yillar ile isletmelerin aldiklar1 kararlarda miisteriyi merkeze almaya
basladiklarin1 gézlemlenmektedir. Dolayisiyla bu donemlerde tedarik zinciri yonetimin
Onemi artmaya baglamigtir. Zira miisteri memnuniyetini saglamak i¢in tedarik zinciri
bilinyesinde yer alan isletmelerde (liretici, tedarik¢i, perakendeci vb.) is birligi, iletisimin
kesintisiz olmast ve son on yillarda 6zellikle dijitallesmenin énemi oldukg¢a artmistir.
Tedarik zinciri stratejileri isletmelerin biiylime stratejilerine katki sagladigi gibi,
fonksiyonel stratejilerden olup isletmelerin rekabet stratejileriyle es zamanli olarak uyum
saglamak durumundadir. Bir isletme i¢ siire¢ler diye adlandirdigimiz 6rnegin {iriin tipine
gdre veya o iriiniin tedarik zinciri stireclerindeki konumuna gore strateji belirmede etkin
olan faktorler yaninda; maliyet, inovasyon, miisteri deneyimi ve son olarak kalite gibi
alanlardan herhangi birini hedef secerek tedarik zinciri stratejisini belirlemelidir.
Ulkemizde isletmeler sadece tedarik zinciri stratejisini belirmede degil bir &nceki

boliimde anlatildigr gibi isletme stratejisini belirlemede de yeterince etkin degillerdir.

Bu boliimde tedarik zinciri yonetimi kavrami, tedarik zinciri vizyonu kavrami,
tedarik zinciri stratejik yonetimi, tedarik zinciri stratejilerini belirlemede etkin olan
faktorler, tedarik zinciri strateji ¢esitleri ve tedarik zinciri stratejisini ¢ok etkili kullanan

global diizeyde faaliyet gosteren isletme 6rnegine yer verilmistir.
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3.1. Tedarik Zinciri Yonetimi Kavrami

Tedarik zinciri tanimma ge¢meden Once tedarik kavraminin anlamina
deginmemiz gerekmektedir. Tedarik kavrami Tiirk Dil Kurumu tanimina gore; “arastirip
bulma, elde etme, saglama’dir.” Diger bir tanimu ise, Ingilizce olan “procurement”
kelimesinden dilimize giren, “firmanin iiretim siirecinde kullanmak {izere ara mali,
hammadde ve sermaye mallarinin saglanmasi” olarak ifade edilebilir (Tiirk Dil Kurumu,

2019).

Tedarik Zinciri, iiretimde kullanilacak hammadde, yardimc1 mamuller ile tiretim
araclarinin bir araya getirilerek tiretim noktalarina en uygun maliyet ve kosullarla temin
edilmesi, tretim i¢i silireclerde etkinligin saglanabilmesi icin iiretim faaliyetlerinin
desteklenmesi, son miisterilere en iyi kosul ve maliyetlerle {iriiniin ulastirilmasi
sireglerini kapsamaktadir. Bu yonii ile tedarik zinciri {iretim siirecleri disinda, ana
faaliyet olan tiretimi desteklemek ve en iyi kosularla faaliyetini siirdiirmesi i¢in yapilan

cabalarin genel ad1 olarak tanimlanabilmektedir (Gorgiin, 2016).

Tedarik Zinciri ile ilgili olarak; Martin Chiristopher; daha diisiik maliyetle daha
yiiksek katma deger saglayabilmek i¢in tedarik¢iler ile miisteriler arasindaki siireglerin
yonetilmesidir seklinde tanim getirmistir. Lambert, Stock ve Ellram; Tedarik zinciri,
pazara iiriin ve hizmet sunan isletmeler arasindaki senkronizasyondur derken, Ganeshan
ve Harrison; tedarik zincirini, malzeme tedarik fonksiyonlari ile miisterilere tamamlanmis
iirlin arzinin gergeklestigi bir sebeke olarak tanimlamigstir. Meindl ve Chopra’ya gore;
tedarik zinciri dogrudan ve dolayli miisteri taleplerini karsilamak tizere, sadece iiretici ve
tedarikciden olusmayan, aynm1 zamanda tasimacilar, depolama hizmeti verenler,
perakendeciler, miisteriler ve diger tiim aktdrleri i¢eren bir zincir olarak tanimlamaktadir.
Tedarik zinciri hammadde kaynak noktasindan son tiiketicilere kadar olan siiregte tliretilen
iiriin ve hizmetlerin daha yiliksek katma deger saglayacak sekilde gerceklestirilen

faaliyetlerin tamami olarak tanimlanabilmektedir (Gorgiin, 2016).

Sektorel standart ve Olciitlerini gelistiren bir organizasyon olan Tedarik Zinciri
Konseyi, tedarik zinciri kavramini 5 kelimeyle ozetlemistir: plan, tedarik, tiretim,
sevkiyat ve iade. Bu bes kelimelik tanim tedarik zincirinin temel tanimi ve islevleri olarak

kabul edilmistir (Blanchard, 2017).
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Tedarik zinciri yonetimi ise Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Konseyi
tarafindan su sekilde tanimlanmustir: “Tedarik zinciri yonetimi, tiim satin alma ve tedarik,
dontistiirme ile tiim lojistik yonetim faaliyetlerinin plan ve yonetimini kapsamaktadir.”
Bu; saticilar, aracilar, tigiincii sahislar ve miisteriler dahil olmak {izere kanal is ortaklari
ile es giidiim ve is birligini igerir. Kisaca: “Tedarik zinciri yonetimi sirketler i¢inde ve

arasinda araz ve talep yonetimini biitiinlestirir” (Blanchard, 2017).

Tedarik Zinciri

Tagima Uretici

| Paketleme :

I Paketleme

g - : «%b
a e

Hammaddenn mamuls conligmesl, mugtenye
ulagtinlmasi ve son kullaruzdar tarafindan
tuketilmes: agamalarini kapsayan fiziksel ve
bilgr akiginan tama mider,

l Yan Sanayl

Depolama |

—
—

Tasima

Sekil 3.1. Tedarik Zinciri Yonetimi
Kaynak: (Tedarik Zinciri Yo6netimi, 2021)
3.2. Tedarik Zinciri Vizyonu Kavram

Vizyon ifadesi felsefi olmakla birlikte niteliksel bir ifadedir, soyle ki; herhangi bir
organizasyonun uzun vadede ne olmasi gerektigini somutlagtirmay1 hedefler. Bir

organizasyon olarak neyin temsil edildiginin belirlenmesinde bir konumlandirma veya
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simirlandirma  ifadesidir (Gattorna & Tang, 2003). Gegmis sirket ¢alismalari
dogrultusunda iist yonetimin yogun ugraglar sonucu belirleyebilecegi vizyon kavrami
stratejilerin belirlenmesinde olduk¢a onemlidir. Dolayisiyla tedarik zinciri stratejik
yonetim boliimiine deginmeden 6nce vizyon kelimesinin hem kavramsal hem de isletme
bilimi ve tedarik zinciri yonetimi acisindan tanimmna ve Onemine deginilmesi

gerekmektedir.

TDK’ye gore vizyon; goriiniim, tilkii, saggorii, ileri goriis anlamlarina gelmektedir
(Tiirk Dil Kurumu, 2021). Isletme bilimi agisindan vizyon; béliim ikide detayl bir sekilde
anlatilmistir. Kisaca deginilecek olursa; gelecegi sekillendirmek icin alinacak stratejik

kararlarin kisa tanimi1 olarak belirtilebilir.

Bir vizyonun gii¢lii olabilmesi icin su karakteristik Ozelliklere sahip olmasi
gerekir; Ozliliikk, aciklik, gelecek temelli, istikrarli, meydan okuyan, soyutluk, arzu

edilirlik veya ilham verme yetkinligi (Kantabutra & Avery, 2010).

Tedarik zinciri yonetimi agisindan vizyon dort boyutta degerlendirilmektedir.
Bunlar; baglamsal tamim, is tamimi, ayirt edici yeterlilik ve son olarak gelecek

gostergeleridir (Gattorna & Tang, 2003).

Baglamsal Tammim: Vizyon sablonunun ilk bileseni belirli bir organizasyon
biriminin operasyonunda bulundugu baglamdir. Organizasyon i¢inde yer alan liderler /
yoneticilerin organizasyonu daha biiylik yapan birimin katkisini veya roliinii diisiinmeleri
gerekir. Konu, ana sirket icinde is biriminin devam eden bir rolii olup olmadigini
denemektir. Bircok alanda, orgiitler bu ilk engeli agsmak icin miicadele eder ve sonug
olarak siliphe en basindan itibaren uzun vadeli canliliga dayalidir. Tipik olarak; tedarik
zincirlerinin uluslararasi katkisi nakit yaratimi, isletme ¢alisma sermayesinin azaltilmast,
iiriinlerin pazara tasmirken iginden gectigi hattin sahipligi ve son olarak envanterin

muhafazasi konularindadir (Gattorna & Tang, 2003).

Is Tammm: ikinci bilesende, organizasyon oncelikle organizasyonun iginde
bulundugu is tanim1 su anda nedir ve gelecekte neye benzeyecektir, bunun tanimini
yapmalidir. Bir¢ok igletme bu noktada sinifta kalmaktadir, ¢iinkii isletmelerinin giinliik

operasyonlarindan vizyonu ¢ikarmaktadir ve bu da degisebilir. Bununla birlikte
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isletmenin i veya is sinirini tanimlamasi igin bir yol vardir; organizasyonun hem ig
paydaslar1 hem de dis miisterileri tatmin etmek maksadiyla olusturdugu ihtiyaglardir.
Eger organizasyonlar bu yontemi takip ederlerse, is tanimi zamanla devamliligini korur.
Popiiler goriise karsin, miisterilerin temel ihtiyaclari zamanla degismezler, de§isen sey
sadece isletmelerin bu ihtiyaclari karsilamak i¢in olusturdugu is yapma bicimleridir. Bu
da zamanla degisen teknolojinin manzarasiyla ilgili yapilmasi gereken islerle ilgilidir.
Bununla birlikte cografyanin ve teknolojinin miisteri ihtiyaglari entegre olmasiyla beraber
bir sinir tanimlamas1 yapilmasi igin kullanilabilir. Iste vizyon ifadesi de bu smr
tanimlamasi veya konumlandirma durumu olarak ifade edilebilir (Gattorna & Tang,

2003).

Ayirt edici yeterlilik: iiclincii bilesende ayirt edici yeterlilik yer almaktadir. Bir
organizasyonun en iyi yaptigi seydir, bu siire¢ kopyalamak veya benzerini olusturmak
icin kolay degildir. Organizasyonun igerisinde ayirt edici yeterlilik, mevcut ve gelecek
durumdaki basarty1 gerceklestirmek igin temel becerileri, kapasiteyi ve kaynaklari
tanimlamaya caligir. Ayni is ¢evresinde yer alan isletmelere karst mevcut organizasyonun
neyi daha iyi yaptiginin ortaya ¢ikarilmasidir. Orta vadede neyin daha iyi yapildigini
kopyalamak genelde miimkiin degildir. Agikgasi, potansiyel ayirt edici yeterliligi
organizasyonun gii¢lii yonlerinden ortaya ¢ikarmak gerekir. Quinn’e gore ayirt edici
yeterlilik insan iliskileri, lojistik yetkinlikler, bilgi, marka gilivenirligi ve diger maddi
olmayan yetkinlikler sayesinde ortaya c¢ikar ve taklit edilmesi veya kopyalanmasi

miimkiin degildir (Gattorna & Tang, 2003).

Gelecek gostergeleri: Vizyon beyani sablonundaki bu son bilesen, dort kriter
arasinda yildan yila 6nemli 6lciide degisebilecek tek bilesen oldugu i¢in genel ifadeye
dinamik bir karakter kazandirir. Gelecek gostergeleri, gelecege yonelik bir yon duygusu
saglamak icin tasarlanmis ve orta vadede devam etmesi ongoriilen girisimlerdir. Etkide,
gelecek gostergeleri organizasyonun major stratejilerinin bir katalogudur ve vizyonda yer
almas1 lazim olacak kadar onemlidir. Zamanla, organizasyon operasyonel cevresi
degistikce konumunun yoniinii de azar azar degistirecektir. Bir isletmenin kisiligi onun
vizyon ifadesinde yatar ve operasyonel cevresinin baskin mantigin1 ideal olarak

yansitmalidir (Gattorna & Tang, 2003).
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Yukarida degerlendirilen dort sablon kriterinden yola ¢ikarak Ornek

olusturabilecek tedarik zinciri vizyonu alttaki gibidir;

Alpha Zincir Magazalarinin tedarik zinciri vizyonu: tedarik¢ilerle miisterileri
birbirine baglayan bir ge¢is hatt1 olusturulmasidir. Tedarik zincirinin islevi tirtinleri bu
gecis hattindan gegirirken istirakler, sistemler, ¢alisanlar ve sermaye gibi kaynaklar1 goz
ontinde bulundurarak olusacak karmasik bu gérevde bulunmanin profesyonel yonetimi

ile ilgilidir (Gattorna & Tang, 2003).

Tedarik zincirinin islevinde birka¢ paydas vardir ve bu paydaslarin kayda deger
ihtiyaglarin1  karsilamak i¢in isletme vizyonunun etkin bir sekilde belirlenmesi
gerekmektedir. Ornegin; tedarikgiler icin karsilikl1 karlilig1 saglayabilmek adia stratejik
ayarlamalar1 iriiniin islevine dahil ederek tedarik zincirinin igeriklerini karsilamak
gerekir. Uriiniin islevi ise magazalara gecis hattindan ulastirilacak {iriinlerin teslim
stiresini kisaltmak adina tedarik zincirine ihtiya¢ duyan igsel bir miisteridir. Bu teslim
stiresinin yonetimi, grubun genel karlilig1 tizerinde muazzam bir kaldiraca sahiptir. Alpha
zincir magazalari Uiriinlerle ilgilenen personellerle tedarikgilerin ara yiizii olmalarinda ve
tirtinleri tedarikgilerin adina yonetilmesinde onlarla is birligi yapmaktadir. Magazalar ise
miisterilere trlinlerin daha 6nce anlasilmis olan istek ve ihtiyaglart dogrultusunda
iriinlerin zamaninda her magazaya teslim edilmesi i¢in tedarik zincirine ihtiya¢ duyan bir
diger igsel miisteridir. Bu isletme ayni zamanda magazalarla {irtinlerin yonetimini
etkileyen paketleme, fiyat belirleme, tahsisler, depolama, tesisler ve arka planda kalan
tasarim ve tasima uygulamalari gibi bir dizi konuda da gériismektedir. Uriiniin akisin
etkileyen promosyon kampanyalari, paketleme ve diger 6zel konularda pazarlama
departmani ile de iletisim kurmaktadir. Son olarak tedarikg¢ilerin yanisira tim ig
fonksiyonlarla is birligi yaparak miisteri memnuniyetini saglamak nihai amacidir

(Gattorna & Tang, 2003).

Tedarik zinciri, iriinlerin tedarik¢ilerden magazalara oradan da miisterilere
maliyet efektif akisin1 kolaylastiran prosediirlere ve metodolojilere sahiptir. Bu
metodolojiler miisteri odakli olarak tiim c¢alisanlar arasinda oOncii fiziki ve bilgi
sistemlerini igerir. Clinkii isletme olarak Alpha zincir magazalar1 kapsamli tesis ag1 gibi

bir seylerin gergeklesmesi i¢in operasyonlardan sorumludur (Gattorna & Tang, 2003).

55



Gelecekte, Alpha isletmesi zincir magazalarinda tedarik zinciri uygulamalari ile
One tagtyacak diinya capinda bir tedarik zinciri yapmak adina kokli bir degisim planm
uygulamaya ve gelistirmeye niyetlidir. Bunu gergeklestirmek i¢in; mevcutta yaptigi
seylerde biiyiik 6l¢ekli degisiklikler yapmasi gerekmektedir. Alpha’nin belirledigi gorev
tedarik zinciri alaninda 6zellikle gecis hattinin yonetimi, tedarikgileri de icererek tiim
tedarik zinciri siireclerinde higbir rakibin ge¢gmemesini garantilemektir, ki bu da

Alpha’nin satiglar1 noktasinda rekabetci avantajidir (Gattorna & Tang, 2003).

Tedarik zinciri siireglerinde potansiyel tasarruflar1 arttirmak igin Olgiimleme
sistemlerini gelistirmek hedeflenmistir. Hem yazilim hem donanim olarak tedarik zinciri
stireclerinde teknoloji uygulamalarini arttirmak amaglanmistir. Daha sonrasinda,
Tedarikgiler elektronik baglantiy1 arttirabilmek adina karar alma destek sistemleri ve
optimizasyon modelleri onceliklendirilecektir. Tedarik zinciri siireclerinde yapilan bu
iyilestirmelerin grubun varlik yonetimi {izerinde pozitif etkisi olmasi ve yapilan bu
yatirimlarin geri doniisli aragtirilacaktir. Ek tesvikler olarak, bu isletme daha dnceden
paydaslarla ayarlanan hizmet seviyelerini yine daha once belirlenen maliyet odakli
gelistirip karlililk merkezi haline getirilmis bir operasyon siireci gelistirmeyi

amaclamaktadir (Gattorna & Tang, 2003).
3.3. Tedarik Zinciri Stratejik Yonetimi

20. yilizyilin sonlariyla birlikte isletmeler arasinda siiregelen rekabet tedarik
zincirleri arasinda yasanmaya baslamasiyla birlikte, tedarik zincirinin bir liyesi olacak
bicimde isletme faaliyetlerini gelistirme yollarin1 aramaya baslamiglardir. Giinlimiizde,
isletmelerin basarisi, tedarik zincirinin liyeleri arasinda isletme faaliyetlerinin karmasik
aglarinin biitlinlestirilebilmesine biiyilk 0Olgiide baglh olmaktadir. Tedarik zinciri
igerisinde bulunan tiim paydagslar arasindaki ag yonetimi, olduk¢a dnemlidir. Zira zincir
en zayif halkasi kadar giicliidiir. Bu durumda stratejik yOnetimin Onemini ortaya

cikarmaktadir.

Tedarik Zinciri stratejisini tanimlarken asagidaki on soruya dogru yanit bulmak

gerekmektedir (Frazelle, 2017).
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e Ne tiir metrik ve hedefler tedarik zinciri basarisini tanimlamak ig¢in
kullanilacaktir?

e Tedarik zinciri hizmet stratejisi ne olmalidir?

e Ne kadar stok tutulmali ve nerede tutulmalidir?

e Nereden (kimden), ne miktarda satin alinmali ve kaynak bulunmalidir?

e Ne tiir lojistik modlari, akislari, tipleri ve yiiklemeleri tedarik zincirini
tyilestirir?

e Ne tip depo tasarimi ve otomasyon seviyeleri tedarik zincirini iyilestirir?

e Hangi tedarik zinciri asamalarinda dis kaynak kullanimi yapilmali ve
kimden bu hizmet alinmal1?

e Hangi tedarik zinciri bilgi yonetim sistemleri ve teknolojileri tedarik
zincirini desteklemek i¢in kullanilmali1?

e Tedarik zinciri organizasyon yapisi nasil uyumlu ve entegre olabilir ve
gelisebilir?

e Hangi tedarik zinciri planlama programi tedarik zincirini iyilestirir ve

entegre eder?

Tiim bu sorulara dogru yanit vermek tedarik zinciri stratejilerini gelistirmede
yardimci olacaktir. Tedarik zinciri stratejisi de diger stratejilerde oldugu gibi isletmenin

kurumsal ve rekabet stratejisini desteklemelidir.

Tedarik zinciri stratejisi i¢in 4 asamada rekabet Ongoriilmektedir. Bunlar;
inovasyon, miisteri deneyimi, kalite ve maliyettir. Detayl1 agiklamalar1 asagidaki gibidir

(Cohen & Roussel, 2013):

Inovasyon: Inovasyon kelimesi, “yenilemek veya degistirmek” anlamia gelen
Latince kokenli “innovatus” kelimesinden tliremistir. Yaratict degisiklik anlamindaki
modern kullanimu ilk kez Joseph Schumpeter yapmustir. inovasyon bir fikrin teknik veya
ticari olarak uygulanabilir hale getirilerek, yurt i¢ine ve yurtdisina iletimini kolaylastiran
bir terim olarak da tanimlanabilir (Giizel & Yazicilar, Tedarik Zinciri Inovasyonunun
Performansa Etkisi: Bir Uygulama, 2016). inovasyon ile ilgili kabul etmemiz gereken ii¢
kalem vardir. Bunlar; inovasyon ¢iktidir, siiregtir ve son olarak bir zihniyettir. Cikt1 olan

inovasyon iirlin olabilir, reklam veya slogan olabilir. Siire¢ olan inovasyon pazarlama,
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finansman, organizasyon olabilir. Sirketin i¢inde bulundugu sektoriin kiigiilerek ortadan
kaybolma evresine girdiginde yeni bir ig alanina gegmek ya da yaratmak durumundadir.
Icat1 inovasyon ayirt eden en onemli fark ise finansal gelir saglamasidir. Ticari deger
yaratmayan hicbir yenilik inovasyon olarak nitelendirilemez. O yiizden yenilik ugruna

yenilik degil, ticari basari i¢in inovasyon esastir (Kahn, 2018)

Tedarik zinciri s6z konusu oldugunda inovasyon yliksek performans diizeyine ve
rekabet diizeyine ulasmaktir. Inovasyon yonetimi ile tedarik zinciri {iyelerinin
biitiinlesmesi, birbirini destekleyen iki onemli unsurdur. Inovasyon daha fazla tekil akli
bir araya getirerek yapildiginda hem daha kisa siirede hem de daha giiclii etki yaratacak
tarzda gergeklestirmektedir. Bu nedenle zincirin ne kadar ¢cok 6gesi veya partner firmasi
inovasyon siirecine cekilebilirse, basar1 olasili1 o kadar yiiksek olacaktir. Ote yandan
inovasyon odakli dahi olsa tedarik zinciri firmalarin1 daha fazla is birligi i¢ine almak,
onlarin normal operasyonlarda da daha yakin caligsmalarina olanak saglayacagindan
inovasyon ve entegrasyonun birbirlerini besleyen, destekleyen yaklasimlar oldugu
sonucuna varilabilecektir. Bu hipotezin test edildigi Tayvan’da daha Once sadece
verimlilik yonelimli tedarik zincirlerinin inovasyon paydasligi yapmalar:1 onlara hem
daha yiiksek entegrasyon diizeyine ulagtirmis hem de daha yenilik¢i hale getirerek

zincirin toplam performansini ve rekabetciligini iyilestirmistir (Lii & Kuo, 2016).

Tedarik zinciri genelinde yeni {irlin inovasyonlari yapmak, partnerlerin is
birliginin yanisira ARGE araglarinin 6rnegin yazilim, laboratuvar ekipmanlari ile diger
teknolojiler ile iiretmis olduklar patentli ve patentsiz bilginin degis tokusuna da baglhdir.
Dolayisiyla bir tedarik zincirinin siradanliktan kurtulmasi inovatif olmasi yalnizca var
olan bir mali iiretme is birligi i¢inde kalmalar1 degil, bunun iizerine ¢ikarak tim ARGE
olanaklarin1 ve kavramsal yenilik fikirlerini beraberce kullanmalariyla yiiriitiilmelidir.
Ozellikle yeni alanlardan biyoteknoloji, nanoteknoloji gibi alanlarda mevcut teknolojik
sonuglarin alinmasinda bu yaklasim olumlu sonug¢ vermistir (Mazzola, Bruccoleri, &

Perrone, 2015).

[novasyon iizerine rekabet eden firmalar, sanayilerinde sahip olduklari iiriin ve
hizmetleri gelistirmek zorundadirlar. Apple, BMW, Alstom gibi inovasyon lideri
firmalar, miisterilerinin {izerinde elleri vardir ve rekabette fazla satacaklari {iriinleri

konumlandirirlar. Pazara gore konumlandirma esastir. SOyle ki basar1 tedarik zincirini
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dizayn zincirine entegre etmeye baglidir. Girisimin biitiin i¢ ve dis hareketleri yeni bir
iiriin veya hizmetin dizayninda yer alir. Bu entegrasyonun derecesi koordine edilmis

stireg, fiziksel varliklar ve bilginin yonetimine yol a¢ar (Cohen & Roussel, 2013).

Miktara gére konumlandirma da énemlidir. Inovasyon hedefli bir sirket igin, yeni
bir iirlin i¢in giliclii bir talep yaratmak ve daha sonra bu talebi karsilayacak iiretimi
gerceklestirememek olabilecek en kotii senaryodur. Tedarik zinciri ve dizayn zinciri
arasinda yakin is birligi, talep harekete gectiginde tiim tedarik zincirinin hazir olmasinin

saglanmasina yardimci olur (Cohen & Roussel, 2013).

Miisteri Deneyimi: Bu alanda rekabeti segen sirketler miisterilerin spesifik
ihtiyaglarin1  karsilamay1 hedeflerler. Miisteri tercihlerini ilgili tedarik =zincirine
uyarlamak i¢in derin bir anlayis kullanirlar. PwC tarafindan yiiriitiilen bir arastirmada
olaganiistii miisteri deneyimi saglayan sirketlerin rakiplerine gore faiz, vergi, amortisman
ve amortisman dncesi neredeyse 5% daha yiiksek kazang sagladigini gostermistir. Ayni

zamanda ortalama bilesik satis biiyiime orani 8% den fazladir.

Neden {istliin miisteri deneyimi bu kadar carpici finansal kazanimlar sagliyor?
Miisteri deneyiminde istiinliik saglayan sirketler, hizmet maliyeti ve karlilik arasindaki
iliskiyi anlar ve oOzellestirilmis hizmetler sunmanin maliyetini degerlendirebilir. Bu
sirketler sadece miisterilere ne zaman bir¢cok secenek sunacaklarini degil, ne zaman
sunmayacaklarini da bilirler. Miisterilere istedikleri zaman ve yerde iiriin ve hizmet temin
ederek, hizli {iretim ve miisteri kaybiyla ilgili maliyetlerden kaginirlar. Bu nedenle
miisteri deneyimi konusunda rekabet eden sirketler, daha diisiik hesap devir hizi, azalan
miisteri elde tutma maliyetleri ve daha giiglii bir kar orani rapor etmektedir (Cohen &

Roussel, 2013).

Kalite: Kalite konusunda rekabet eden sirketler, en iyi, tutarli ve giivenilir
teklifleri olan birinci sinif triinleri ve hizmetleri ile bilinir. Lexus otomobilleri, Louis
Vuitton deri iiriinleri ve Tropicana meyve sular1 akla hizlica gelen ii¢ 6rnektir. Uriin
gelistirme ve iretim, kaynak bulma, kalite glivencesi ve iade gibi temel tedarik zinciri
stirecleri kalite acgisindan kritiktir. Bir iiriin kirilgan veya dayaniksiz ise nakliye ve

depolama da 6nemli bir rol oynar (Cohen & Roussel, 2013).
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Diinyanin 6nde gelen markali meyve sular1 iireten Tropicana’yi ele alacak olursak;
Florida meyvesinin en biiyiik alicis1 olan Tropicana, meyvelerin zirvede toplanmasini
saglayan Ozel bir sistem olan “cama biiylitme (grow to glass)” yaklasimi olarak
adlandirdig1 yaklasimi gelistirdi. Sirket ayrica meyve suyunu taze tutmak icin 6zel olarak
tasarlanmis karton ve plastik ambalajlar kullanirken, son teknoloji {iriinii buzdolaplar1 ve
0zel olarak tasarlanmig vagonlar ile Kuzey Amerika’daki dagitim merkezlerine meyve

suyu ulastirmaktadir (Cohen & Roussel, 2013).

Kalite konusunda rekabet eden bir¢ok sirket i¢in, izlenebilirlik olarak bilinen bir
irtinii mense noktasina kadar takip etme yetenegi, bir farklilagsma kaynagi haline geldi.
(Ancak bazi endiistriler icin bu, diizenleyici kurallara bir cevaptir.) Ilag gibi sahteciligin
ciddi bir tehdit haline geldigi sektorlerde ugtan uca tedarik zincirinin biitinliigli ¢ok
onemlidir. Izlenebilirligi saglamak icin iireticiler tiiketicilere iiriin akigin1 yakindan
kontrol ederler. Dahasi, miisterilerin satin aldiklar1 seyin “gergek tirtin” oldugunu garanti

etmek i¢in igaretler ve takip-izleme teknolojileri kullanirlar (Cohen & Roussel, 2013).

Maliyet: Tiim sirketlerin maliyetlerini goz 6ntinde bulundurmasi gerekir. Ama bu
maliyet konusunda rekabet etmekle ayni sey degildir. Maliyet konusunda rekabet eden
sirketler, maliyete duyarli alicilar1 cekmek veya bir emtia piyasasinda pay1 korumak i¢in
fiyatlar sunan sirketlerdir. Bu rekabet temeli, yiiksek verimli operasyonlar1 gerektirir.
Uriinlerin ve siireglerin standardizasyonu, tedarikcinin yanisira iiretim kalitesi ve
envanter kontrolii gibi esastir. Tedarik zinciri performansi, varlik kullanimi, tedarikin
envanter giinleri, iirlin maliyeti ve toplam tedarik zinciri yOnetimi maliyetleri gibi

verimliliklerle 6l¢iiliir.

Bir tedarik zinciri stratejisi, biiyiik ve kiigiik bircok birbirine bagl faaliyet ve karar
icerir. Michael Porter, strateji gurusu ve rekabet {stiinliigii kitabinin yazarina gore;
basarili bir i§ stratejisi uygunluk kavramina, yani secilmis bir rekabet stratejisini
destekleyen bir faaliyetler grubuna dayanir. Herhangi bir faaliyet kopyalanabilse de
birlikte ele alinan faaliyetler, kopyalanmasi neredeyse imkansiz bir sistem olusturur.
Porter’in uygunluk kavrami, tedarik zinciri stratejisi i¢in de ayni1 derecede gegerlidir.
Isletmenin asagida belirtilen bes unsuru ve bununla ilgili se¢imler esastir (Cohen &

Roussel, 2013):
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Miisteri Hizmeti: Teslimat hizi, dogruluk ve esneklik acisindan hedefleriniz

nerede?

Satis Kanallari: Miisterileriniz mal ve hizmetleri nasil siparis edecek ve teslim

alacak?

Deger Sistemi: Hangi tedarik zinciri faaliyetleri kurulusunuz tarafindan hangileri

ortaklariniz tarafindan gerceklestirilecek?

Operasyon Modeli: Bir yandan isletme sermayesi ve maliyet hedeflerinizi
karsilarken bir yandan da miisteri hizmetlerini saglamak icin planlama, siparis, tiretim ve

teslimat siirecini nasil organize edeceksiniz?

Varhk Ayak izi: tedarik zinciri kaynaklarinizi nerede bulacaksiniz ve bunlarin

eylem kapsami nedir?

Sirketler genellikle digerlerini dikkate almadan bunlarin her biri hakkinda ayri
ayr1 karar alirlar. Ornegin maliyetleri diisiiren bir iiretim anlayis1 gelistirmek, ancak
gerekli miisteri hizmet seviyelerinin altinda kalarak miimkiindiir. Bir tedarik zincirinin
sunacag tam stratejik fayday1 elde etmek i¢in, ancak her bir unsuru entegre bir biitiiniin

pargasi olarak ele almak ¢ok énemlidir (Cohen & Roussel, 2013).

Tedarik zinciri stratejisini bir defa yapmis olmak strateji ¢caligmalarinin bitmesi
anlamma gelmemektedir. Sonrasinda stratejinin dogru formiile edilip, edilmemis
oldugunu ve stratejinin bazen uyarlanmasi bazen yeni bastan kurgulanmasi ¢alismalarina
da gerek dogurmaktadir. Bunun i¢in kavramsal sistem degerlendirme ve yeniden formiile
etme isimli bir ara¢ kullanilmaktadir. Bu ara¢ 6 adimdan olusmaktadir (Franco, Phadnis,
Caplice, & Sheffi, 2016):

1. Admm: Karar verilmesi gereken konular1 tanimlamaktadir.

2. Adim: Bu konular1 siralamaktir. Verilmesi gereken kararlarin hangilerinin
once hangilerinin sonra hangi sirada verilmesi gerektigini belirlemektir.

3. Admm: Bu kararlarin sirasinin ve kararlarin nasil alindigina iliskin mevcut

durumu belgelemektir.
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4. Adim: Bu konuda hangi farkli yaklagimlar uygulayabilecegini diisiinmek ve
inovatif yaklagimlar gelistirmektir.

5. Adim: Alternatifler arasinda se¢im yapmaktir.

6. Adim: Uygulamaya alinan stratejiyi uygulanabilirlik agisindan verimlilik

acisindan ve ise yarayabilirlik a¢isindan degerlendirmektir.

Bir kavramsal stratejinin bagarili olmasi i¢in asagidaki boyutlarda kabul edilebilir

diizeylerde olmasi gerekir (Franco, Phadnis, Caplice, & Sheffi, 2016):

e Anlagilabilir ve agik olmalidir. Kolay kavranabilir olmasi ve anlam
acisindan muglak olmamasi gerekir.

e Yapilabilir olmalidir. Yapilabilir olmas: fiilen uygulanabilirlik anlami
tasir.

e Yeterli olmaldir. Strateji ihtiyaci duyulan her seyi karsilamalidir.

e (Parci-moni) Tutumluluk esas olmalidir. Cok fazla kaynak taraf etmeden
hayata gegirilebilmelidir.

e Kapsamli olmalidir. Tim karar noktalarina yanit verebilecek ¢ok
boyutluluga sahip olmalidir.

e Uyumlu olmalidir. Diger stratejilere ve sirketin diger konseptleriyle
tutarlilik gostermelidir.

e Sinerjik olmahdir. Sirketin diger departmaninin stratejilerini, alt birimleri
giiclendirecek 6zellikler icermelidir.

e Sirket i¢inden gerekli destegi alabilecek sekilde rahatsiz edici unsurlar

tasimamalidir.

Tedarik zinciri stratejileri ve onlarin uygulanmalari, bir rekabet kaynagi olarak
kabul edilmektedir. Yap1 stratejiyi izler, prensibi uyarinca tedarik zinciri {ist yonetim
ekibinin bu stratejiye gore sekillenmesi stratejik yonetim galismalari kapsamindadir. Ust
yonetimin yapilandirmast hem unvanlar agisindan hem de roller agisindan stratejinin
etkisi altinda olmalidir. Kuskusuz strateji agisindan en tepedeki kisi Tedarik Zinciri
Direktorii (CSCO)’dur. Zincirin tasarimindan ve yonetiminden sorumlu olan bu kisi
stratejinin sekillendirilmesinde ve uygulanmasinda yetki ve sorumluluklari bulunan bir

kadrodur. Diger list yonetimden sorumlu kadrolara baktigimizda zincirin tedarik
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tarafindan sorumlu satin alma ydneticisi ile tiretiminden sorumlu dagitim kanal1 yoneticisi

karsimiza ¢ikar (Wagner & Kemmerling, 2014).

Tedarik yoneticisi, tedarik¢i se¢imi ve tedarikei degerlendirme operasyonlariyla
stratejinin uygulanmasina miidahale ederken, imalat yoneticisi, teknoloji se¢imine ve

kalitesine, teslim siirelerinin belirlenmesine etkiler yapar (Wagner & Kemmerling, 2014).

Dagitim kanali yoneticisi de pazara erisim i¢in dogru endirekt ve direkt yap1 secimine
etkide bulunur. Dolayisiyla uygulanabilir, strateji agisindan bu iist kadrolar, strateji
cercevesinde degerlendirilmek ve ele alinmak durumundadirlar. Zincirin yapisi strateji ile
Oylesine uyumlu olmalidir ki, 6rnegin riskten korunmay1 hedefleyen bu zincirde yap1
icinde erken uyar1 hedefleri olmali, yalin ve gevik zincirler s6z konusu oldugunda da
envanter miktarlarini gosterecek bir zincir seffafligi bulunmalidir. Benzer sekilde hiz1 bir
teslime odaklanmis bir yap1 lokal ¢ok sayida depoya yiiksek verimlilige odaklanmis bir
yapi da yiiksek kapasiteli az sayida dagitim merkezine doniik yapilandirilmalidir. Zincirin
isleyisine gore yap1 icinde tagimadan sorumlu, depodan sorumlu, ya da ikisini birden
kapsayacak sekilde lojistikten sorumlu genel miidiir yardimeilig1 kadrolar1 bulunabilir

(Wagner & Kemmerling, 2014).

3.4. Tedarik Zinciri Stratejik Yonetiminin Isletme Stratejileri icindeki Yeri

Isletme stratejilerinden fonksiyonel strateji olarak degerlendirebilecegimiz tedarik
zinciri stratejileri isletmelerin maliyet kaleminde en ¢ok degere sahip olan tedarik zinciri
giderlerinin azaltilmas1 gerekliligi dogrultusunda planlanmasi ve degerlendirilmesi
gereken bir siirectir.

Isletmelerde tedarik ve lojistik fonksiyonu, girdi temin etme ve ¢ikt1 teslimi ile
ilgili tim aksiyonlar1 igeren bir islevdir. Bu grup faaliyetler igletmelerin tiim deger
yaratan diger faaliyetlerinin koordinasyonu ve ydnetimi olarak diisiiniilebilir. Uriinlerin
olusumunda yer alan ve son tiiketiciye ulastirilmasina kadar yapilan tiim faaliyetlere
katilan her unsurun, koordinasyonu ve verimli bir sekilde yonetimi ile ilgili faaliyetler
tedarik zinciri yonetimi kapsami igerisinde yer almaktadir (Ulgen & Mirze, 2018).

Tedarik zinciri veya lojistik faaliyetleri iki yonliidiir: geriye yonelik lojistik

faaliyetler tedarikcilere dogru; ileriye yonelik lojistik faaliyetler tiiketicilere dogru
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yapilan faaliyetlerdir. Bu diizenin aksamadan, verimli olarak calismasi, isletmenin
maliyet liderliginin, gerekse farklilagtirilmig {riinlerinin sonucu olarak, ona rekabet
istiinliigii saglayacaktir. Ayn1 zamanda tedarik zincirindeki isletmeler arasindaki iyi
iliskiler ve is birlikleri tiim kurumlarin beraberce biiyiiyebilmelerine olanak saglayabilir.
Geriye yonelik lojistik faaliyetler, tedarikgilerle isletme arasindaki satin alma
faaliyetlerini olusturur. Burada uygulanabilen alt stratejiler arasinda; ¢ok sayida ve
degisik tedarikcilerden satin alma stratejisi, sadece birkag tedarikgiden siirekli satin alma
stratejisi, karma satin alma stratejileri, sanal veya ag yapisindaki tedarik¢ilerden satin
alma stratejilerini siralayabiliriz. Ileriye yonelik lojistik faaliyetler, isletme ve dagitim
kanallar1 arasindaki satig faaliyetlerini kapsamaktadir. Sipariglerin alinmasi,
hazirlanmasi, faturalama ve irsaliye hizmetleri, nakliye stratejileri, dagitim kanallarindaki
araglarin se¢imi ve yonetimi, kredi islemleri gibi faaliyetlerle ilgili alt grup stratejilerde

tedarik zinciri stratejileri arasinda bulunmaktadir (Ulgen & Mirze, 2018).
3.5. Tedarik Zinciri Stratejisi Olusturmaya Etki Eden Faktorler

Tedarik zinciri bilgi, iirlin ve para akisi siirecinden olugmaktadir. Sirketler yogun
rekabetin de etkisiyle, diisiik maliyeti gdzeterek, yiiksek miisteri deneyimi yasatarak
miisteri memnuniyetini gerek hizli teslimat gerekse esnekligi arttirilmis ileri teknoloji
kullanan bir yap1 olusturmay1 hedeflerler. Ancak uygulamada bunlarin hepsinin ayni anda
gerceklestirilmesi pek miimkiin degildir. Baslik 3.3’de belirtilen, maliyet, kalite,
inovasyon ve miisteri hizmeti silireclerinden birinde rekabet etmeyi hedef haline
getirmelidirler. Secilen bu hedefe, organizasyonun da amaglarina ve hedeflerine uygun
olarak bir tedarik zinciri stratejisiyle birlikte yoOnelmelidirler. Bir tedarik zinciri
tasarlamadan 6nce, Uriinlerin talep yapisi, liriin yagsam omrti, talep tahmin edilebilirligi,
iriin ¢esitliligi, tedarik/ikmal siiresi icin pazar standartlar1 ve servis/satis sonrasi

hizmetleri gibi bir¢ok faktorii g6z 6nilinde bulundurmak gerekir.

Global ekonomideki ve imalat endiistrisindeki degisim ve zorluklar firmalarin
pazara daha iyi stratejilere daha hizli yamtlar vermelerini zorunlu kilmaktadir. Uriin
Omiirlerinin kisalmasi1 talep belirsizligi ve 6zel miisteri istekleri pazardaki baglica
zorluklardir. Tedarik zincirinin bu zorluklara hizli ve akilci yanitlar vermesi
zorunluluktur, bunun i¢in enformasyon, iletisim ve iiretim teknolojilerinin zekice

birlesiminin iyi kullanimi1 gerekmektedir. Iyi kullanim olarak tanimlanan konu ortaya
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¢ikan olusumlardan aninda haberdar olmak ve hizli gelistirilen taktik planlarla ana
stratejiye uygun davraniglar sergilemektir. NeSnelerin interneti, biiyiik veri analiz
araclari, yapay zeka, sanal ve arttirllmis gerceklik, enformasyon iletisim ve iiretim
teknolojilerinin ana bilesenleridir. Bu bilesenler bir araya geldiginde biitiinsellik,
otomatik yanit verme, esneklik, seffaflik gibi 6zellikler sistem yapisina dahil olmaktadir.
Esasen Endiistri 4,0 ile anlatilmak istenen de budur. Bu teknolojiler yalnizca imalat
diinyasinda degil, lojistik ve perakende endiistrilerinde de karsimiza ¢ikmaktadir. imalat,
lojistik ve perakende bir araya geldiginde tedarik zinciri dedigimiz, biitiin ortaya ¢ikmakta
ve szl edilen teknolojiler, tedarik zincirinin dijital transformasyonunu saglamaktadir
(Oh & Jeong, 2019). Dolayisiyla entegre olunmus bir tedarik zinciri olusturmak ve

dijitallesmenin Oniinii agmak sirketlerin basarili olmalarina yardimi olacaktir.

Asagida iiriin tipi, piyasa, sirketin rekabet¢i pozisyonu, yonetimsel odak (siireg
tasarimi, miisteri hizmeti, Uriin tasarimi, kapasite yonetimi, tedarik¢i yonetimi) ve ig
siiregler tedarik zinciri stratejisini belirlemede etki eden faktorler olarak kisaca

agiklanmustir.

Uriin tipi: iki tip iiriin ¢esidi vardir; fonksiyonel (siradan) iiriin ve inovatif
(yenilikgi) tirtin. Bu ayrim Fisher tarafindan 1997 yilinda yapilmistir. Tedarik zinciri
stratejisi de bu {iriin tipine gore degismektedir. Tedarik zinciri sorunlarindan en

onemlilerinden birisi de {iriin tipi ve stratejinin uyumsuzlugudur.

Siradan tirlinler zamanla ¢ok fazla degismeyen genelde temel ihtiyaglara yonelik
tirtinlerdir. Dolayisiyla talepleri tahmin edilebilir ve uzun yasam dongiisiine sahiptirler.
Ayrica tirlin ¢esitleri de yirmi civarindadir. Bu iiriinlerin sabit olmalari rekabete yol acar.
Dolayisiyla diistik kar marjina sahiptirler. Katki paylar1 20%’den daha asag1 seviyededir.
Bir¢ok sirket, kar marjindan kacinmak i¢in moda veya teknolojik inovasyonlari sunar.
Inovasyon, birgok sirketin yiiksek kar marj1 saglamasina neden olurken, yenilikgi {iriinler
ise yiiksek talep belirsizligi karakterine sahiptir. Bir sirketin iirin yagsam dongiisii en fazla
bir yil kadar, otuzdan fazla iiriin ¢esidi ve kar marjlar1 20% daha fazla ise iirlin tipi
yenilik¢i olarak ve genel anlamda tedarik zinciri stratejisi duyarli olarak ifade edilir

(Birhanu, Lanka, & Rao, 2014).
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Piyasa Yapisi: Sirketin icinde bulundugu sektordeki rekabeti etkileyen
miusterilerin, tedarikgilerin, teknolojik gelismelerin ve ekonomik faktorlerin etkilesimini
ifade etmektedir. Piyasa yapisinda dort ana element vardir (Erdogan, 2015): Talep
degiskenligi bunlardan ilkidir ve iiretim maliyeti ile etkinligini icermektedir. ikincisi
pazar arabuluculuk maliyetleridir: arz ve talep dengesizliginden kaynakli pazar
belirsizlikleri ile iligkili maliyetleri kapsar. Yiiksek arzi telafi etmek adina iiriin fiyat
indirimleri, talep arzi astigi zaman ise kayip satis maliyetleri bu faktore Ornektir.
Ucgiinciisii {iriin yasam dongiisiidiir: Teknolojik gelismelerin degisim hizi, moda ve
tiketici iiriin egilimlerine karsilik devamli olarak kisalan bu etmen talep ve pazar
arabuluculuk maliyetleri tahmin edilebilirligini etkilemektedir. Dordiinciisii mallarim
maliyetinin toplam maliyete uygunlugudur: Is karlarinin yiiksek oranda aktif varliklarin
tiretkenligi ile iliski oldugu sanayilerde kritik bir 6neme sahiptir. Buna uygun sirketler,
yiiksek tiretkenlik/verimlilik oranlarini saglamak durumundadirlar. Tam tersi durumda;
varlik maliyetlerinin toplam maliyetlere uygun olmadig1 ya da diisiik oldugu durumlarda,

sirketler hizl1 yanit verme odakli stratejileri benimseyebilirler (Perez, 2013).

Sirketin Rekabetci Yapisi: Isletmeler bashik 3.3’te belirtilen maliyet, kalite,
inovasyon ve miisteri hizmetleri segmentlerinden birini segerek tedarik zincirini

tasarlamali ve stratejisini olusturmalidir.

Yonetimsel Odak: Siire¢ tasarimi, miisteri hizmeti, iiriin tasarimi, kapasite
yonetimi, tedarik¢i yonetimi gibi kavramlar1 icermektedir. Iyi sevide miisteri hizmeti;
dogru {iiriin, dogru miktar, dogru yer, dogru zaman, hasarsiz sevk ve d6deme evraki
dogrulugu gibi faktorleri igerir. Dogru bir siire¢ tasarimi; miisteri is birligi ve
entegrasyonu, varliklarin kullanom oranini en ¢oklamak, iiriin portfoyiinii stirekli
yenileme, {iriin yapilandirma, talep degisimlerine ¢abuk tepki verebilme, 6zel miisteri
veya siireg igin esnek bir yapiya sahip olmaktir. Uriin tasariminin kritik bilesenleri ise,
birim basina iretim siiresini azaltmak, hizli iriin gelistirme, standart performansta
maliyetleri en diisiiklemek, ¢coklu konfigiirasyonlar i¢in modiiler tasarim ve son olarak
{irlinii destekleyen katma degerli hizmet sunmak. Uretim siireclerinde kapasite ydnetimi
icin ise kritik faktorler; varlik kullanim oranini arttirma, iiretim programini diizenli
yapma, iiretimde ek kapasite varligi ve son olarak da 6zel miisteriye yonelik iirlinlere

yanit verebilmek adina esnek varlik ve kapasiteye sahip olmak. Tedarik¢i yonetiminde
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ise yenilikg¢ilik, en diisiik maliyetli tedarik¢inin se¢imi, tedarik¢ilerin ikmal siiresinin kisa
olmasi, tedarik¢i is birligi ve entegrasyonun saglanarak siki iligkiler kurulmasi,
miisterilerin 6zel taleplerine yanit verebilmek adina tedarikgilerin de gerekli esnek siire¢

ve i modeline sahip olmas1 gerekir (Erdogan, 2015).

I¢ Siirecler: I¢ siiregler tedarik zinciri aktiviteleri iginde iletisimi saglayan,
tiretim, tedarik ve teslim kategorileri altinda toplanmuis bir siirectir. Varlik kullanim orani
ve ayristirma noktasinin konumu bu siire¢te en 6nemli faktorlerdir. Ayristirma noktasi
tedarik zinciri siirecinde miisteri siparisinin alindig1 nokta olarak ya da siparis kesisim
noktas1 olarak ifade edilebilir. Bu iki faktor arasinda siki bir iliski vardir ve diger
faktorleri sirastyla yonetirler (Erdogan, 2015); isletme maliyet konusunda rekabetgi
olmayr se¢misse, varliklarin kullanim oraninda yiiksek verimlilik saglamasi
gerekmektedir. Bunun sonucunda ayristirma noktasinin iiretim siirecinin sonunda yer
almasit Onerilmektedir. Ayristirma noktasindan once isletme igindeki tedarik zinciri
stirecleri birbirini iter, bu sebepten otiirii isgiicii seviyelendirme tahmin yapma sayesinde
kolaylagir. Uriin dongiisii ise verimliligin arttirilmasi i¢in uzun olma egiliminde olur.
Ayristirma noktasindan sonra, siiregler son noktadan o noktaya kadar birbirini
cekmektedir. Bu yiizden aktif varlik verimliligi orta seviyededir. Isgiicii ise tahmin degil
talebe gore sekillendigi icin siirekli degiskenlik gdsterir. Uretim dongiisii ise, siparis
cevrimini arttirmak ve miisteri hizmet diizeyinde olumlu alg1 yaratmak adina daha kisa
olma egilimindedir. Ayristirma noktasi tedarik zinciri siirecinde miisteriden en uzak
noktaya konumlandiginda, miisteriye gore {irlin konfigiire edilmesi artar. Bu sebepten
talep dalgalanmalarina karsi isletmeler ek kapasite bulundurmalidir. Miisteri ile etkili
iletisim ve igbirlik¢i bir yaklasimin kesin olmayan talepleri dogru tahminlemeye yardimi
olur. Ayristirma noktasi tedarik zinciri siirecinde miisteriye en yakin konuma gore
ayarlandiginda, miisteriye gore liriin ayarlanmasi imkéansiz boyutta olur. Neticede, en

kiiciik siparis biiytikliigii iiretim parti biliyiikliigline bagli olmamaktadir. (Erdogan, 2015)

Tedarik zincirini etkileyen bazi kritik faktorler bulunmaktadir. Bunlar siparis
dongiisii (Siparisin miisteriden alinmasindan son destinasyona teslimine kadar gegen tiim
slire), siparis penetrasyon noktasi (Siparis miisteri tarafindan alindiginda mamul ya da
yar1 mamuliin tedarik zincirinde igerisindeki o anki konumu bir nevi mevcut bulundugu

nokta), talep dalgalanmalarina karsi uygulanabilecek stratejiler, minimum siparis
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biiylikliigii politikasinin belirlenmesi, kilit miisterilere yonelik izlenilebilecek politikalar,
envanter stratejisi, lirtin yapilandirma durumu, varlik kullanim orani, iiretim dongiisii ve

son olarak tedarikcilere yonelik izlenecek politikalardir (Erdogan, 2015).
3.6.Tedarik Zinciri Strateji Cesitleri

Bir sirketin tedarik zinciri stratejisi o sirketin kurumsal ve rekabet¢i stratejileriyle
uyumlu olmasi gerekmektedir. Stratejik kararlar, uzun donemli hedefleri kapsayan,
kaynak kullanimina ihtiya¢ duyuldugu riskli ve onemli kararlardir. Tedarik zinciri
stratejisi ise hammaddenin temin asamasindan baglayarak miisteriye teslimine kadar tiim
stirecleri kapsamakla birlikte tersine lojistik tedarik zincirinin de dahil edilebilecegi
stratejik kararlar, politikalar, planlar ve tiim iliskileri i¢cermektedir. Tedarik zinciri
stratejisi sirketin is performansinin artmasini ve sektorde rekabet¢i pozisyonunun

belirlenmesine katki saglar.

Tedarik zinciri stratejileri etkinlige/ verimlilige yonelik stratejiler, yanit / tepkisel
odakl1 stratejiler ve karma stratejiler olarak etki alanina gore gruplandirilmigtir. Etkinlige
/verimlilige yonelik stratejiler; yalin / verimli tedarik zinciri stratejisi, hizli tedarik zinciri
stratejisi ve siirekli akis tedarik zinciri stratejisidir. Yanit/tepkisel odakl tedarik zinciri
stratejisi ise; ¢evik tedarik zinciri stratejisi, miisteriye 6zel konfigiirasyon tedarik zinciri
stratejisi ve esnek tedarik zinciri stratejisidir. Yanit odakli tedarik zinciri stratejisinde,
bliyiik olgiide talep belirsizligi bulunan sektorlerde arz ve talebi uyumlu kilmak i¢in
gereken harcamalar biiyiilk rakamlara ulasabildiginden talep degisikliklerine yanit
verebilmek i¢in tampon kapasiteye gerek bulunur. Karma tedarik zinciri stratejisi ise;

yalin / ¢evik tedarik zinciri stratejisidir.
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Tablo 3.1. Tedarik Zincirlerinin Temel Farkliliklari

VERIMLILIK ODAKLI TEPKISEL
TZS (YANITSAL) ODAKLI
TZS
AMAC Talebi en diisitk maliyetle Talebe hizli cevap vermek
kargilamak
URUN TASARIM En diisiik iiriin maliyeti ile  Uriin farkhilastirmay1
STRATEJISI performans: en 1yilemek etkileyecek tasarim (
Modiiler tasarim)
FIYATLANDIRMA Diisiik kér marj1 — Fiyat Yiiksek kir marj1 —
STRATEJISI odakli miisteri miisteri hiz odakly/Fiyat
odakl degil
| Kapasite kullanim oranlar1  Esnek kapasite kullanmmi,
. . .. | yiksek. ditgiik maliyetler  gerektifinde talep
URETIM STRATEJiSI degisimlerine cevap
verebilecek
ENVANTER Stok diizeylerini minimum Belirsizlige kargt tampon
STRATEJISI tutmak stok tutmak
TEDARIK SURECI Azaltmak ancak maliyet Maliyetleri arttirmak
STRATEJIST arttirmaksizin pahasina da olsa siireleri
azaltmak
TEDARIK SECIM Fiyat ve kalite kriterlerine ~ Hiz, esneklik, giivenilirlik
STRATEJISI gore segilir. ve kalite kriterlerine gbre
secilir.

Kaynak: (Fisher, 1997)

3.6.1. Yalin/ Verimli Tedarik Zinciri Stratejisi

Sirketlerde lojistik maliyetler tedarik zinciri igerisinde en ¢ok paya sahip olan
kalemdir, dolayisiyla bu kalemi tlimiiyle azaltmak miimkiin olmamakla birlikte

maliyetlerin olabildigince azaltilmasi esastir.
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Hizmet seviyesini kabul edilebilir bir seviyede tutmak ve maliyetleri de en aza
indirmek gerekmektedir. Yalin stratejinin amaci, gergeklesen tiim operasyonlarda
kullanilan her bir kaynagin miimkiin oldugunca azaltilmasidir. Kullanilan kaynaklar;
insan, yer, zaman, stok (mamiil, yar1 mamiil vb.) veya techizat olabilmektedir. Yalin
strateji, kayiplarin azaltilarak, verimli bir malzeme akisinin saglanmasi i¢in kisa temin
stireleri, diisiik stok ve buna bagl olarak diisiik maliyetle calisilmasini hedeflemektedir.
Yalin anlayis, kullanilan kaynaklarda verimliligin arttirilmasina operasyonel teknikleri
icermektedir (Sanchez & Nagi, 2001). Toyota firmasimin 6nderliginde uygulanmaya
baslanan bu stratejide, temel hedef kayiplarin azaltilarak temel israf noktalarinin
tespitidir. Bu israflar; katma deger tiretmeyen malzeme hareketleri, gereksiz beklemeler,
karmagik siireclerin tasarlanmis olmasi ve gereginden fazla malzeme stoklaridir

(Gorener, 2013).

Yalin/Verimli tedarik zinciri stratejisini uygularken tiim siirecin (hammadde
tedariginden — miisteriye teslimine kadar) analiz edilmesi ve deger yaratmayan tiim
hareketlerin tespit edilip ortadan kaldirilmasi1 gerekmektedir. Deger yaratan siiregler ise
misteri tarafindan talep geldigi siirece isletilir. Siirecin analizinde gerekli iyilestirmeler

yapilir.

Yalin/Verimli stratejinin bulundugu ortam genellikle ¢ok sayida rakibin ayni
miisteri grubunda miicadele i¢inde olduklar1 piyasa ortamidir. Fonksiyonel/siradan
iriinler pazarinda miisteriler firsat¢1 yaklastiklarindan her siparis i¢in en iyi fiyati teklif
etmek onem tagir. Uretim donemi boyunca gizelgeler satis beklentilerine dayali olarak
yapilmalhidir (make to forecast). Yoneticiler uctan uca maksimum verimliligi
saglamalidirlar, bunun icin iki adet ana faaliyet bulunur. Ilki yiiksek verimli varlik

kullanim oranu, ikincisi de yiiksek dogruluk diizeyi veren talep tahmin sistemidir (Stimen,
2018).

Bu modelin basaril1 olabilmesi i¢in talep artiglarini karsilayabilecek ekstra {iretim
ve dagitim lojistigi kapasitesi olmasi gerekmektedir. SKU portfoyliniin azaltilarak
karmagiklik yaratan yliksek degiskenlik giderilmelidir. Tasima maliyetlerinin sayet
toplam maliyet i¢indeki yeri fazlaysa minimum siparis miktarinin tam kamyon ytikiine
gore ayarlanmasi Onerilebilir. Yiik bazli kombine yapilarak ayni bolgeye gidecek iiriinler

aym1 zamanda depodan ¢ikisi saglanabilir, bdylece siparis dongiisii politikasi
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etkinlestirilmis olur. Uriinlere olan talep sezonluk dalgalanmalarda degiskenlik
gosterdiginde ekstra depolama kapasitesi temin edilebilir. Talep davranist diizenli ve
tahmin edilebilir 6zelligi olan miisterilerle is birligi yapilmalidir. Bu is birligi i¢in baz1
programlar diizenlenebilir. Bu programlar tedarikgilerin, miisterilerin talep degiskenligini
azaltmak igin tahminlerini, gizelgelerini, arz bilgilerini paylasma olanag: verir. Onemli
olan tedarik zinciri yoneticisinin bu miisteri grubunu kesfetmeyi basarmasidir (Perez,

2013).

3.6.2. Hizh Tedarik Zinciri Stratejisi

Hizli tedarik zinciri kisa yasam dongiisiine sahip modaya uygun iiriinler iireten
sirketler i¢in en iyisidir. Miisterinin bakis acisindan, rakiplerin deger teklifleri arasindaki
temel fark iiriin portfoylerini en son trendlere gore ne kadar iyi gilincelleyebilecekleridir.
Bu, pazardaki rekabeti, iireticilerin uygun bir fiyata satabilecekleri yeni tirtinleri siirekli
olarak gelistirme yeteneklerine odaklar. Sonug olarak rekabet giicliniin ana itici giicil,
piyasa aracilik maliyetlerinin azaltilmasidir. Kisa bir yasam dongiisii ile karakterize
edilen bir endiistri ¢ercevesinde, bu bir muamma gibi goriilebilir, ancak piyasa egilimleri
ve tliketici alisgkanliklarinin anlasilmasiyla, piyasa aracilik maliyetini optimal bir seviyede

tutmak miimkiindiir (Perez, 2013).

Uretim boyutu satis sezonu (veya moda endiistrisindeki koleksiyon) icin satis
beklentileri tarafindan tanimlanan, “tahmin tizerine iiretim” ayristirma noktasina dayal
bir model kullanilarak, SKU basina tek bir partide planlamalidir. Uriin serisinin satis
sezonu kisaldikca, koleksiyondan en ¢ok satan iirlinlerden ikinci bir parti liretmek ve
iiriiniin modas1 gegmeden ve tiiketiciler artik onu satin almak istemeden magazalara ikmal
etmek zorlasir. YoOnetim {ic ana yetenek tarafindan desteklenen siirekli portfoy
yenilemeyi tesvik etmeye odaklanmalidir: fikirden pazara kisa siire, piyasa aracilik
maliyetlerini azaltmak i¢in maksimum tahmin dogrulugu seviyeleri ve miisteriler i¢in

uygun maliyetleri saglamak i¢in u¢tan uca verimlilik (Perez, 2013).

Bu modelin basarili olabilmesi i¢in; sezonluk talebi yiiksek olan sirketler icin,
gerektiginde ek kapasite saglayabilecekleri bir tedarik¢i havuzu bulunmalidir. Disg
kaynakli tiretim, sirket ici liretimden daha pahali olabilse de uzun vadede kullanilmayan

kapasiteden daha ucuz olacaktir. Uriin portfdyiinde kalic1 bir varlig1 bulunanlar olarak
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tanimlanan “klasik” SKU’lar, siirekli akigli bir tedarik zinciri modeli altinda
yenilenmelidir. Hizli tedarik zinciri modeli, siirekli olarak piyasa trendlerini 6ngérmesi
gerektiginden, tahmin dogrulugu agisindan en talepkar olamidir. Bu, piyasa aracilik
maliyetinin en yiiksek seviyesini yaratir; sonug olarak, son teknoloji tahmin teknikleri ve
senkronize bir satis ve operasyon planlama (S&OP) siireci gereklidir. Uriin portfdyii
kapsamli oldugundan ve siirekli degistiginden, disiik satis hacmine sahip birgok SKU
olacaktir. Bu nedenle, kiigliik partiler halinde iiretim yapma ve kiigiik miktarlarda
hammadde satin alma becerisini gelistirmek c¢ok Onemlidir. Hammaddelerin
standardizasyonu ve ¢esitliliginin sinirlandirilmasi, kaynak bulma karmagikligini azaltir.
Ayrica modiiler, siirecler ve ¢esitli SKU’lar arasinda hammadde paylasimi, hizl iiriin
gelistirme tretilebilirlik saglamaya yardimci olur. Bir sirket, portfoy yenileme hizim
azalttiginda veya {riin koleksiyonlarinin veya pazarlama kampanyalarinin omriinii
uzattiginda, verimli bir tedarik zincirine ge¢melidir. Bu, parti boyutlarini kii¢iiltmesine
veya toplama veya satis sezonu boyunca aynt SKU’nun birkag partisine dayali olarak

iretim yapmasina olanak saglayacaktir (Perez, 2013).
3.6.3. Siirekli Akis Tedarik Zinciri Stratejisi

Stirekli akis tedarik zinciri modelinin temel 6zellikleri istikrarlt bir iiretim siklig1
ve stirekli bilgi ve {iriin akisi saglayacak sekilde programlanmis sekilde programlanmis
siireclerle birlikte arz ve talep istikraridir. Bu model miisteri talep profilinin ¢ok az
degiskenlik gosterdigi ¢ok olgun tedarik zinciri yapisina sahip isletmeler i¢in gegerlidir.
Sonug olarak iiretim “stok i¢in iiretim” ayristirma noktasi ile siirekli yenileme saglar. Bu
model miisteri depolarinda daha az stok tutulmasina olanak verir ve hizmet diizeyini de

yiikseltir (Perez, 2013).

Yonetim tedarik zinciri i birligini tesvik etmelidir. Bunun i¢in erken fazda
elektronik katman kullanilarak iglem sayis1 azaltilir, ayn1 zamanda envanter ve satis
verileri paylasilarak talep tahmin iyilestirmesi yapilabilir. Ana miisterilerle is birligi ile

planlama aliskanlig1 kazanarak talep oriintiileri 6ngoriisii yilestirilir.

Bu modelin basarili olabilmesi icin, Isletmeler siparislerin siparis girisinden
bagimsiz olarak sabit bir teslim siiresine gore gonderildigi bir tedarik siiresi siparis

dongiisii yerine siparisleri dnceden planlanmis bir siparis dongiisii kullanmalidir Ornegin;
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haftanin bir giinii siparis kabul etmek gibi. Temin siireli siparis dongiisiinde siparis
girisinden sabit siire sonra sevk yapilirken burada sevk siparisten bagimsiz olarak
yapilmaktadir. Temin siireli talep dongiisii siparis yiikselmeleri yasayabilir, bu da stirekli
akis1 kesintiye ugratabilir. Uretim programinda beklenmeyen degisiklikleri dnlemek igin
yiiksek varyansli SKU’lar daha yiiksek envanter seviyeleri ile ara bellege alinmalidir.
Boylelikle iiretim ¢izelgelerinde beklenmedik degisiklikler onlenmis olur. Yiiksek adette
satis yapilan ve yliksek talep degiskenligi gosteren miisterilerle is birligi ¢abalari igine
girmek degerlidir. Is birliginden sonra talep degiskenligi yine ayni diizeyde kaliyorsa
onlar1 bu programin digina ¢ikartmak dogru olacaktir. Ciinkii talep degiskenligi ya yiiksek
envanter tutmay1 ya da tiretim sekansinin kirtlmasini zorlayici etkiler yapacaktir. Her ikisi
de tedarik zincirinin verimliligini distliriir. Talep degiskenligi diizensiz Oriintii
sundugunda ve miisteriler de firsat¢1 yaklastiklarinda en iyi fiyat diger yararlarin oniine
cikar. Ornegin, isletme sermayesindeki diisiik diizey onlar i¢in 6nemsizlesir. Bu asamada

da verimli tedarik zinciri modeline gegisin diisiiniilmesi bilgeliktir (Perez, 2013).

Bu model kisa raf émrii olan iiriinlerde (siit, ekmek) ile ara imalat iirlinlerinde

basarili olma sansina sahiptir.

3.6.4. Cevik Tedarik Zinciri Stratejisi

Cevik tedarik zinciri duyarli ve esnek miisteri ihtiyaclarim1 amaclayan
stratejilerden yararlanan tedarik zincirleridir; risk arz eksiklikleri veya aksakliklari,
envanter veya diger kapasite kaynaklarinin bir araya getirilmesi ile korunur. Bu tedarik
zincirleri ¢eviktirler ¢iinkii tedarik kesintilerinin arka ug risklerini en aza indirirken, 6n
uctaki misterilerin degisen, c¢esitli ve Ongoriileyemeyen taleplerine yanit verme

yetenegine sahiptirler (Lee, 2002).

Cevik tedarik zinciri stratejisi, dinamik miisteri kosullarina ve ihtiyaglarina hizl
bicimde uyum saglayarak, miisteri hizmet seviyesinin en biiyiik tutulmasin1 dngoren bir
yaklagimdir. Ceviklik, birimler arast iligkileri, operasyonlari ve siiregleri etkin bir sekilde
tekrar dlizenlerken aynmi zamanda siirekli degisim halindeki c¢evrede basarili olma
anlamina gelmektedir. Ozellikle miisteri talebinin hizla degistigi sektdrlerde, cevik

tedarik zinciri uygulamalart onemli rekabet avantaji saglamaktadir (Gorener, 2013)
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Ceviklik, tahmin edilemeyen ortamlarda uygulanabilecek entegre bir stratejidir (Sanchez
& Nagi, 2001)

Cevik tedarik zinciri her miisteri i¢in 6zel spesifikasyonlar iceren iirlinler imal
eden firmalar i¢in uygundur. Ongoriillemeyen talebin séz konusu oldugu, kirilma
noktasinin “make to order” oldugu sektorler iiretimlerini sipariglerini aldiktan sonra
baslattiklarindan cevik yap1 bu firmalara avantaj getirmektedir. Ongériilemeyen talebe
yanit verebilmek olarak adlandirilan ¢eviklik bazen miisteri talebinin {izerinde, bazen de

daha kisa temin siiresi ile iiretim yapmak seklinde karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu modelin basarili olma kosullar1 soyledir; Temin siiresini diisiirmek igin
malzeme ve bilesenler ortak bir platformda tasarimlanmali ve bu ortak pargalar her zaman
envanterde bulunmalidir. Diisiik degiskenlik iceren iiriinlerin miisterileri verimli tedarik
zincirine gitmemeleri i¢in diisiik fiyatlarla korunmalidir. Bunun tersi de yapilmalidir,
yiiksek degisken iriinlerin miisterilerine yiiksek fiyatlar uygulanmalidir. Anahtar
miisterilerle is birligi iliskisi igerisinde bulunmak 6nemlidir. Bu tedarik¢ilere kapasite
gereksinim degisiklikleri Ongdrme firsati sunacaktir. Boylelikle kisa donemde
cizelgeleme, uzun dénemde ekipman yatirim kararlari iyilesecektir. Diizenli talep artisi
nedeniyle fazla kapasite azalarak yok olmaya giderse sirketin oniine iki yol ¢ikacaktir;
ilki ek kapasite i¢in yatirim yapmak, ikincisi de verimli veya siirekli akis tipi tedarik
zincirine gegmek (Perez, 2013).

Genellikle bu tedarik zinciri tipi her miisterisi i¢in 6zel ara mallar1 tireten firmalar
ile kisa temin stireleri i¢inde yliksek deger lireten firmalar i¢in uygundur. Talep lizerine
uretilen, yliksek hizmet diizeyi gerektiren sektorlerde uygundur. Paketleme, kimyasal

katk1 maddeleri, metal isleme 6rnek sektorlerdir (Perez, 2013).

3.6.5. Miisteriye Ozel Konfigiire Edilmis Tedarik Zinciri Stratejisi

Bu model de varlik maliyetlerinin toplam maliyet i¢indeki paymin yiiksekligi ve
¢ok sayida bitmis iiriin konfiglirasyonunun bulunmasi ile karakterize edilmektedir.
Rekabet konumu tekil son miisteri isteklerine 6zel {iriin konfigiirasyonu ile
korunmaktadir. Cevik tedarik zincirinden farki {irlin her bir istegini teknik olanaklar
cercevesinde karsilamaktadir. Uriinler ¢ogunlukla, montaj bandinda konfigiire edilir,

bireysel miisteri istekleri siparis geldikten sonra {irline konfigiire edilmektedir.
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Farklilastirma karistirma, paketleme, baski vb. seklinde de olabilmektedir. Genel kural

olarak konfigiirasyon oncesi siiregler konfiglirasyondan daha uzundur (Perez, 2013).

Bu modelde hemen hemen her miisteri ihtiyac1 birbirinden farkli olacagi i¢in
bitmis {iriin ¢ok sayida olacaktir ve dolayisiyla dogru bir talep tahmini yapmak neredeyse
imkansizdir. Uriin konfigiirasyonu ve asag1 akis siireci miisteriden siparis alindiktan sonra
yapilmaktadir. Bundan dolay1 kisa siparis dongiisli saglamak amaciyla ekstra kapasite
bulundurulmalidir. Bu faktorler nedeniyle tedarik zincirinin ayrigsmak noktasi siparis

yapilandirma (configurable to order) olmasi gerekmektedir (Perez, 2013).

Bu modelin basarili olabilmesi i¢in; Siparis girig sistemi detayl1 ve kullanici dostu
olmalidir, miisteri perspektifini dogru yansitmali, gereksinimleri dogru anlamali ve
kullanmay1 tesvik etmelidir. Konfigiirasyon oncesi siiregler verimlilik veya siirekli akis
tipine goOre yonetilmeli ancak talep profilinin 6zellikleri ile uyumlu kilinmalidir.
Konfigiirasyon ile asag: siiregler ceviklik kriterlerine gore yonetilmelidir. Imalatcilar
olas1 konfigiirasyon sayisini maksimize ederken kullanilan malzeme / parga ¢esitliligini
de minimize etmelidirler. Bu tedarik zinciri tiiriinde karmasiklig1 azaltmak kritik 6neme
sahiptir. Siparis dongiisiiniin uzun olmasimi Onlemek i¢in malzemelerin, parcalarin

konfigiirasyon oncesinde temin edilmis olmas1 gerekmektedir (Perez, 2013).

Bu stratejinin anlam buldugu alanlardan biri de kisisel {iriinlerin; bilgisayar, arag
vb. montajidir. Bir diger 6rnek kagit imalat endiistrisi olarak degerlendirilebilir. Kagit
endiistrisinde kirilma noktasi biiylik rulolarin imalatindan sonra kesme ve ambalajlama
bu strateji i¢in uygundur. Fast food restoranlari da bu modeli uygulamaktadir (Perez,
2013).

3.6.6. Esnek Tedarik Zinciri Stratejisi

Altinct tedarik zinciri tipi olan esnek model uzun siireli diisiik tempolu calisma
donemlerinin ardindan beklenmedik talep ylikselmeleri ile kars1 karsiya kalan sirketler
icin uygundur. Bu modele uygun firmalar i¢ siireclerini miisterilerinin problemlerini
cOzecek veya 6zel miisteri gereksinimlerini karsilayabilecek sekilde yeniden konfigiire
edebilme (uyumluluk) yetenegine sahiptirler. Tipik olarak hizmet sirketleri tarafindan

benimsenen bu model bir yandan hizli yanit vermeyi, diger yandan da 6zel ¢oziimler
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yaratmay1 beraberinde getirmektedir. Bu da miisterinin fiyatla fazla ilgilenmedigi bir
durumdur (Perez, 2013).

Esneklik, dort temel yetenek ile siireci yiirtitmektedir. Bunlar; kritik kaynaklarin
ekstra kapasitesi, hizl1 yanit iiretme becerisi, iirlin ve siire¢ mithendisligine yonelik teknik

giic ve hizla yeniden konfigiire edilebilecek siire¢ akigidir (Perez, 2013).

Bu modelin basarili olabilmesi i¢in; Sirketler kritik kaynaklarin hazir olmasini
saglamalidirlar. (Ornegin; pompalar, yedek parcalar, ekipmanlar) Bu durum kritik
kaynaklarin havuzda toplanmasini gerektirebilir. Ciinkii bu firmalar beklenmedik sekilde
asir1 talep artisi ile kars1 karstya kalabilirler. Ote yandan fazla biiyiik kapasiteyi de bos
tutmak 6nemli degildir. Onemli tedarikgilerle giiclii is birligi i¢inde olmak her an i¢in
gecerli olan “available to promise” (teslim edilebilecek miktar ve tarih bilgisi) degerini
bilmeyi saglayacagindan énemlidir. Uyumluluk az gesitte iirlinden yiiksek kapasitelerde
degil, c¢ok ¢esitte iiriinden az-orta kapasitelerde tutmay1 gerektirmektedir. lyi
tasarimlanmis bir siparis giris siireci kritik Onem tasir; miisterinin durumunun ve

gereksinimlerinin diizgilin bicimde anlagilmasi garanti altina alinmalidir (Perez, 2013).

Endiistriyel miisteriler i¢in yedek parga iireten veya makine isleme hizmeti veren
sirketler bu modelin uygulayicilaridir. Bu modelde acil durumlarla kars1 karsiya kalan
sirketler yer alabileceginden yeterli kapasite, hizli yanit, 6zel duruma uyarlama

yapabilmek deger tasiyan kriterlerdir (Perez, 2013).

3.6.7. Yalin / Cevik Tedarik Zinciri Stratejisi

Yalinlik ve ¢eviklik farkli kavramlar olmalarina ragmen basarili bir tedarik zinciri
stratejisinde birlikte kullanilabilmektedir. Yalin-cevik (leagility) olarak ifade edilen
kavram, yalinlik ve ¢eviklik yaklagimlarinin birlestirilmesini ifade etmektedir (Agarwal,

Shankar, & Tiwari, 2006).

Bu stratejide siireg igerisinde yer alan ve deger yaratmayan tiim faaliyetler tespit
edilerek yok edilir ve bdylece siirecte yalinlastirma yapilir. Talep tahminleri ve risk
hesaplamalar1 dikkate alinarak miisteri ihtiyag ve isteklerinin analiz edilmesi sonucunda,
degisen taleplere yanit verebilecek is giicli, kapasite ve malzeme planlamas1 yapilir.

Yalinligin derecesi iiriine veya sektore gore degisebilmektedir. Yalin/Cevik stratejiyi
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uygulamak isteyen sirketler, dncelikli olarak tiim tedarik zinciri siireglerinde kayiplari
azaltarak yalinlasma yoluna gitmeli ve hammadde ve yar1t mamiil tedarigine iliskin
siralama ve ¢izelgeleme operasyonlarini stoklar1 minimize edecek diizeyde
sekillendirmelidir. Bununla birlikte degisken talebe hizli yanit verebilmek adina belirli
maliyetlere katlanarak 6zellikle, iiretim lojistigi sonrasi fiziksel dagitim asamalarinda
cevik bir siire¢ tasarlamalidirlar. Ceviklik ayni zamanda degisken talebe uygun arz
sunabilmek adina farkli iirlin veya yar1 mamiil gelistirmek i¢in gerekli makine ve ekipman

alt yapisina sahip olmay1 da gerektirmektedir (Gorener, 2013).

Tablo 3.2. Yalin, Cevik ve Yalin/Cevik Tedarik Zinciri Stratejilerinin

Karsilagtirilmasi
. : : YALIN / CEVIK
NITELIK YALIN TZS CEVIK TZS
TZS
. . r ) Degisken ve
Pazar Talebi Ongoriilebilir Degisken .
Ongoriilemez
Uriin Cesitliligi Diisiik Yiiksek Orta
Uriin Yasam Déngiisii | Uzun Cok Kisa Kisa
Hizmet Diizeyi
Miisteri Tutumu Maliyet Odakli Teslimat Siiresi Odakl1
Odakl
Kar Marji Diisiik Yiksek Orta
Her Ikisi
Baskin Maliyet Fiziksel Maliyet Pazarlanabilirlik Maliyeti
Uzun donemli Tedarikgi
Satin Alma Politikasi sozlesmelerle kiigiik | Kapasite dl¢iisiinde alim Yonetiminde
partiler halinde alim Envanter
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Bilgi Zenginlestirme Arzu edilir Zorunlu Gerekli
Sayisal tekniklere ) o
Tahmin Mekanizmasi Uzman goriislerine dayali | Her ikisi
dayali
Miisteri talebinde
.. L Yaygm kullanilan ) ) )
Uriin Tipleri Moda iiriinleri gore dizayn edilen
tiriinler
iriinler
Kayiplarin ] . Miimkiin olduk¢a
Gerekli Arzu edilir o
Kaldirilmasi istenir
Hizh Yeniden L o o
Arzu edilir Gereklidir Gereklidir
Diizenleme
Kalite Pazar belirler Pazar belirler Pazar belirler
) Birinci plandadir, ] )
Maliyet ) Pazar belirler Pazar belirler
avantaj saglar

Kaynak: (Gorener, 2013)
3.7. Alt1 Tedarik Zinciri Strateji Tiiriiniin Karsilastirilmasi

Yukarida detaylandirilan strateji tiirlerinden yola ¢ikilarak olusturulan alt1 tedarik
zinciri stratejisinin ayristirict 0zellikleri asagidaki tabloda gosterilmistir. Buna gore;
nitelik olarak hedef, {irlin dizayni, fiyatlama stratejisi, liretim stratejisi, stok stratejisi, lead
time stratejisi, tedarik¢i segme stratejisi, lojistik hizmet stratejisi, hizmet ve deger alt
basliklarinda alt1 tedarik zinciri strateji ¢esidi olan verimli, hizli, siirekli akis, cevik,
miisteriye 0Ozel konfigiirasyon ve esnek strateji tiirleri degerlendirilmistir. Bu
simiflandirmada Hernan David Perez’in 2013 yilinda yayimladigi “Supply Chain
Strategies: Which one hits the mark?” isimli makalesinden agirlikli olarak
yararlanilmistir. Verimli Stratejinin hedefi minimum maliyettir, zira isletmelerde tedarik
zinciri maliyetleri en yiiksek paya sahiptir. Verimli strateji bu kalemi en kiigiiklemeye
caligir. Uriin dizayminda ise agirlikli olarak entegre edilmis, maliyetleri g¢ok

etkilemeyecek basitlestirilmis siradan {iriinlerin iiretilmesini baz alir. Fiyatlama stratejisi
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de bundan 6tiiriidiir ki diisiik araliklarda seyreder. Uretim stratejisinde yiiksek verimlilik
esastir. Uretim siireclerinde atil kapasiteleri devre dis1 birakmay1 hedefler. Dolayisiyla
minimum stok ile ilerlemeyi amag¢ edinir. Termin siiresinde maliyetleri arttirmadan
azaltmak s6z konusudur. Tedarikg¢i se¢iminde kriter olarak maliyet ve kaliteyi baz alir.
Lojistik ulagim stratejisinde diisiik maliyetli modlar1 tercih eder. Hizmet nitelik olarak

standarttir ve deger olarak da maliyet esaslhidir.

Hizli tedarik zinciri strateji tiiriinde hedef hizli yanittir. Uriin dizayn1 modiiler
yapidadir. Fiyatlama stratejisi yiiksek fiyat araliklaridir. Uretimde kapasite esnekligi
onemlidir. Stok stratejisinde Ongoriilemeyen talep i¢in tampon stok tutmayi amaglar.
Termin siiresini azaltmay1 hedefler. Tedarik¢i segiminde belirledigi kriterler hiz, esneklik
ve kalitedir. Lojistik ulasim stratejisinde hizli modlar1 tercih eder, zira miisteriye
zamaninda yanit verebilme hedefinden oGtiiriidiir. Hizmet niteligi uyumlu ve esnektir.

Deger ise fayda esaslidir.

Siirekli akis tedarik zinciri stratejisinde hedef arz ve talebi istikraridir. Uriin tipi
bu tedarik zinciri strateji tiiriinde basit yapidadir, inovatif degildir. Fiyatlama stratejisinde
ise {irlin gamma gore belirlemek esastir. Uriin tipi basit oldugundan sadece yiiksek
varyansli liriinlerde envanter tutma politikasi vardir, onun diginda iiretim sikligi baz alinir.
Lead time stratejisi ise zamaninda sevkiyattir. Tedarik¢i segme kriterleri ise iiriin gamina
ve kalitesine gore belirlenmistir. Lojistik ulagim stratejisi termin bazli teslimattir. Yiiksek

hizmet diizeyi dogrultusundan akis esasl kesintisiz hizmet saglamay1 amaglar.

Cevik tedarik zinciri strateji tiirlinde hedef miisteri beklentisine yanit
verebilmektir. Uriin ¢esidi miisteri ihtiyaglarma gore cesitlilik gdsteren bir yapida
olmalidir. Fiyatlama stratejisi diisiik fiyat araliklaridir. Uretim stratejisi ise kiigiik partiler
halinde siparis bazli iiretimdir (make to order). Stok stratejisinde ortak malzeme envanteri
tutmay1 hedefler ancak fiiriin dizayni ¢esitlilik gosterdiginden yiiksek kapasiteli stok
olmast s6z konusudur. Lead time stratejisi parti halinde zamaninda sevk etmektir.
Tedarik¢i segme stratejisinde onemli kriterler tedarikgiler ile is birligi ve ortakliktir.
Lojistik ulagim stratejisi ise kisa siire i¢inde istenen zamanda maliyeti diislik tutarak
gerceklestirmektir. Hizmet ise nitelik olarak yiiksek seviyededir. Cevik strateji tiiriiniin

degeri ise degisken talebe hizli yanit verebilmektir.
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Miisteriye 6zel konfigiirasyon tedarik zinciri stratejisinin hedefi ise siparis bazli
yamit verebilmektir. Uriin dizayni ise 6zellikle montaj hattinda belirlenen dzel konfigiire
tirlinlerin Uretilmesidir. Fiyatlama stratejisi, iiriin dizayn1 6zel konfiglire oldugu igin
yiiksek araliklarda seyretmektedir. Uretim stratejisi, 6zel montajla konfigiire edilmis
tirtinlerin iiretilmesidir. Stok stratejisi ise minimum stoktur. Lead time stratejisi ise siparis
bazli sevkiyattir. Tedarik¢i segme stratejisi ise tedarikgiler ile ig birligi ve ortakliktir.
Ulasim stratejisi ise kisa stire igerisinde diisiik maliyetle gerceklestirmektir. Hizmet ise
yuksek seviyedir ve miisteri istek ve ihtiyacin1 dogrultusunda tiretilen {iriiniin zamaninda
eksiksiz, hatasi teslim edilmesi tizerine kuruludur. Miisteriye 6zel konfigiirasyonda deger

ise miisteri talebinde dogru yanit verebilmektir.

Esnek tedarik zinciri stratejisi hedefi miisteri istek ve ihtiyaclart dogrultusunda
ulasan talebe dogru ve uyumlu yanit verebilmektir. Uriin dizaym miisteri istekleri
dogrultusunda ¢esitlilik arz eder. Dolayisiyla iiretim stratejisi de siparis bazli olarak
tiretmeyi ve ani beklenmedik miisteri taleplerine gore yeniden tasarlamay1 hedefler. Stok
stratejisi tampon stok tutmay1 gerektirir, beklenmedik taleplere karst hazirlikli olmak
Oonemlidir. Ancak bununla birlikte envanter orani yiliksek tutulmamalidir. Lead time
stratejisi siparis bazli sevkiyattir. Tedarikgi stratejisinde en 6nemli kriterle is birligi ve
ortakliktir. Lojistik ulasgim stratejisi, miisteri talebine uyumlu yanit verebilmek adina
maliyeti géz ard1 edebilir, dolayisiyla yiiksek seviyelerde seyreder. Esnek tedarik zinciri
strateji tiiriiniin hizmet olarak baz aldig1 ¢ kriter kapasite, esneklik (uyumluluk) ve
miisteri beklentisine yanit verebilmedir. Deger olarak ise miisterine talebine her zaman

yanit verebilmeyi hedefler.
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Tablo 3.3. Alt1 Tedarik Zinciri Strateji Tiirlinliin Karsilastirilmasi

NITELIK

VERIMLI

SUREKLI AKIS

CEVIK

MUSTERIYE
OZEL
KONFIGURASYON

ESNEK

HEDEF

Minimum malivet

Hizli cevap

Arz ve talep istikran

Migter: beklentisine
yamt

Siparis bazlh vamt

Migteri talebine
dogru
yvamtuyvumluluk

TRUN DIZAYNI

MMinimum firiin
maliyvety/integral yap:

Modiler vapa

Basit

Migter: ithtivacina
gore cesithilik

Ozel konfigiire
iiriinler

Migter: talebine gore
cesitlilik

FIYATLAMA STRATEJISI

Digiik fivat araliklan

Yuksek fivat
araliklarn

Uriin gamina gore
fiyat belirleme

Digitk fiyat araliklan

Yiiksek fivat araliklan

Yiiksek fivat

TURETIM STRATEJIST

Yitksek verimlilik

Kapasite esnekligi

Uretim siklig:

Siparig bazl iiretim-
(make to order),
kiiciik partiler

Ozel montajla
konfigiire edilmig
iiriinler

Siparig bazl iretim

STOK STRATEJIST

Minimum Stolk

Ongorillemeyen talep
icin tampon stok

Yiksek varyansli
drinler icin yiiksek
envanter

Asin kapasite-
wyiilksek stok-ortak
malzeme envanteri

Ainmmum Stok

Tampon Stok

LEAD TIME STRATEJISI

Azalt ama maliyet
artmasin

Azalt

Zamamnda Sevkiyat

Parti halinde
zamaninda sevk
etmek

Siparig bazl sevk

Siparig bazl sevk

TEDARIKCI SECME STRATEJISI

Malivet ve kalite

Hiz, esneklik, kalite

Uriin gamina ve
kalitesine gdre

Is birligi ve ortaklik

Is birligi ve ortaklik

Is birligi ve ortaklik

LOJISTIK ULASIM STRATEJISI

Dagink malivetli
meodlar izerine

Hizls modlar iizerine

Termin bazh

Kisa siirede diigiik

Kisa siirede diigiik

Yiiksek malivet

hizmet

yamit

yamit

viksek girven yiksek gitven sevkiyat malivet malivet
HIZMET Standart Uyumlu, esnek ‘;_1._11{;?1{ hizmet ‘;_uksek kapasite wve ‘):uksek_kapasute ve | Kap as%t'e= hizmet wve
dilzevi hizmet hizmet esneklik
DEGER Maliyet esaslh Fayda esaslh Alkiy esasly, kesintisiz | Degigken talebe hizli | Miigteri talebine dogru | Mister: talebine her

Zzaman yamt

Kaynak : Ozgiin Calisma
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3.8.Tedarik Zinciri Strateji Tiirii Ornegi: ZARA

Ayn1 zamanda Industria de Diseno Textil S.A. olarak bilinen Inditex, biinyesinde
Zara, Berschka, P&B, Stradivarius, Massimo Dutti, Oysho, Z-Home, Uterque gibi
markalar1 da barindiran diinya ¢apinda {inlii bir moda tekstili firmasidir. Kiyafet ve
Aksesuar perakendecisi olarak Amancio Ortega tarafindan 1975 yilinda kurulmustur.

Kuzey Ispanya’da Artexio adinda kiigiik bir kasabada merkezi bulunmaktadir.

.""H!Hﬁnnmmlm ﬂﬁﬁﬁﬁ!ﬁﬁﬂ!ﬂﬂﬂﬁ!ﬁﬂﬂlﬁﬂﬁi
iy ||||||||llllllIlmlmmmu g
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Sekil 3.2. Zara, Artexio
Kaynak: (Fashion Network, 2022)

Uluslararas1 giyim esyasi ve aksesuar tireticisi Zara, model ¢esitliligini arttirmak
ve degisen miisteri begenisine hizla yanit verebilmek amaciyla tedarik zincirini kullanan
yenilik¢i bir firmadir. Zara, grup satiglarini {i¢ 6nemli yontem ile yiliksek diizeyde

arttirmustir. Bunlar (Karabay, 2006):

e Kisa teslim siiresi
e Diisiik oranda tedarik

e Uriin cesitliligi

Kisa teslim siirelerine odaklanilarak, miisterinin arzu ettigi zamanda iiriinler satiga

sunulabilmektedir. Zara’nin diinya genelinde 2017 yil1 itibari ile yaklasik 2200 magazasi
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bulunmaktadir. Tim magaza calisanlarinin ellerinde miisteri isteklerini direkt olarak
tasarimcilara gonderebilecekleri bir el aygitlari bulunmaktadir. Bu teknoloji, Zara’nin
talep goren {riinlerini en hizli sekilde bilmesine olanak saglamakla birlikte,
tasarimcilarinda degisik miisteri beklentilerini aninda Ogrenmelerini saglamaktadir

(Karabay, 2006).

Halbuki geleneksel modelde 6nce tasarim sonra tedarik, magaza ve miisteri yer
alir. Zara modelinde ise miisteri, magaza, tasarim ve son olarak tedarik seklinde siire¢

islemektedir.

Zara, bireylerin giysileri degil tasarimlara ve modellere harcama yaptiklar
gercegini kesfetmistir. Pazardaki diger firmalar yilda dort model serisi sunarken Zara on

tic model sunmak i¢in ¢evik bir tedarik zinciri yapisi gelistirmistir (Siimen, 2020).

GELENEKSEL INDITEX
MODEL MODELI

TASARIM

TASARTM

Sekil 3.3. Gelencksel Model ve Inditex Modeli
Kaynak: (Tanyas, 2016)

Miisterilerden gelen talepler tasarimcilar tarafindan islenerek 30 giin i¢inde satisa
sunulabilmektedir. Zara’nin bunu gergeklestirebilmesinin nedeni tasarimi ve kumas
kesimini dis kaynak kullanimina gitmeyip sirket icinde tutmasidir. Uretimi ise az sayida

yerel, yakin iligkilerinin oldugu bir iiretici agindan dis kaynak kullanimi ile
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geceklestirmektedir. Bu sayede siparislerin iiretiminde ve yerine getirilmesinde dncelik
saglanabilmekte sirketin degisen talebe hizla ve ekonomik bir sekilde cevap
verebilmesinde herhangi bir problem ¢ikmamaktadir. Bunun yaninda sadece dort renkte
kumas alinip stoklanmaktadir. Di1s kaynak kullanimi ile saglanana boyama ve baski
islemleri liretimin hemen Oncesine kadar ertelenmektedir. Bu da daha az atik ve daha az

envanter olmasini saglamaktadir (Karabay, 2006).

Tedarikgilerin 70%’1 Avrupa’da, 30%’u ise Asya’dadir. Lojistik agisindan ise
sevkiyatlar haftada 2 kez ve 24-48 saat gibi bir siirede yapilmaktadir. Dagitim merkezi

Artexio ve Zaragoza’dadir (Tanyas, Tedarik Zinciri Yonetimi Ders Notlari, 2016).
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Tedarikgi Politikasi

de Uretici ve

incirin

Sekil 3.4. Zara Tedarik Z

, & Sheffi, 2016)

ice

(Franco, Phadnis, Capli

Kaynak
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Zara’nin bu uygulamalarinda bilgi ve iletisim teknolojilerinin yeri oldukg¢a

onemlidir. Zara’nin bu teknolojiyi kullandigi alanlar (Karabay, 2006):

2010):

Tiiketici gereksinimleri ve miisteri ihtiyaclar1 hakkinda bilgi toplamak:
son modaya uygun trend bilgileri veri tabanindan genel merkeze
aktarilmaktadir. Bu bilgiler ve satis verileri tasarimcilart ve ticari ekip
tarafindan yeni modellerin olusturulmasi, kullanilacak kumaslarin
belirlenmesi, fiyatlarin olusturulmasi vb. siireclerden yararlanilmaktadir.

Depolarda iiriin tanimlamalar1 sayesinde saglikli ve dogru bilgiye
kolaylikla ulasilabilmektedir. Boylece yeni iiretim talimatlart dogru bir
sekilde verilebilmektedir.

Uriin bilgilerine ve stok yonetimi uygulamalar1 ile eldeki kumas ve
aksesuar bilgilerine dogru ve zamaninda ulasilabilmesi, tasarim ekibinin
yeni siparigler vermek yerine eldeki stoklara yonelik calismalar
yapabilmesini saglamaktir.

Iyi bir iiriin dagitim ag1 mevcuttur. Dagitim aginda Zara magazalarina
yeraltinda dagitim ag1 olusturulmustur. Optik okuyucular sayesinde biiyiik
oranda {riinler ayrilip istenilen noktaya istenilen zamanda teslim

edilebilmektedir.

Zara’nin is modeli kisaca 6zetlenecek olursa (Erdal, Gor¢iin, Gor¢iin, & Saygili,

Yilda 20.000 yeni tasarim

Haftada 2-6 kez teslim

En cazip yerlerde ¢ekici malzemeler

Gilin igerisinde gergeklesen satislarin anlik takibi ve koleksiyonlarin
modifikasyonu

Merkezi dagitim

Haftada iki kez tiim magazalara yilikleme

En son moda tasarim

En iyi magaza yeri

Geleneksel olmayan reklam
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e 200’1n iizerinde profesyonel tasarim ekibi

Diinyanin en biiyiik tekstil zincirlerinden olan Inditex grubu, aym1 zamanda
stirdiiriilebilirlik stratejisi geregi 2025 yilina kadar 100% oraninda geri dontigiimlii
hammaddeler ve yenilenebilir kaynaklar da kullanmay1 hedeflemektedir (Necef, Tama,
& Boz, 2020).

Kisaca Zara’nin tedarik zinciri strateji tiiriinii 6zetleyecek olursak; “Zara’nin
uyguladig1 strateji melez (hybrid) bir stratejidir. Zara tirlinlerinin ¢ogunu kendi
tasarlamakta dogrudan tiretip satmakta ve 6lgek ekonomisinden yararlanmak i¢in kurum
i¢i kesme, boyama, paketleme gibi faaliyetleri de biinyesinde barmdirmaktadir. Ozel bir
tageron ag1 ise kurum i¢inde tamamlanmayan diger islemleri yerine getirmektedir. Sonug
itibari ile Zara sadece ¢evik ve esnek degil, ayn1 zamanda faaliyetlerinde pek ¢ok yalin

ozelliklere sahip bir tedarik zinciridir” (Kerse & Tazegiil, 2016).
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BOLUM 4. METODOLOJI

Bu boéliimde calismada uygulanan jenerik metodoloji akis diyagramina ve
kullanilan arastirma yontemleri olan Hoshin Kanri, Dengelenmis Puan Kart1 ve

Eisenhower matrisinin kisa 6zetine yer verilmistir.
4.1. Metodoloji Akis Diyagrami

Herhangi bir isletmenin tedarik zinciri yonetimi stratejilerini belirleyebilmesi igin
asagidaki sekil 4.1. de verilen metodoloji akis diyagramini kullanarak olusturmasi
miimkiindiir. Buna gore dncelikle veri analizi yapilmasi ve sektoriin ve igletmenin GZFT
analizi yapilmas: gerekmektedir. Isletmenin tedarik zinciri yapisi ¢ikarilmali ve
benimsedigi tedarik zinciri strateji tiirline uygun tedarik zinciri vizyon ve misyon
olusturulabilmesi i¢in isletmenin {ist yoneticilerinin goriisleri de alinarak belirlenmelidir.
Akabinde Hoshin Kanri metodu uyarinca isletmenin mevcut durum analizi organizasyon,
stireg, kiiltlir ve calisanlar baslig1 altinda degerlendirilerek uzman goriisleri de alinarak
yapilmalidir. Daha sonrasinda gelecek 5 yil iginde olmasi istenen hedef durumun analizi
icin gelecek durum analizi ayni basliklar (organizasyon, siirec, kiiltiir ve calisanlar)
altinda degerlendirilerek yapilmalidir. Hoshin Kanri modeli uyarinca degerlendirilen
durum analizi akabinde iki durum analizinden yola ¢ikarak uzman goriisleri
dogrultusunda tiim stratejiler belirlenmelidir. Belirlenen bu stratejiler i¢in Hoshin Kanri
modeli strateji iliski haritas1 ve iliski diyagrami ¢ikarilmalidir. Etkileme ve etkilenme
derecelerine gore bir puantaj tablosu olusturulmali ve uzman goriisleri de alinarak
Eisenhower matrisinden yararlanilarak orta vadeli ve wuzun vadeli olarak

onceliklendirilmelidir.

Onceliklendirilen stratejilerin Dengelenmis puan karti uyarinca hedef stratejileri
dort boyut altinda incelenmelidir. Bu hedeflere ulasmak igin belirlenen stratejilerin ilgili
hedef stratejiler altinda kiimelenmesi saglanmalidir. Dengelenmis puan kart1 uyarinca
strateji haritas1 ve hedef yol iliski matrisi ¢ikarilmalidir. Sonrasinda Hoshin Kanri modeli,
uzman goriisleri dogrultusunda ve SCOR modeli metrikleri ile birinci seviye ve ikince
seviye plan programi yapilmalidir. Bu plan programi dogrultusunda elde edilen ¢iktilarla
eylem plani olusturulmas1 ve akabinde belirlenen bu stratejiler i¢in uygulama plam

olusturulmalidir.
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Sekil 4.1. Metodoloji Akis Diyagrami

Kaynak: Ozgiin Calisma
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4.2. Hoshin Kanri Modeli

Glinlimiiz diinyasinda organizasyonlarin kiiresel olmasi, ¢apraz fonksiyonel
iliskilerde olmasi, hizli degisime ayak uydurmasi, miisterilerle ve tedarik¢iler etkin bir is
birligi i¢inde olmasi, degisen teknolojiyi yakalayabilmesi gerekmektedir. Bu gereklilikler
isletmelerin miisteri merkezli, deger yaratan iiriin ve hizmetler liretmesi i¢in kaldirag
gorevi goriirler. Stratejik yonetimin siirdiiriilebilmesi i¢in yoneticiler politika yaratacak,
iletisimde bulunacak, kaynaklar1 tahsis edecek, eylemlere odaklanacak ve uyumlastiracak
ve isletme performansini kontrol edecek ve degerlendirecek bir sisteme ihtiyac duyarlar.
Bunu basarmak i¢in bir¢cok farkli yol olsa da yoneticiler zorluklar, biirokrasi, kisa
donemcilik, tecriibe eksikligi gibi nedenlerden otiirii degisimi yonetmekte basarisiz
olurlar. Onlarin sinirh bagarilarinin sebebi ise strateji ve operasyonel girisimler arasindaki
actk baglanti yoksunlugundan kaynaklanmaktadir. Uzun vadede ise strateji ve
operasyonel girisimlerin birbirleriyle baglantilanmasi basarinin sirridir (Asan & Tanyas,

2007).

Isletmelerin is stratejisi ile is uygulamalarini birbirine baglamakta zorlanmalar
yeni bir sorun degildir. Hoshin Kanri, bu baglantiy1 yapmay1 saglayan bir yonetim agidir.
1950 ve 1960’larda Japonya’da ortaya ¢ikan Toplam Kalite Yonetimi hareketine dayanir
(Silveira, Lima, Deschamps, & Costa, 2016).

Hoshin Kanri ¢ok seviyeli hem yatay hem dikey hedeflere ulasmanin umut verici
bir yolu olarak goriilen operasyonel eylemlerle stratejiyi uyumlastiran toplu bir uygulama

ve planlama metodolojisidir (Thiirer, ve digerleri, 2019).

Calismanin bu baglig1 altinda Hoshin Kanri kavramu, tarihgesi, uygulama nedeni,

Hoshin Kanri’de yer alan kavramlar ve metodolojilere yer verilmistir.
4.2.1. Hoshin Kanri Kavramm

Hoshin Kanri Kavrami, Japonca Ho, Shin ve Kanri kelimelerinin birlesmesinden
olusmaktadir. Hoshin Kanri kavraminda Hoshin iki ayri kelimenin birlegsmesinden
olusmaktadir. Bunlardan Ho; metot, yontem anlamina gelirken, Shin ise; yol gdsteren

parlak metal ya da pusula anlamina gelmektedir.
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Hoshin kelime anlamini sekil ile gosterecek olursak;

Ho Shi Hoshi

YON PUSULA YON PUSULASI

Sekil 4.2. Hoshin Kelime Anlam1
Kaynak: (Hoshin Kanri, 2020)

Kanri Kelimesi ise, iki kelimeden olusmaktadir ve bunlar “kan” ve “ri”dir. Ikisi

birlikte planlama/kontrol anlamina gelmektedir.

Hoshin Kanri kelimesinin Japonca harflerle yazilis sekli de asagidaki sekildedir.

bt

HOSHIN KANRI

Sekil 4.3. Hoshin Kanri Kelimesinin Japonca Yazilis
Kaynak: (Hoshin Kanri, 2020)

Bu tanimlamalardan yola ¢ikarak HK, “stratejik yon belirleme yontemi” olarak da
tanimlanabilir. Kavram olarak Hoshin; Planlama, Kontrol, Politikalarin YOnetimi,

Politikalarin Yayilimi ve Yo6netim Pusulasi da kullanilmaktadir (Tennant, 2000).

91



4.2.2. Hoshin Kanri Tarihcesi

1950 ve 1960’Ih yillarda savastan ¢ikan Japon sirketler ekonomide yasanan
sorunlar beraberinde rekabeti etkin kilabilmek i¢in yapisal degisiklikler i¢in miicadele
etmislerdir. Hoshin Kanri ilk olarak Japon Bilim ve Teknoloji Derneginin Kalite Kontrolii
konusunda organize ettigi bir egitimde, Deming ¢evrimi ve PUKO y&netim ¢evriminin
yayginlastirilmasina yonelik ¢alismalariyla hayata geger ve boylelikle 1950°lerde HK nin
temeli atilmis olur. Ozellikle 1954 yilinda Peter Drucker’in Pazar odag1 ve uzun vadeli
planlama 6gretilerinin etkisi altinda (The Practice of Management, hedeflerle yonetimi
anlatt1g1 kitab1), 1958 yilinda Japon Bilim ve Miihendisler Dernegi Deming Odiil Kontrol
Listesine “Politika ve Planlama’’y1 eklemistir. Bundan sonra bu 6diiliin tiim adaylar
Toplam Kalite Yonetiminin bir parcasi olarak politika ve planlama yapmak durumunda
kalmislardir. Japon Bilim ve Miihendisler Birligi tarafindan Edward Deming ’in ortaya
att1g1 planla, uygula, kontrol et ve nlem al (PUKO) dongiisii, sapmalarin nedenleri, siireg
kontrolii ile Peter Drucker’in hedeflerle yonetim felsefesinin entegre edildigi kabul

edilmektedir (Akao, 1999).

Bu gelismelerle birlikte, 1960’11 yillarin basinda Bridgestone, Toyota gibi
sirketler, sirket capinda yonetim sistemi ile ilgili fikirler iretmeye baslamis ve boylece
kendi yenilik¢i yaklagimlarini gelistirmeyi amaglamiglardir. 1962 yilinda Bridgestone
Tire Company Hoshin Kanri’yi Toplam Kalite Yonetimi ile entegre olacak sekilde bir
yonetim uygulayip bunun sistemlesmesini saglamistir. Bu cabalar, Hoshin Kanri
planlamasinin temelini olusturmustur.  1960’larin sonundan beri Toplam Kalite
Yonetimi’ni etkili bir sekilde uygulayan birtakim organizasyonlarin hayati bir unsuru

haline gelmistir (Topag, 2020).

1970’lerde Hoshin Kanri uygulamalarini1 deneyimleyen firmalar ve uygulamalar1
ile ilgili kitaplar yazismistir. 1991 yilinda Yoji Akao tarafindan Hoshin Kanri ve
icerisinde barindirdig1 planlama, uygulama ve gézden ge¢irme sistemleri ile ilgili eser

kaleme alinmistir. Bu eser 1999 yilinda Tiirkce’ye ¢evrilmistir.

1980’lerde ise ABD tarafindan 6zellikle Japonya’da ofisleri bulunan sirketler

tarafindan Hoshin Kanri uygulanmaya baslanmistir.
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1980’lerin sonunda, Procter & Gamble, Hewlett Packard ve Xerox gibi batili
sirketlerde kendi Hoshin Kanri versiyonlarini uygulamaya baslamislardir. Bugiin, Hoshin
Kanri planlama, kuruluglarin ¢abalara odaklanmalarmma ve hedeflerine ulasmalarina

yardime1 olacak kanitlanmis bir teknik olarak tanimlanabilir (Topag, 2020).
4.2.3. Neden Hoshin Kanri

Gilinlimiiz kosullarinda firmalarin iist diizey yoneticileri uzun vadeli planlarini ve
hedeflerini alt kademedeki calisanlara aktarmada sorun yasamaktadir. 1960’larda
Japonya’da ortaya cikan Hoshin Kanri modeli is siireclerinin ve hedeflerinin alt
kademeye kadar aktarilmasi ve uygulanmasinda oldukg¢a basarili olmus ve birgok batili
firmada orada bulunan ofisleri sayesinde bu uygulamadan haberdar olmus ve kendi
siireclerine de empoze etmeye ¢alismislardir. Hoshin Kanri modeli kisaca uzun vadeli

plan ve hedeflerin kisa vadeli is siireglerine etki etmede kullanilan bir yontemdir.

Hoshin Kanri asagidaki onciil hedefleri olan stratejik bir yonetim aracidir

(Tennant & Roberts, 2001):

e Yillik birkag¢ stratejik Oncelik planlarini biitlinsel bir yonelim ile baslatarak
odaklanmay1 saglamak,

e Stratejik oncelikleri yerel planlar ve programlar ile uyumsallagtirmak,

e Stratejik oncelikleri giinliik yonetim ile entegre etmek,

e Stratejik onceliklerin siirecinin gézden gegcirilirken bir yapida olmasini saglamak.

Hoshin Kanri uygulamasinin isletmeye sagladig1 avantajlar/ faydalar su sekilde

siralanabilir (Serdar, 2001):

e Tiim planlama faaliyetlerinin odak noktas1 haline getirerek isletme vizyonunu

belirlemek,

e Yeni hedeflerin, isletmenin mevcut yetkinlikleri ve firsatlarint g6z Oniinde
bulundurarak olusturulmasini saglamak,

e Faaliyetleri  gergeklestirenlerin de  planlama  siirecine  katiliminin
gerceklestirilmesi ile hedeflerin anlasilmasi ve basarilmasini saglamak,

e Vizyon ve hedeflere bagl olarak birimsel ve bireysel cabalar1 bir araya getirmek,

bireysel ¢abalarin vizyona odaklanmasini saglamak,
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o Siirekli gelisim dongiisli yaratan, dinamik bir planlama sistemi olusturmak,
e Isletme icin bir iletisim sistemi olusturmak,

e Kurumsal 6grenmenin merkez noktasi olmak.

Hoshin Kanri yukarida sayilan yararlardan ve onceliklerden o6tiiri firmalarin
mevcut durumlarindan gelecekteki hedeflenen durumlarina ulagsmak i¢in kullanilan bir

yoldur. Bu yolda ¢ikan engelleri bu model sayesinde firmalar asabilmektedir.
4.2.4. Hoshin Kanri Temel Kavramlar ve Metodolojisi

Hoshin Kanri politika siirecinde bilinmesi gereken temel kavramlar, giinliik

yonetim, hedef, yol, politika, bayrak yonetimi, matris agilimi gibi kavramlardir.

Hoshin Kanri, is amaclarina ulagma yollar1 olarak bilinen uzun ve orta dénemli
amaglarin yanisira, yillik is hedeflerine sistematik bir sekilde ulasmak amaciyla

gerceklestirilen tiim organizasyonel faaliyetleri igeren bir sistemler biitiiniidiir (Akao,

1999).

Gilinlik yonetim ise her bir departmanin is hedeflerine ulagsmasi icin, kendi
kendine giinliik olarak gergeklestirmesi gereken tiim faaliyetlerdir. Hoshin Kanri’de

stirekli iyilestirme i¢in kullanilmaktadir.

Hedef ise ortaya konan stratejiler sonucunda beklenen sonuglardir. Hedefler igin

denetleme unsuru sonuglardir. Hedefler kontrol noktalari ile denetlenirler.

Yollar ise hedefe ulagsmak i¢in izlenen siireclerdir, bir nevi rehberdir. Yollar i¢in

denetleme unsuru nedendir. Muayene ve denetim noktalari ile denetlenir.

Bayrak sistemi ise pareto analizi ile balik kil¢ik diyagramimi birlestiren bir
sistemdir. Hedefler i¢in pareto analizi yapilir ve her bir birimden gelen analizler balik
kil¢ik diyagrama ile birlestirilerek kontrol noktalar1 belirlenir. Bayrak yontemi, hedeflerin

ve yollarin a¢ilimi i¢in kullanilir (Akao, 1999).

Matris agilim, hedef ve yollar1 birbiri ile iliskilendiren matrisler biitiiniidiir. Her
bir agilim ve yollar1 bir seviye asagiya aktarir. Genel olarak yollar, hedefe ulagmak i¢in

gerekli olup, tyilestirmeleri, bir sonraki asamanin hedefi olabilir.
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a) Top atip tutma (Catchball)

Top atip tutma siireci capraz fonksiyonel bir is ¢evresinde bagarili bir Hoshin
Kanri entegresi i¢in gereklidir. Top atip tutma siirecinin ismi, ¢ocuklarin top oyunundan
tiiretilmistir, fakat top yerine fikirlerin kisiden kisiye ulastirilmasidir. Bu siireg,
organizasyonda tiim seviyelere uygun hedeflerin ve amaclarin devam eden bir iletisim
icinde gelisimini garantileyerek entegre edilmesinde kritik bir aragtir (Tennant & Roberts,
2001).

Hedefler ve amaglar geleneksel yonetimde listten astta dogru ilerlemektedir, bu
da siireglerde hedeflerin anlagilmamasi veya bazi maliyetleri doguran sonuglara neden
olmaktadir. Bu sebeple geleneksel yonetimin bu anlayisi birakilmis ve ast-list arasi
etkilesimin daha fazla olacag: fikirlerin asttan da gelmesinin saglanacagi, hedeflerin
icsellestirilecegi, amaglar dogrultusunda ortak harekete gegilecegi ve astin fikirlerine

geribildirim saglanacagi bu yontem kullanilmaya baslanmustir.

Top atip tutma yontemi fikirlerin karsilikl etkilesim ile paylasilacagi ve hedeflere

daha kolay ulasilmasinin saglanacagi bir yontemdir.
b) Kendi Kendine Teshis (Self-Diagnosis)

Kendi kendine teshis siireci, ¢apraz fonksiyonel takimlar ile saglanmaktadir.
Sirket genelindeki ekipler, kendi ilerlemelerini ve tiim sirketin ilerlemesini
degerlendirmek i¢in ayni kriterleri kullanir. Takimlar, gelisimlerini yilda en az bir kez
odiillendirmelidir. Hoshin  Kanri, c¢apraz fonksiyonel organizasyon iginde
Onceliklendirme, biitiinlestirme ve diizenleme ile giinliik kontrol ve periyodik denetim

saglar (Topag, 2020).
c) Fair Modeli

Hoshin plan1 dongiisii 4 asamadan olusmaktadir. Dongii, {ist diizey yOneticilerin
isletme stratejisini gézden gegirdikleri 6nlem alma, odaklanma (focus), asamasi ile baglar.
Odaklanma asamasinda isletme faaliyetlerinin odaklanacagi, stratejik hedef ve oncelikler
ortaya konur. Bu asamay1 takip eden, planlama -diizenleme-, asamasinda, stratejik

oncelikler ¢apraz fonksiyonel bir sekilde doniisiimii ve gelistirilmesi saglanarak birim
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onceliklerine gore diizenlenir. Uygulama, -biitiinlestirme- asamasi, onceliklerin giinliik
yonetim ve proje ¢alismalariyla biitiinlestirilmesi asamasidir. Kontrol agamasi giinliik
faaliyetlerin stratejik hedeflere uygun yonetimi ve denetimini igerir. Dongiide, yanitlama
asamas1 olarak nitelendirilen kontrol asamasinda isleyisin siirekli kontrol altinda
tutulmasi, kontrolii ve gerektiginde miidahale edilmesi s6z konusudur. Bu denetim ve
gozden gecirmelerden elde edilen veriler, odaklanma asamasi igin geri bildirim

saglamaktadir (Serdar, 2001).

A“

ODAKLANMA <ﬁ ’
/ v N

DENETLEME

DUZENLEME

BUTUNLESTIRME

Sekil 4.4. Fair Modeli
Kaynak: (Fair Framework, 2020)

e Odaklanma (Focus)

Bu agamadan 6nce isletmenin stratejik kavramlar konusunda calismalar yapmasi
gerekmektedir. Bu caligmalar kapsaminda vizyon elemanlarindan; orta vadeli hedefler,
miisteri beklentileri, dis ¢evre kosullari, i¢ kosullar, isleyis konular1 belirlenmelidir. Bu
sekilde, isletmenin varlik nedeni olan vizyon ortaya konur ve orta vadeli planlarla

hedeflere doniistiirilir.  Hedefler miisterinin istekleri, kalite, maliyet, servis ve
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calisanlarla ilgilidir. Ayn1 sekilde paydaslarin da sesi dinlenmelidir. Bu agamada 6nemli

olan amacin se¢imine odaklanilmasidir.
e Diizenleme (Alignment)

Amaglar belirlendikten sonra bu amaglarin ne sekilde ortaya konacagi konusunda
caligmalar yapilir. Bu asamada strateji ve hedeflerin {ist yonetim tarafindan resmi
toplantilar araciligiyla yoneticilere aktarilmasi asamasidir. Bu toplantilarda Catchball

tekniginden yararlanilir. Ortak bir karara varilincaya kadar da stire¢ devam eder.
e Biitiinlestirme (Integration)

Hoshin Kanri’de uygulanan giinliik kontroliin hedefi; siireglerin her zaman kontrol
altinda tutulmasidr. Isler siirekli gdzetim altinda aksiyonlarin uygulandigi ve hedeflenen
diizenlemelerin  yapildigt konusundan beklentilerin  karsilanip  karsilanmadigi

goriilmektedir (Topag, 2020).
e Denetleme (Review)

Ust ydnetim tarafindan yillik bazda yapilan kontrollerdir. Yillik hedefe ulasilip
ulasilmadigr ve gelecek seneki strateji yonetim de alinmasi gereken kararlar ya da
belirlenmesi gereken hedefler konusunda fikir vermektedir. Ayni zamanda aksiyan

herhangi bir proje var ise bunun da yeniden degerlendirilmesi saglanmaktadir.
d) PUKO Déngiisii

Hoshin Kanri’nin uygulama asamalar1 asagida belirtilmistir (Kesterson, 2015):

1- Analiz Etme (Strateji Formiilasyonu Siireci)

2- Planla (HK siirecinin basladig1 asama)

3- Uygula
4- Kontrol Et
5- Onlem Al

Hoshin Kanri, uzun vadeli hedefler olan vizyon ve misyon belirlendikten sonra bu

amagclarin gilinliik yonetsel faaliyetlere indirgenmesini saglayan bir modeldir. Hoshin
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Kanri ayni zamanda her bir alt hedefin de uygulanmasin1 ve basarilmasini da saglar.

Hoshin Kanri uygulama adimlarin1 10 adimda inceleyebiliriz.

Tablo 4.1. Hoshin Plan1 Uygulama Adimlar1

1-Sirket diisturu, vizyon ve misyon belirleme

Analiz 2-Uzun ve orta donemli is strateji ve planlariin belirlenmesi

Siireci
3-Veri toplama ve analiz etme (D1 ve i¢ cevre analizler1, rakip stratejilert,

sanay1 ¢ekiciliklers)

4-Hedef ve Yollarin Planlanmasi

5-Kontrol unsurlarimmn belirlenmesi

Planla
6-Politikalarm acilimimin yapilmasi
7-Kontrol unsurlarimn agihmimin yapilmasi
Uygula 8-Politika planinn vygulanmasi
Kontrol Et 9-Uygulama sonuglarinin kontroli
Onlem Al 10-Durum raporunun hazirlanmas:

Kaynak: (Serdar, 2001)
1.Adim: Analiz Siireci

Analiz asamasinda takip edilen siirecler soyledir; oncelikle dis ¢evre analizi
yapilir, sanayi ¢ekicilikleri belirlenir, rakip analizi yapilir sonrasinda deger zinciri ortaya
konur. Firma olarak yetenek ve yetkinlikler ortaya ¢ikarilir. Rekabet¢i avantaji belirlenir.
Es zamanl olarak isletmenin vizyon ve misyonu belirlenir, degerleri tanimlanir. Mevcut
durum analizi yapilir. Istenen gelecek durum analizi yapilir. Mevcut Durum ve Gelecek

Durum arasindaki farklar ortaya ¢ikarilir. (Kesterson, 2015)
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Tablo 4.2. Mevcut Durum ve Gelecek Durum Analizi

Yap1 (Organizasyon) Stireg¢
Insanlar (Calisanlar) Kiiltiir
Ol¢iim Kriteri

Kaynak: (Kesterson, 2015)
e Sirket Diisturu, Vizyon ve Misyon Olusturma

Isletme prensibi, sirketin yasam prensibini yansitmalidir. Topluma ve gevreye
katki, ingana ve ¢aliganlara saygi, herhangi bir konuda 6vgiiye deger olmak gibi cok genel

bir ¢erceve ¢izmektir.

Vizyon ve misyon arasinda sebep sonug iliskisi olmasi gereklidir. Misyon
sebepken, vizyon ise sonugtur. Sonuca ulagmak diger bir ifadeyle vizyona ulagmak igin

yapilmasi gereken eylemler biitiinii misyondur.

e Uzun ve Orta Donemli Yonetim Stratejilerinin Olusturulmasi

Sirket diisturu gercevesinde, ¢evre analizlerine dayanarak uzun ve orta vadeli planlar
cevresel kosullarda meydana gelebilecek degisikliklere hizla yanit verebilmek
maksadiyla hazirlanan stratejiler gelistirilmesi agamasidir. Uzun vadeli planlar1 yaparken
onemli is faktorlerinin belirlenmesi, ilgili ¢evresel ve igsel verilerin toplanip isletme

yetkinliklerinin de analiz edilmesi gerekmektedir.

Vizyon ve misyon ifadelerini yansitan strateji tanimlar1 yapilir. Strateji tanimlart,
vizyon ve misyonda ge¢en hedef ve yol tanimlarini orta vadeli olarak karsilayan hedef ve
Olctim degerlerini belirtmelidir. Hedef ve yollar belirlenirken kalite, miisteri
memnuniyeti, satislar, maliyet, iiretkenlik gibi kritik is faktorleri de goz 6niine alinmalidir
(Serdar, 2001).
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Tablo 4.3. Isletme Y&netim Stratejisini Etkileyen Unsurlar

Temel Unsurlar

Kaynaklar

Dogal Yap1

Sektorel Degisimler

Pazardaki Gelismeler (Dis ve I¢ Pazar)

Uriin Stratejileri

Teknoloji

Rekabet

Kaynak: (Serdar, 2001)
e Veri Toplama ve Analiz

Hoshin Kanri siirecinde 6énemli adimlardan biri de isletmenin mevcut durumu ve
gelecek durumuna ait slirecin ortaya cikarilmasidir. Veri toplama asamasinda ge¢mis
veriler, gelecek veriler ve cevresel faktorler 6nem arz etmektedir. Gegmis verilerde
gecmiste yapilan islerin etkileri, gegmis yilin GZFT analizi, gegmis yi1lin Hoshin Analizi
ve Hoshin sistemi teshisleri bulunmaktadir. Gelecek veriler orta vadeli hedefler, uzun
vadeli hedefler, yiice hedefler ve isletme vizyonu ve misyonu yer almaktadir. Cevresel
verilerde ise ekonomik, politik, sosyal konular, yasal ve teknolojik konular ve son olarak
miisteri ve rekabet ¢evre analizi yer almaktadir. Ug veri kaynagini tablo ile gdsterilecek

olunursa (Serdar, 2001);
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Tablo 4.4. Hoshin Kanri Analiz Siirecinde Ug Veri Kaynagi

Gecmis Veri Gelecek Veri Cevresel Veri

Ge?m{ste yapilan islerin Orta vadeli hedefler Ekonomik, politik ve
etkileri sosyal konular

Gegmis yilin giiglii zay1f

. .. Uzun vadeli hedefler Yasal konular
yoOnler analizi
is yilin Hoshi .
Gegn.u.s yHin Losti Yiice hedefler Teknolojik konular
Analizi

Hoshin sistemi teshisleri Isletme vizyonu ve misyon | Miisteri ve Rekabet cevresi

Kaynak: (Serdar, 2001)
2. Adim: Planlama

Bu asamada yillik sirket politikast (hedefler ve bu hedeflere ulasilacak yollar)
olusturulmaktadir ve sirket politikasi, uzun donemli plan1 ve oOncelikli isleri hedef
almaktadir. Gegmis isletme performansinin da kontrolii ve cesitli cevresel analiz
sonuglari ile olusturulan ve sirketin stratejik planina da uygun olarak hazirlanan taslak
yillik planlar, hedef 6l¢iitlerinin belirlenmesi siireclerini igermektedir. Hoshin Kanri’nin
onemli Ozelligi, yonetimsel diizeyinde belirlenen amaclarin, sirketin hiyerarsisinde
asagiya dogru yayilimdir. Isletmenin, planlama dongiisiiyle, béliimlerin planlama
dongiisii birbiriyle uyumlu olmalidir. Bu ikisi arasindaki farklilik sadece, odaklanmay1
engellemek ile kalmaz, ayn1 zamanda bdliimiin isletme yOnetiminden kopmasina da

neden olabilir. Planlama siirecinde izlenecek adimlar (Topag, 2020):

o Hedeflerin belirlenmesi
e Detayli plan hazirlama (uygulama plani)

e Isi, projeyi veya siireci nasil yapacaginin planlanmasi
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Sekil 4.5. Hiyerarsik Diizeyde Politikalarin Yayilimi
Kaynak: (Witcher, 2002)
3. Adim: Uygulama

Hoshin Kanri modeli iginde yer alan PUKO déngiisiiniin bir diger asamasi
uygulama asamasidir. Bu asama, hedeflerin ve yollarin giinlik uygulanmasidir.
Uygulama i¢in izlenecek adimlar, ilgili kisileri bilgilendirme, faaliyet planini izleme ve
gerceklestirme, uygulama sonuclarim1 yakindan takip etmedir. Bu asamada, eger biiyiik
tyilestirmeler veya gelismeler isteniyorsa boliimler arasi is birligine ihtiya¢ vardir. Bu

sathada yapilan analizler, kontrol et sathasinin datasini olusturmaktadir.
4. Adim: Kontrol Etme

Yillik politikalarin  tiim etkinliginin {ist yonetim tarafindan yillik kontrol
aracilifiyla denetlenmesi, ileride uygulanacak yillik politikalarin belirlenmesi i¢in 6nemli
bilgiler saglamaktadir. Ayrica bitirilmeyen herhangi bir proje ¢alismasinin devam edip

etmemesi konusunda degerlendirme yapilmasina yardimci olmaktadir. Tipik olarak yillik
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kontrol, periyodik olarak gergeklesen gozden gegirme toplantilarindan akan bilgileri

icerir (Witcher, 2002).

Kontrol agsamasinda; hedeflere ulasilip ulagilmadigi, olas1 sapmalar1 tespit etme
ve kontrol etme, sorunlarin temel kaynaklarinin analizi, ¢evresel faktorler gibi etmenler

degerlendirilmektedir.
5. Adim: Onlem Alma

Bu asama mevcut iyilestirmelerin basarili olmasi durumunda standartlagtirma
asamasidir. Onlem asamasinda iist yonetim tarafindan belirlenen politikalarin tiim
organizasyon i¢in uygulanmasi ve gelecek yillarda da tiim ¢alisanlar tarafindan
uygulanabilmesini kapsamaktadir. Bu asamada, alinan etkili onlem yontemlerini
standartlastirmak, gerekli olan egitim ve yapilmasi gereken yonlendirmeleri saglamak,

kalic1 bir izleme sistemi kurmak dikkat edilmesi gereken unsurlardir.

Miisteri ihtiyac ve istekleri siirekli degistigi icin PUKO déngiisii siirekli
iyilestirme yoluyla organizasyonun siirekli gelistirilmesini amaglamaktadir. Bu sebeple
Deming dongiisii siireclerin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi i¢in bir metot olarak dikkate

alinmaktadir ve kalite standartlarindan biri olarak kabul edilmektedir.
4.2.5. Hoshin Kanri Metodlar1

Organizasyonun siirekli iyilesmesini etkin kilmak amaciyla, stratejisini ve
vizyonunu olusturmak Onemli olmakla beraber planlamanin olusturulmasi da aym
derecede onemlidir. Bir sonraki asama igletmenin stratejisini ve amaglarini, hedeflerini

her kademesine yaymaktir.

Hoshin metodlar1 agagidaki gibidir;

e Hoshin Kanri Stratejik Plan Ozeti
e Hoshin Kanri Eylem Plan1
e Hoshin Kanri Uygulama Plani

e Hoshin Kanri Uygulama Incelemesi
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a) Hoshin Kanri Stratejik Plan Ozeti

Politika dagilimda yapilacak ilk is plan Gzeti ¢ikarmaktir. Hoshin Kanri’nin
stratejik plan Ozeti, Olgiilebilir hedefleri olan organizasyon vizyonu ile baglantili
olmalidir. Stratejilerin birbirleri ile olan iliskileri irdelenir ve giiclii iliski, orta diizey iliski
ve zayif iliski seklinde degerlendirme yapilarak 6lgeklendirilir. Buna gore giiglii derece
iliski 9 puan, orta derece iliski 3 puan, zayif derece iliski 1 puan seklinde
degerlendirilebilir. Ornek tablo asagidaki gibidir.

Tablo 4.5. Strateji Iliski Haritas1

Giiclii Iliski 9)
Orta  Derece
fliski A\
Zayif Tliski .
Strateji 1

Strateji 1

Strateji 2
Derecesi

Etkileme

D Strateji 3

D Q Strateji 4

Strateji 2

A
Strateji 3 .

O

o

D D . Strateji 5

Strateji 4

Strateji 5

Etkilenme
Derecesi

Kaynak: (Akao, 1999)

Ardindan bu tablodaki etkilenme derecesi IN, etkileme derecesi OUT olacak
sekilde strateji iliski diyagrami ¢ikarilir. Ornek diyagram asagidaki sekildedir.
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IN:1 OUT:0

Strateji 6

IN:0 OUT:2

Strateji 5

IN:2 OUT:4

Strateji 1

Strateji 2

IN: 1 0UT:3

\

Strateji 3

IN:2 OUT:2

—

N

IN:4 OUT:0

Strateji 4 )

Sekil 4.6. Strateji Iliski Diyagrami

Kaynak: (Kesterson, 2015)

Hoshin Kanri birinci ve ikinci seviye programi ¢ikarilir, buna gore hedefler i¢in

ulagilmasi gereken strateji ve araglar, sorumlu departmanlar ve etkilesim yonii belirlenir.

Tablo 4.6. Hoshin Kanri Birinci ve Ikinci Seviye Plan Programi

HOSHIN KANRI 1. ve 2. SEVIYE PROGRAMI

Hedef

Strateji/ Arac

Sorumlu Departman

Olciim
Kriteri

Etkilesim
Yonii

Kaynak: (Akao, 1999)
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b) Hoshin Kanri Eylem Plani

Olusturulan stratejik plan ve programlardan sonra ulasilacak stratejiler ve hedefler
icin bir aksiyon / eylem listesi ¢ikarilir. Buna gore her bir eylem yapilmasi gereken ve

ulasilmas1 gereken hedefe bir yoldur.

Tablo 4.7. Hoshin Kanri Eylem Plani

Hoshin Eylem Plam

1-) Eylem / Aksiyon
2-) Eylem / Aksiyon

Kaynak: (Akao, 1999)
c) Hoshin Kanri Uygulama Plani ve Degerlendirmesi

Hoshin eylem plan1 da olusturulduktan sonra aylik bazda yapilan aksiyonlar
degerlendirilmelidir. Daha sonra yil sonunda genel degerlendirme yapilir ve aksiyonlarin
strateji ve hedeflere ne 6l¢iide ulasildig: tespit edilir. Sistemde eksik veya gelisime,

iyilesmeye yonelik bir nokta tespit edilirse PUKO déngiisii yeniden calistirilir.
4.3. Dengelenmis Puan Karti

Dengelenmis Performans yaklasimi isletmelerin maliyetleri disiirmek, diisiik
fiyatlarla rekabet sansi elde etmek gibi kisa donemli politikalardan uzaklasarak,
miisteriye 6zel ve katma deger yaratan iirlin ve hizmetler vasitasiyla bilylime firsatlar
yaratmalarina destek olmak i¢in ortaya konmus bir yontemdir. Bu hedeflere yonelik
gelistirilecek strateji isletme calisanlarina anlatmak ve isletme stratejilerine uyumlu bir

sekilde sokmak i¢in BSC’den yararlanir (Serdar, 2001).

Dengelenmis puan karti stratejik yonetim bicimi olarak degerlendirildiginde, cok
sayida Ol¢ii arasinda neden sonug iligkisi kurarak isletmenin izlemesi gereken stratejik
yolu ¢izmekte ve uygulama sonuglarini izleyerek gelisim saglamaktadir. Misyon ve
Stratejiyi performans 6l¢limlerine doniistiirmek ve yonetim igin bir ¢ergeve olusturmak

amactyla BSC yontemi kullanilabilir. BSC’de finansal hedefler 6ncelikli olmakla birlikte,
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gelecekte biiyiimek igin gerekli kapasite ve maddi olmayan kiymetlerin gelisimini

gozlemlemek i¢in de BSC kullanilir (Serdar, 2001).

Isletmeler BSC yontemini uygulayarak asagida belirtilen faydalar1 elde

etmislerdir:

e Kurumsal stratejinin agikca belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi

e Stratejinin tim organizasyon ¢apina yayilmasi

e Stratejik amaclarin uzun vadeli hedefler ve yillik biitce ile baglantilarinin
yapilmasi,

e Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi

e Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek icin gereken bilgi desteginin saglanmasi

FINANSAL BOYUT
AMAG OLCUTLER [HEDEF  |GIRISIM

/N

MUSTERI BOYUTU 10SEL 1§ SURECLERI BOYUTU
¢ [orcomeslemoer  [oimish s [oLcomieslrEer  [ciRisiu

« > VIiZYON ve STRATEi —r

OGRENME VE BUVOME BOYUTU
AMAG OLCUTLER [HEDEF  |GIRisIM

Sekil 4.7. Dengelenmis Puan Kart1 Yapisi
Kaynak: (Kaplan & Norton, 1996)

BSC sadece bir dl¢iim sistemi degil, iiriinler siiregler, miisteriler ve pazar gibi
kritik alanlarda gelismeyi motive eden bir ydnetim sistemidir. BSC {ist diizey
yoneticilerle isle ilgili hizli fakat kapsamli bir goriiniim sunan bir dizi gostergedir.

Yukaridaki sekilde gosterilen BSC dort temel soruya cevap arar;
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e Miisteri perspektifi; miisterilerimiz bizi nasil goriiyor?

e ¢ siiregler perspektifi; hangi konuda daha iyi olmaliy1z?

e Yenilik 6grenme perspektifi; gelismeye ve deger yaratmaya nasil devam ederiz?
e Finansal perspektif; hissedarlara nasil bakiyoruz?

4.3.1. Dengelenmis Puan Karti’nin Boyutlar:

Dengelenmis Puan Kartinin dért boyutu bulunmaktadir. Bunlar; finans boyutu,
miisteri boyutu, i¢ siire¢ler boyutu ve son olarak 6grenme ve gelisme boyutudur. Sirasiyla

alt bagliklarda incelenmistir.
a) Finans Boyutu

Finansal boyut, isletme stratejisinin ve bu stratejiye yonelik uygulamalarin isletme
gelisimine katkida bulunup bulunmadigini 6l¢er. Finansal gostergeler ge¢miste yapilan
isler ve mevcut durumun ekonomik sonuglarini 6zetlerler. Finansal amaglar, BSC’e yer
alan tlim diger boyutlarin amag ve olgiileri i¢in odak noktasi niteligindedir. Segilen her
Olciitiin finansal performansta bir gelisme yaratacak sebep sonug iliskilerinin bir pargasi
olmasi gerekir. BSC, uzun dénemli finansal amaglardan baslayarak, bu amaclara ulagsmak
icin bir dizi finansal islem, miisteriler, isletme i¢i yontemler ve son olarak da isletme
calisanlarini ve sistemlerini tanimlayarak isletme stratejisinin tiim hikayesini anlatmalidir

(Serdar, 2001).

Isletmelerin finansal boyutta 3 amaci bulunmaktadir. Bunlar:

e Qelir artis1 ve bilesimi
e Maliyet Diisiirilmesi ve verimlilik artis1

e Varliklarin degerlendirilmesi / yatirim stratejisi

Gelir artig1 ve gelir bilesimi, iiriin ve hizmet ¢esitliligini arttirmak, yeni miisteri ve
pazarlara ulagmak, iiriin ve hizmet bilesimini daha yiiksek katma deger yaratacak sekilde

degistirmek, liriin ve hizmetlerin fiyatlarin1 yeniden belirlemek gibi konular1 kapsar.

Maliyet diisiiriilmesi / verimlilik arttirilmasi amasi, iiriin ve hizmetlerin dogrudan
maliyetlerini diistirmek, dolayli maliyetleri azaltmak ve ortak kaynaklar1 diger isletme

birimleri ile paylasmak i¢in yapilan ¢caligsmalari igermektedir.
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Varliklarin degerlendirilmesi amaci kapsaminda yoneticiler belli bir hacim ve is
bilesimini desteklemek i¢in gerekli olan isletme sermayesi seviyesini azaltmaya c¢alisirlar.
Bu islemler, bir isletmenin finansal ve fiziksel varliklarindan elde edecegi kar oranini

arttirmasini saglar.
b) Miisteri Boyutu

Miisteri boyutu, rekabet, miisteri ve pazar iliskilerini gostermektedir.
Yoneticilerin, miisteri ve pazar kosullarina gore, gelecekte en yliksek diizeyde finansal
kazang saglayacak stratejiyi belirlemelerini saglar. Bu boyut icin hedef pazar ve miisteri

tanimlariin yapilmasi asamasi Onem tasir. Miisteri sonuglarinin temel Ol¢li gruplar

asagidaki gibidir (Serdar, 2001):

e Pazar pay1

e Misteri devamlilig
e Miisteri kazanilmasi
e Miisteri tatmini

e Miisteri karlilig1

Miisteri deger teklifi, miisteri tatmini, miisteri kazanma, miisteri devamlilig1 ve
Pazar pay1 gibi temel dlgiileri yaratan etkenleri anlamay1 saglayacak anahtar kavramdir.

Miisteri deger teklifleri i¢in isletmelerde rastlanan temel yaklasimlar;

e Uriin ve hizmet nitelikleri
e Miisteri iligkisi

e Imaj ve iiriin

Miisteri boyutunu olusturma islemleri sonucunda, yoneticilerin hedef pazar ve
miisteri kesimleri ve bu hedef kesimleri i¢in secilen temel sonug Olgiitleri ile ilgili kesin
fikirler edinmis olmalar1 gerekir. Temel sonug Olgiileri ile ilgili kesin fikirler edinmis
olmalar1 gerekir. Temel sonug 6l¢iileri, isletmenin pazarlama, operasyon, lojistik, iiriin ve
hizmet gelistirme islemlerindeki hedeflerini temsil eder. Fakat bu ol¢iiler gelisimi
sonradan takip ettigi i¢in elde edilen sonucglara ulagsmak i¢in isletme calisanlarinin ne
sekilde 1s gormesinin gerektigini anlatmaz. Bu nedenle miisterinin deger teklifleri de

belirlenmelidir. Boylece isletmenin hedef miisterileri ile ilgili paylasimi korumasi ve
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genisletmesini saglayacak niteliklerin amag ve dlgiileri belirlenebilir. Isletmeler, miisteri
deger teklifini olusturan; {iriin ve hizmet nitelikleri, miisteri iligkileri ve imaj unsurlarina
0zel amag ve hedefler belirlemek suretiyle isletmelerin miisterilerine en uygun teklifini

sunmaya odaklanarak basariya ulasabilirler (Serdar, 2001).
c) I¢ Siiregler Boyutu

I¢sel siirecler boyutu, BSC yapist icerisinde isletmenin i¢ dinamiklerinin hedef-
strateji-performans ile iliskilendirilmesidir. Bir isletme finansal ve miisteri
perspektiflerini agik bir sekilde ortaya koyarak miisteri degerleme kriterlerini
farklilastirabilecegi ve finansal amagli verimlilik artigin1 saglayabilecegi araglari
belirleyebilir. Sirket i¢i siiregler kapsaminda ele alinan gostergeler miisteri ve finansal
boyutu destekler nitelikte olmalar1 gerekir (Coskun, 2016). I¢ siireclerle ilgili amag ve
Olciitler asagidaki tabloda belirtilmistir:

Tablo 4.8. i¢ Siiregler Boyutu Amag ve Olgiitler

Temel Is Siireci Temel Amaclar Temel Olgiiler

Yenileme/Tasarnim Yeni Uriinler Gelistirmek e  Yeni Urinler

* Yeni pazara ulastirma
stireci

* Basa bas durumu

Uretim Uretim Siiresini e Hata orani
Kisaltmak o TUlretim siiresi
Hata oranini azaltmak e Uretim maliyeti
Teslimat Mal ve Hizmetleri e Zamaninda teslimat
zamaninda teslim etmek yiizdesi
e Satilacak tirtiniin

olmamasi durumu

Satis Sonrasi Hizmetler Satis sonrasi hizmetlerde e Belirli bir siirede
miisteri tatminini veniden siparis veren
arttirmak miisterilerin  toplam

miigteri sayisina orani
e DMiisteri tatmini

Kaynak: (Coskun, 2016)

d) Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutu, isletmenin uzun dénemli biiyiime ve gelisme

gerceklestirebilmesi icin gereken alt yapiy:r belirler. Finansal, miisteri ve i¢ siiregler
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boyutlarinda belirlenen amagclarla, isetmenin atillm yapmasmi saglayacak bir
performansa ulasmasi igin iistiinliik kazanmas1 gereken alanlar belirlenir. Ogrenme ve
gelisme boyutunda ortaya konan amaglar, diger boyutlarda belirlenen amaglara ulagsmak

igin gereken alt yapi ile ilgilidir (Serdar, 2001).

Kurumsal 6grenme ve gelisme 3 kaynaktan saglanir:

e Insanlar, calisanlara yeni yetenekler kazandirmak
e Sistemler, bilgi teknolojisini ve bilgi sistemlerini gelistirmek
e Isletme i¢i yontem ve programlar1 uyumlu ve calisir hale getirmek, diger bir

deyisle, motive etmek, yetki vermek ve iletisim kurmak

4.3.2. Dengelenmis Puan Kartr’nin Isletme Stratejisine Baglanmasi

Dengelenmis Puan Karti’nin isletme stratejisi ile iliskilendirilmesi i¢in 3 prensip
vardir (Serdar, 2001):

e Sebep-sonug iliskileri
e Performans gostergeleri

¢ Finansal amaclarla baglanti

a) Sebep-Sonug Iliskileri:

Dengelenmis Puan Kart1 bir dizi sebep sonug iligkisi araciligiyla isletme
stratejisini anlatmalidir. Olgiim sistemi farkli boyutlarda yer alan amaclar ve olgiiler
arasindaki iligkileri, bunlarin kontrol edilebilmesine olanak saglayacak bir agiklikla
ortaya koymali, sonuglar ve bu sonuglari elde etmeyi saglayacak etkenler arasmdaki

sebep sonug iligkisine ait hipotezler dizisini agik¢a tanimlamali ve gostermelidir.
b) Performans Gostergeleri:

Dengelenmis Puan Kartinda kullanilan 6lgiiler genellikle, bir¢ok stratejinin ortak
hedeflerini yansitan, hatta her sektor ve isletmede kullanilan temel sonug olgiitleridir.

Bunlar; karlilik, pazar payi, miisteri tatmini, miisteri devamlilifi ve c¢alisanlarin
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yetenekleri gibi ardil gostergesidir. Oncii gostergeler veya performans gdstergeleri ise

belli bir igletmeye 6zel olan gdstergelerdir.

Basarili bir BSC, isletme stratejisine 0zel olarak belirlenen sonuglar ve

performans gostergelerinin en uygun bilesimini kapsamalidir.
c) Finansal Amaclarla Baglanti:

Bir isletmenin var olma amacinin temel olarak, kar etmek, biiyiimek ve devamlilik
oldugu g6z oniinde bulunduruldugunda finansal hedeflere ulasmanin 6nemi daha iyi
anlasilmis olur. Bu nedenle, biitiin diger boyutlarda belirlenen gostergelerin, isletme

stratejisinin gosterdigi finansal amaclar1 desteklemesi gerekmektedir.
4.4, Eisenhower Matrisi

Eisenhower karar matrisi, II. Diinya savas1 sirasinda generallik yapan ve 1953-
1961 yillar1 arasinda ABD baskanligi yapan Dwight David Eisenhower tarafindan
adlandirilmigtir. Eisenhower, ABD baskanliginin ilk yillarinda su agiklamayi yapar:
“benim iki tlir problemim var; acil ve 6nemli olanlar. Acil olanlar 6nemli degildir ve
onemli olanlar asla acil degildir”. O zamandan beri Eisenhower metodu ortaya ¢ikmuigtir.
Gorev veya bu calismada yer aldig1 sekilde stratejilerin acil ve dnem derecesine gore
smiflandirma ve planlamanin asagidaki dort oncelige gore yapilmasidir (Mfonduam,

Tchindjang, Mfondoum, & Makouet, 2019).

Onemli ve acil isler: Bunlar en yiiksek seviyede olan ve en kisa siirede
tamamlanmas1 gerekenlerdir. Bunlar agilmasi, ¢6ziilmesi gereken kriz durumlarimi ifade

eder.

Onemli fakat acil olmayan isler: bunlar uzun dénemli hedeflerdir. Onemlidirler
fakat kesin bir bitirme tarihleri yoktur. Zaman igerisinde konumlanmali ve

planlanmalidir.

Onemli olmayan fakat acil olan isler: Bu gibi hedefler baska bir sorumluya ve

departmana iletilmesi veya delege edilmelidir.
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Onemli olmayan ve acil olmayan isler: Bu gibi isler 5nemli ve acil olmadigindan

hedefler arasindan ¢ikartilmalidir.

Tablo 4.9. Eisenhower Matrisi

ACIL OLMAYAN

Onemli

SIL
Onemsiz

Bu isi gozden ¢ikar

Kaynak: (Mfonduam, Tchindjang, Mfondoum, & Makouet, 2019)
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BOLUM 5. UYGULAMA

Isletmeler artan rekabet ortaminda is siireclerinde birtakim yeniliklerin yapilmasi
gerektigini fark etmislerdir. Bu yenilikler yalnizca {iriin ve hizmet tiirtinde degil ayni
zamanda isletme stratejilerinin de son donem teknolojik gelismeleri, diinyada gerceklesen
dijital evrimi yakalayabilmesinde gizlidir. 1990’11 yillardan beri tedarik zincirlerinin
gerek maliyet, inovasyon gerekse miisteri deneyimi ve kalite alaninda rekabet
edilebilirliginin 6nemi artmistir. Isletme stratejileri igerisinde fonksiyonel stratejiler
arasinda yer alan tedarik zinciri stratejileri gittikce 6nem kazanmistir. Boliim 1°de verilen
literatilir aragtirmasina tedarik zinciri stratejileri tizerine sektorel bir grup firma {izerine
calismalar yapildig1 ancak spesifik olarak herhangi bir isletmenin kendi i¢ siire¢lerinin
analiz edilerek yapildig1 bir caligmaya rastlanamamustir. Bir isletmenin tedarik zinciri
stratejilerinin belirlenmesi o isletmenin ilgili pazarda fark yaratmasimi sagladigi gibi
rekabet edilebilirligini de arttiracaktir. Bu baglamda bu ¢alismada bir isletmenin tedarik
zinciri siirecleri analiz edilerek, isletmeninin benimsedigi strateji tiirlinden de yola
cikarak olusturulan vizyon ve misyon ifadesi ile uyumlu tedarik zinciri stratejilerinin

belirlenmesi amaglanmustir.

Agac bazli panel endiistri sektorii Tiirkiye ekonomisi igerisinde 6nemli bir
konuma sahiptir. Ayn1 zamanda diinya pazarinda da 6nemli bir karsilig1 bulunmaktadir.
ABC isletmesi agag¢ bazli panel endiistri sektoriinde yer alan ve kayda deger bir 6neme

sahip bir isletmedir.

Bu bolimde ABC isletmesinin tedarik zinciri stratejileri Hoshin Kanri ve
Dengelenmis Puan Kart1 yontemi ile belirlenmistir. Bu ¢alismada sirket {ist diizey
yoneticilerinden Tedarik Zinciri Gelistirme ve Istirakler Grup Miidiirii (isletmedeki
tecriibesi yaklasik 5 yil), Tedarik Zinciri Lojistik Grup Miidiirii (Isletmedeki tecriibesi
yaklasik 30 yil), Dis Ticaret Grup Miidiirii (isletmedeki tecriibesi yaklasik 20 yil) ve
isletme icerisinde Tedarik Zinciri Planlama ve Tedarik Zinciri Fabrikalar Lojistik ve
Miisteri Hizmetleri departmaninda uzun yillar gérev alan ¢alisanlarin goriis ve fikirleri ve
iki akademisyen gorlis ve yorumlarindan faydalanilarak yapilmistir. Bu goriis ve
yorumlar yaklasik bir yil boyunca yapilan aralikli toplantilarda konusulan ve beyin

firtinas1 sonucu elde edilen ¢iktilarin not edilmesiyle ¢alismaya aktarilmistir.
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5.1. Agac¢ Bazh Panel Endiistri Sektoriine Genel Bakis

Ahsap bazli levhalar; odunun veya diger ligno-seliilozik hammaddelerin teknik
yollarla yongalanmasi, liflendirilmesi ve yapistiric1 ilave edilerek istenilen sekilde
kaliplanmasi ve preslenmesiyle elde edilen malzemelerdir. Yapisinin ve igeriginin bir
kism1 veya tamami odundan olusan kompozit levhalara verilen genel bir addir. Kompozit
ise fakli iki ya da daha fazla malzemenin istenilen 6zellikleri saglayacak sekilde, istenilen
oranlarda ve belirli kosullar altinda makro diizeyde bir araya getirilmesiyle olusan
malzemeye denir. Kompozit malzemelerde yapiy1 olusturan bilesenler birbiri i¢inde
¢ozlinmez, ancak bazi durumlarda kismi ¢oziilme ve degisimler goriilebilir. Giintimiizde
fakli 6zelliklerde ¢ok sayida ahsap esasli levha ¢esidi endiistriyel olarak iiretilmektedir.
Ulkemizde ahsap esasli levhalar; sunta, MDF, odun Kompozit levha, agac levha, odun

panel, ahsap panel vb. isimlerle bilinmektedir” (Istek, Ozliisoylu, & Kizilkaya, 2017).

Tiirkiye’de yasanan ekonomik biiyiime ve niifus artisina orantili olarak ahsap
esasli levha sektoriinde de 2000’11 yillardan sonra birgok iiretim isletmesinde oldugu gibi
onemli kapasite artiglar1 gelen talepler dogrultusunda olusmustur. Ulkemiz son on
yillarda o6zellikle yonga levha (sunta) ile orta-yliksek yogunlukta lif levha {iretim
miktarlarinda ¢ok hizli bir artis gostermis ve diinyada en 6nemli iiretici iilkeler arasinda
yer almistir. Aga¢ bazli panel endiistrisi sektoriinde, birincil ve ikincil imalat sanayi
yapilanmasi igerisinde liretim yapilmaktadir. Kereste, kaplama ve kontrplak, yonga ve lif
levha gibi sanayi tiretimleri birinci imalat grubunda yer alirken, birincil imalat sanayi
grubunun {irlinlerini hammadde olarak kullanan mobilya, dograma, ahsap parke,
prefabrik ev, palet, ambalaj vb. gibi sanayi gruplari da ikincil imalat sanayi grubu
igerisinde bulunur. Ozellikle giinliik hayatin her alaninda yer alan, ikincil imalatin alt
sektorlerinden birisi olan ve ¢ogunlukla yonga levha-MDF kullanan mobilya sektoriinde
meydana gelen iiretim artisindan dolay1 levha sektoriinde ilerleme kaydedilmistir. Ahsap
esasli levhalarin bagta mobilya olmak {izere bir¢ok kullanim alaninda tercih edilmesinin
nedeni masif oduna gore ucuz olmasi ve istenilen 6zelliklerde tiretilebilmesidir. Ayrica
islemesinin kolay olmasi, temizlik ve bakimmin kolay olmasi, arzu edilen renk ve
desende iiretilebilmesi, yiiksek miktardaki ihtiyact karsilayabilmesi tercih
sebeplerindendir. Bunlarla beraber, masif odunda goriilen ti¢ boyutta farkli ¢alisma,

diren¢ degerlerinde farkliliklar, i¢ gerilmeler ve fiziksel degisimler gibi odun kusurlarina
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nispeten ahsap esash levhalarda karsilasilmamasi da énemli avantajlarindandir (istek,

Ozliisoylu, & Kizilkaya, 2017).

Ulkemizde sektdriin baslica sorunlari; koordinasyon eksikligi, hammadde
sorunlari, yetersiz sermaye birikimi, isgiicti gibi sorunalardir. Tirkiye’de levha sanayi
sektoriliniin biiylimesi i¢in genel sanayilesme politikalar igerisinde yer almasinin énemli
oldugu vurgulanmaktadir. Mobilya endiistrisinin temel girdilerinden ve yar1t mamul
hammaddelerinden olan MDF, yonga levha ve kontraplak gibi levhalarin yiizeyleri gerek
estetik gerekse direng 6zeliklerinin iyilestirilmesi ve ekonomik degerlerinin yiikseltilmesi
amaciyla sivi veya kati kaplama malzemeleriyle kaplanmaktadir. Kat1 yiizey kaplama
malzemesi olarak melalin emdirilmis dekor kagitlari, ¢esitli 6zelliklerde regineli filmler,
aga¢ kaplama levhalar ve laminatlar yaygin olarak kullanilmaktadir. Kaplanmis levhalar
yaygin olarak mobilya iiretimi ve dekorasyon islerinde diger yardimci malzemelerle

birlikte kullanilmaktadir (Istek, Ozliisoylu, & Kizilkaya, 2017).

Sektoriin  kiiresel ve Tirkiye’deki genel gostergeleri asagidaki tablolarda

belirtilmistir.

Tablo 5.1. Kiiresel Panel Uretim-Tiiketim Gostergeleri ve Diinyada ve Tiirkiye’de
Agac Sanayi Ticareti (Ulke Bazli Kirtlim 2018)

- Ihracat . . T Goriinen
Ulkeler Miktar1 Ithalat Miktar: Uretim Tiiketim
Cin 2.501.932 1.779.145 82.987.000 82.264.213
ABD 957.000 10.953.000 20.428.000 30.424.000
Polonya 1.615.779 3.135.531 9.430.000 10.949.752
Rusya Federasyonu 3.101.164 966.420 12.903.000 10.768.256
Tiirkiye 1.552.000 262.800 9.340.000 8.050.800
Almanya 3.982.701 3.439.934 8.441.216 7.898.449
Brezilya 1.393.975 5.364 7.905.000 6.516.389
Birlesik Krallik 191.913 1.895.406 3.079.000 4.782.493
italya 775.762 1.726.025 3.580.000 4.530.263
Kore Cumbhuriyeti 28.817 1.862.665 2.695.000 4.528.848
Fransa 2.127.795 1.301.936 4.995.000 4.169.141
Kanada 7.804.650 1.266.665 10.244.236 3.706.251
Romanya 2.050.816 436.066 5.006.922 3.392.172
iran Islam Cumhuriyeti | 64.309 898.172 1.968.000 2.801.863
Ispanya 1.602.040 816.995 3.420.000 2.634.955
Japonya 21.486 1.099.686 1.465.000 2.543.200
Belarus 2.766.664 327.536 4.418.008 1.978.880
Avustralya 48.874 296.353 1.561.008 1.808.487
Tayland 4.836.635 35.353 6.600.000 1.798.718
Ukrayna 529.310 589.810 1.634.000 1.694.500
Sili 546.700 301.277 1.778.100 1.532.677
Litvanya 62.282 664.740 740.000 1.342.458
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Ulkeler Ihracat Itahalat Miktan1 | Uretim Goriinen
Miktan Tiiketim
Meksika 79.670 592.322 783.000 1.295.652
Isveg 133.695 862.626 550.000 1.278.931
Avusturya 2.362.672 681.958 2.948.000 1.267.286
Giiney Afrika 126.240 69.466 1.295.031 1.238.257
Portekiz 747.144 905.088 1.022.874 1.180.818
Vietnam 163.794 873.666 410.000 1.119.872
Arjantin 71.000 106.920 914.868 950.788
Malezya 1.199.662 566.325 1.542.000 908.663
Hollanda 208.862 1.114.120 0 905.258
Kazakistan 277 705.756 64.600 770.079
Suudi Arabistan 5.595 764.079 758.484
Bulgaristan 347.508 214.752 889.936 757.180
Kolombiya 12.633 476.060 273.411 736.838
Macaristan 672.050 575.125 830.240 733.315
Danimarka 139.819 484.406 346.000 690.587
Belcika 2.071.401 848.655 1.900.000 677.254
Birlesik Arap 34.709 672.484 637.775
Emirlikleri
Ozbekistan 2.225 497.274 142.277 637.326
Hindistan 5.990 382.744 223.500 600.254
Sirbistan 73.000 321.000 283.000 531.000
Cin, Taiwan Eyaleti 3.937 490.795 43.000 529.858
Cek Cumbhuriyeti 1.639.670 904.480 1.248.080 512.890
Peru 118 461.632 0 461.514
Isvicre 466.687 312.178 599.598 445.089
Yunanistan 108.406 190.768 310.200 392.562
Endonezya 508.610 262.210 625.000 378.600
Slovakya 647.669 371.739 629.807 353.877
Norveg 120.131 181.416 275.000 336.285
Azerbaycan 86 332.300 2.200 334.414
Finlandiya 25.566 244.745 92.000 311.179
Yeni Zelanda 671.751 16.802 940.969 286.020
Hirvatistan 135.511 256.101 157.845 278.435
Israil 2.015 257.215 14.000 269.200
Venezuela (Bolivarian 20.362 1.192 286.000 266.830
Cumbhuriyeti)
Bosna Hersek 1.760 253.340 13.000 264.580
Tunus 1.192 181.233 82.500 262.541
Filipinler 12.769 176.765 90.000 253.996
Giircistan 26.245 252.292 9.900 235.947
Estonya 110.000 135.000 210.000 235.000
Cezayir 1 206.670 22.900 229.569
Slovenya 140.312 238.500 126.000 224.188
Irlanda 710.067 196.560 734.925 221.418
Misir 4.326 189.738 24.300 209.712
Liibnan 1.469 198.400 12.000 208.931
Pakistan 3.127 64.461 143.000 204.334
Nijerya 14.171 176.871 40.000 202.700
Fas 224 190.103 3.400 193.279
Latvia 991.210 124.040 1.040.000 172.830
Sri Lanka 55.957 50.455 150.000 144.498
Irak 52 139.114 5.000 144.062
Moldova Cumhuriyeti 576 133.505 371 133.300
Kirgizistan 1.413 106.766 0 105.353
Digerleri 756.694 1.906.036 974.482 2.123.824
Genel Toplam 54.202.634 54.979.127 27.942.704 228.719.197
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Kaynak: (Faostat, 2020) (Veriler m3 cinsindendir. Verilere yonga levha, mdf/hdf ve osb

dahildir.)
Tablo 5.2. Tiirkiye’de Levha Grubu Ithalat1 Géstergeleri ve Tiirkiye’de Levha Grubu
Thracat
Ithalat Ihracat
2019 Ihracat (€) | Ithalat (€) | Ihracat ($) | Ithalat ($) Miktar Miktar
(m3) (m3)
4411-LiF
LEVHA 337.793.002 | 20.207.927 | 377.909.390 | 22.607.625 43.834 1.176.690
4410-
YONGA 151.566.555 | 37.869.779 | 169.584.978 | 42.488.354 190.206 883.293
LEVHA
TOPLAM 489.359.557 | 58.077.706 | 547.494.368 | 65.095.979 234.040 2.059.983

Kaynak: (TUIK, 2020)

Tablo 5.3. Diinyanin En Biiyiik 5 Mobilya ihracatc1 Ulkesi (2019)

Ulkeler Toplam Ticaret Degeri (US)
Cin 96.416.994.075
Almanya 18.686.301.054
Polonya 14.833.477.918
Italya 14.651.204.558
ABD 10.840.474.466

Kaynak: (Comtrade, 2020)

Tablo 5.4. Diinyanin En Biiyiik 5 Mobilya Ithalat¢1 Ulkesi (2019)

Ulkeler Toplam Ticaret Degeri (US)
ABD 72.058.612.905

Almanya 21.759.261.342

Fransa 11.987.360.083

Ingiltere 11.779.565.512

Kanada 9.344.716.019

Kaynak: (Comtrade, 2020)

5.1.1. Agac¢ Bazh Panel Endiistri Sektorii GZFT Analizi

Asagida aga¢ bazli panel endiistri sektdriiniin GZFT analizine yer

verilmistir (Istek, Ozliisoylu, & Kizilkaya, 2017). 2017 yilinda yapilan bu ¢alisma 2020

yilinda sirket yoneticileri ile tekrar degerlendirilmis ve bir degisiklik olmadigi

saptanmistir.
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Giiclii Yonler:

e Agac bazli panel endiistri sektoriinden yer alan isletmelerin ¢gogunlugunun 21.
Yiizyil baslarinda kurulmus olmasi ve teknolojik gelismeleri yakindan takip etmesi

e Uriin kalite standartlarina uyulmasi ve yeni kurulan tesislerde iiriin cesitliliginin
artmasi, teknoloji ve yeni iriin ¢esitliliginin yakindan takip edilmesi, AR-GE
faaliyetlerine 6nem verilmesi ve hem ulusal hem uluslararas1 fuarlarda yer alinmasi
e Ulkemizin fiziki konumu dolayisiyla cevre iilkelerin orman iiriinii ithalat
ihtiyacinin, iilkemizde yer alana isletmelerin kapasitesini ihracata yoneltme biling ve
istegini arttirmast

e Iscilik giderlerinin AB iilkelerine oranla diisiik olmasmin getirdigi rekabet
avantaji

e Levha sanayinin genellikle pazara ve orman kaynaklarina yakin yerlerde
konumlanmasi 6zellikle deniz ulagimi ve liman kullanimi konularinda ¢ogu tesisin
uygun yerlerde kurulmus olmasi

o Sektorel dernek ve kuruluslar vasitastyla her tiirlii sektdre yonelik sikintinin
¢ozliimi i¢in gerekli girisimlerin yapilmasi ve sorunlarin ilgili kurumlara iletebilmesi
e Sektoriin disa agilmis olmasi, ihracat olanaklarinin kur farklarindan dolay1 artmasi
e Hammadde alim konusunda garantisi verilmesi, dolayisiyla Orman Genel
Miidiirliigiiniin tiretimi arttirmast

e Ulkemizde levha sektorii icin iyi egitim almis nitelikli miihendislerin fazla olmasi

sektoriin giiclii yonleri olarak sayilabilir.
Zayif Yonler:

e Ulkemizde odun hammaddesi fiyatinin diinya ortalamasindan yiiksek olmasi

e Hammadde ihtiyacinin %30-35 oraninda ithalata bagimli olmasi

e Ulkemizde kis aylarinda kesim yapilmadigindan stok maliyetlerinin artmasi

e Yasa ve yonetmeliklerle bagli fon ve vergilerin yliksek olmasi

e Yetkin teknik, ara eleman ve calisan yetersizligi

e Universite-sanayi is birliginin yeterli diizeyde olmamas1

o Uretim maliyetlerinin yiiksek ve déviz kurunda dalgalanma yasanan donemlerde,

tilkemize yapilan ithalat baskisi
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¢ Girdi maliyetlerinin yiiksekligi ve iiriin nakliyesi sorunlar1
Firsatlar:

e Avrupa Birligine iiyelik siireci ve Avrupa Birligi iilkelerinde is¢ilik maliyetlerinin
yiiksek olusu,

e Endiistriyel Plantasyonlar konusunda Orman Genel Miidiirliigii ve 6zel sektor
kuruluglarinin ¢aligmalari,

e Konum itibariyle lilkemizin Orta Dogu, Tiirki Cumhuriyetler ve Kuzey Afrika
tilkeleri gibi tilkelere yakinligi

e Tanitim ve Fuar organizasyonlarinin ¢oklugu ile ziyaretci sayisinin siirekli artmasi

e Levha iiriinlerini hammadde olarak kullanan mobilya isletme sayilarinin artmasi
Tehditler:

e Avrupa Birligi uyum yasalarina uygun olarak iiretim giicliikleri ve bu baglamda
gevre sorunlari

e Tiiketici yatinm alanlarinin faiz oranlarindaki diisiise bagl olarak degiskenlik
gostermesi, dolayisiyla sektdr tirlinlerine olan talebin azalmasi

e Son yillarda diinyada yasanan ekonomik sorunlara ragmen yeni levha liretim
tesislerinin kurulmasi

e Yenilenebilir Enerji Kanunu kapsaminda biokiitleden enerji {iretilmesinin tesvik
edilmesi, dolayisiyla odun fiyatlarinin yiikselme egilimi

e Artan yogun rekabet ile teknolojisini yenileyemeyen, maliyetlerini diisiiremeyen
tesislerin elenme risk

e Dovizde meydana gelen degisimler nedeniyle maliyetlerin degigsmesi Gnemli

say1labilecek tehditlerdir.
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5.2. ABC Isletmesine Genel Bakis ve Tedarik Zinciri Yapisi

ABC isletmesi 1960’larda faaliyetlerine baslamis ve aga¢ bazli panel endiistri
sektoriinde yer almakta olup 6énemli bir konuma sahiptir, yonga levha, MDF ve HDF

iiretimi yapmaktadir. Tiirkiye’de yedi diinya genelinde alt1 fabrikas1 bulunmaktadir.

ABC isletmesi yurtiginde yaklasik bayi ve son miisteri bazinda 600’e yakin
miisterisi bulunmakta ve diinya genelinde yaklasik 100 iilkeye ihracat yapmaktadir.
Uriinlerde kullanilan kagitlar Avrupa’dan (Ispanya, italya, Almanya vb.) ithal
edilmektedir. Toplam iiretimde kullanilan hammaddeler i¢in tedarik¢i sayisi 200’iin
iizerindedir. Ihracatta kullanilan modlar1 karayolu, konteyner- deniz yolu tasimaciligi,
dokme gemi tagimaciligi ve demir yolu seklinde gerceklesmektedir. Bunun disinda nadir
de olsa intermodal ve havayolu tasimacilif1 da kullanilmaktadir. ithalatta ise agirhikli

olarak intermodal ve karayolu tagimacilig1 kullanilmaktadir.

ABC isletmesinin tedarik zinciri yapist ag1 asagidaki sekildedir. Bu yapida
tedarikgiler, iiretici konumunda olan ABC isletmesi ve miisterilerin arasindaki iligki
boyutu sergilenmistir. Bu ¢aligmadaki veriler ABC isletmesinin Satin Alma Direktorliigii

ve Miisteri Hizmetleri departmanindan temin edilmistir.
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5.3. ABC Isletmesi Tedarik Zinciri Strateji Tiirii

ABC isletmesi odun hammaddesini isleyerek ara mamul haline getirip nihai
miisterileri olan mobilya iiretim sirketlerine veya bayilerine géonderim saglamaktadir.
Uriin gaminda siradan iiriinler iiretmektedir, iiriinlerin iist diizeyinde yer alan kagit
malzemelerinde inovatif yaklagim sergilemektedir. ABC isletmesi iiretim hatlarinda
durusun olmamasina 6zen gostermekte dolayisiyla iiretim sikligir ve devamliligi pazara
zamaninda iirlin sunabilmek ve miisteri hizmet diizeyini yliksek tutabilmek adina 6nem
tasimaktadir. Dolayisiyla miisteride stok tutma durumu azalacak ve bu durum arz ve talep
istikrarint yaratmasi bakimindan da ayrica énem arz edecektir. ABC isletmesi satis,
tahmin ve planlama yonetiminde oldugu kadar iiretim ve miisteri deneyimini de en
coklamak icin dijitallesmeye Onem vermelidir. Bir diger 6nemli nokta tedarikgiler,
isletme ve miisteriler arasinda sorunsuz bir is birligi ve entegrasyonun saglanmasini
hedeflemelidir. Ozellikle ABC isletmesi yiiksek oranda satis yaptigi ve iiretim
gerceklestirdigi miisterilere yonelik is birligi ve dijital entegrasyon c¢aligmalarina 6nem
vermelidir. Sipariglerin her giin degil de belirlenmis 06lgekteki (ABC analizi)
miisterilerden belirli giinlerde gelmesi saglanmalidir. Bu hem hammadde tedarigini,

tretimi hem de teslimati iyilestirecektir.

ABC isletmesinin operasyonel siireci su sekildedir; miisteri siparigimi miisteri
hizmetlerine iletir. Miisteri hizmetleri departmani ilgili siparisi mevcut ERP temelli
programda sisteme isler ve tedarik zinciri planlama departmani iiretim igin gerekli
planlamay1 yapar. Ara mamuller liretimden ¢ikinca miisteri hizmetleri departmani eger
siparis ihracat ise yurtdisi lojistik departmanina, i¢ miisteri {liriinii ise yurti¢i lojistik
departmanina iletir. Akabinde yurtdis1 lojistik departmani ilgili iilke i¢in online bir web
sitesinden ihale programina ilgili yiikleme yeri, teslim yeri, istenen teslim siiresi ve mod
cesidi ve yiik 6zelliklerini isler. Ihale minimum 3 saat acik tutulmaktadir. Tiim sartlar:
saglayan en uygun 3 firma arasindan soézlesme olusturulur ve Tedarik Zinciri Lojistik
Grup Midiirii onayma sunulur. Yetkili midiir sistem {izerinden siparisi onaylar ve
tasimacilik operasyonun yapilmas: i¢in yurtdisi lojistik departmani harekete gecer.
Yurtigi lojistik siireclerinde hazir olan tirlinler ilgili yurti¢i lojistik departmani tarafindan
tasima operasyonu ayarlanir. Dolayisiyla silirecin sorunsuz ilerleyebilmesi i¢in miisteri

hizmetleri, planlama, tiretim, lojistik, fabrika ve depo sorumlulari arasinda iletisim ve i¢
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misteri memnuniyeti yiiksek seviyede olmalidir. Bunun i¢in isletmenin operasyonlari
lojistigin 7 dogrusu ve miisteri hizmet seviyesi bakimindan zamaninda ve eksiksiz

tamamlamas1 onemlidir.

ABC isletmesi yukarida detaylandirilan siirecler degerlendirildiginde benimsedigi

tedarik zinciri strateji tiiriiniin siirekli akis tedarik zinciri stratejisi oldugu saptanmustir.
5.4. ABC Isletmesi ve ABC Isletmesi Tedarik Zinciri Yonetimi GZFT Analizi

ABC isletmesinin durum analizi yapilmasi i¢in Oncelikle GZFT analizinden
faydalanilmistir. Bu analizi ABC isletmesinin danigmanlik hizmeti alarak olusturdugu
2016-2020 yili GZFT analizi isletmenin Tedarik Zinciri Gelistirme ve Istirakler Grup
Miidiirii ve Tedarik Zinciri Gelistirme ve Istirakler Yéneticisi, Tedarik Zinciri Lojistik
Grup Midiirii ve Dis Ticaret Grup Miidiiriiniin yorum ve destekleri yanindan bir
akademisyen goriisiinden faydalanilarak genisletilmis ve giincellenmistir. ABC

isletmesinin GZFT analizi alttaki tabloda (Tablo 5.5.) belirtilmistir.

Tablo 5.5. ABC Isletmesi GZFT Analizi

Giiclii Yonler Zayif Yonler

Diinya kalitesinde, c¢evreci, daha|Teknolojik gelismelerin patentlerle korunma
saglikli, rekabetci, rengiyle ve deseniyle |siireci (Bazi firiinlerde yapilan yeniliklerin
zengin iirlin yelpazesine ve giliclii marka | patentlerle korunma siirecinde  yasanan
bilinirliligine sahip olunmasi sikintilar. Ornek; parke)

Farkli iilkelerdeki {iretim tesisleri [ Uriinlerin ~emtia  (commodity)  olmasi
arasinda  ve  dagitim  aglarinin [ nedeniyle kar marjlarinin ¢ok diisiik olmasi
entegrasyonu sayesinde miisteri talebine
hizli ve etkin cevap verebilme

Modern ve yliksek kapasiteli iiretim [ Toplam maliyetler icerisinde lojistigin yiiksek
tesislerine sahip olunmasi ve Olgek |bir paya sahip olmasi

ekonomisi ile minimum maliyetlere
ulasabilme yetenegi
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Tablo 5.5. (Devami) ABC Isletmesi GZFT Analizi

Sektorunde kadrolara

olunmasi

deneyimli sahip

Isveren markas1 olarak kurumsal alginin
diisiik olmasi

Gegmisten giiniimiize yetkin bir bilgi
birikimi  (Know-how) olmas1 (iiretim,
yatirim, satig, pazarlama, tedarik zinciri,
iirlin gelistirme vb.)

Sirket kiiltiiriinde inovatif yaklasimin
yeterli seviyede olmamast

Operasyonel miikkemmellik anlayiginin ve
cevikligin sirket kiiltiirlinde 6nemli bir yer
tutmasi

Rekabet edebilmek i¢in pazara ve
hammaddeye yakin olunmas1 zorunlulugu

Tim slireclerde dstiin  bilgi  islem

altyapisinin varligina sahip olunmasi

Nitelikli is giicli bulmakta ve elde tutmakta
rekabet yaganmasi

Tedarik Zincirinin “entegre is planlama"
anlayis1 ile yonetilmesi

Uriinlerin nakliyesi sirasinda karsilasilan
ulasim sorunlari, Urlinlerin tasimaya ve
elleclemeye uygun olmamasi

Firsatlar

Tehditler

Tiirkiye’deki yeni konut ihtiyact ve mevcut
konutlarin yenilenmesi ihtiyaci

Yatirim yapilan tilkelerdeki siyasi ortam ve
kanunlarda yasanabilecek degisiklikler

Diinyada artan refaha bagl olarak iiriinlere
olan talebin artmasi

Global ve yerel ekonomideki belirsizlikler

Stirdiiriilebilir orman yonetiminin
(endiistriyel plantasyon uygulamalarinin
yayginlagmasi) diinyada gili¢glenmesi

Yerli reticilerin talebin  Uzerindeki

kapasite artis1

Kompozit paneli ikame edecek ekonomik
bir alternatifin halihazirda olmamasi1 ve
yakin gelecekte goriinmemesi

Uretimde kullanilan ana hammadde olan
odun fiyatlarinin Tiirkiye’de, Avrupa’ya
gore 2 kat, Amerika, Ukrayna, Rusya’ya
gore 3-4 kat pahali olmasi

Kompozit panel geri doniisiimiiniin hizla
yayginlagsmasi (Yonga levha)

Artan yogun rekabet ile teknolojisini
yenileyemeyen, maliyetlerini
diisiiremeyen tesislerimizin elenme riski

Salgin Hastaliklarda (Covid 19,2020) artan
mobilya talebinin satiglara yansimasi

Yerli hammadde kaynaklarinin yetersizligi
(Odun)

Sektérde yogun rekabet nedeniyle miisteri
sadakatinde diistikliik olmasi

Kaynak: Ozgiin Calisma

ABC isletmesinin tedarik zinciri yonetimi GZFT analizi ise Tedarik Zinciri

Gelistirme ve Istirakler Grup Miidiirii, Tedarik Zinciri Lojistik Grup Miidiirii, bir

akademisyen goriisiinden faydalanilarak Tablo 5.6.’daki gibi olusturulmustur.
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Tablo 5.6. ABC Isletmesi Tedarik Zinciri Yénetimi GZFT Analizi

Giiclii Yonler

Zayif Yonler

Farkli iilkelerdeki iiretim tesisleri arasinda
ve dagitim  aglarinin  entegrasyonu
sayesinde miisteri talebine hizli ve etkin
cevap verebilme

Lojistik maliyetlerin {iriiniin pahada hafif ve
Olcilide agir olmasindan kaynakli yiliksek olmasi

Tedarik Zinciri i¢inde nitelikli insan

giicliniin yiiksek olmasi

Yerli hammadde kaynaklarinin yetersizligi bu
sebepten lriinlerin ithal oraninin yiliksek olmasi
ve maliyetlerin artmasi

Hammaddeye ve tiiketim noktalarina yakin
tesislerin bulunmasi

Orman kaynaklarinin (odun hammaddesi)
yetersizligi

Uretim ve satis hacminin cok yiiksek
olmas1 nedeniyle lojistik hizmetleri satin
almada rekabetci fiyatlarin yakalanmasi

Uriinlerin tagimaya ve elleclemeye uygun
olmamast

Depo Yonetiminde WM modiiliiniin ¢ok
etkin bir sekilde kullanilmasi

Talep tahminindeki dogruluk oraninin diisiik
olmasi

Tedarik zinciri planlamanin entegre is
planlama anlayis1 ile yonetilmesi

Canli SKU sayisinin ¢ok fazla olmasi

Woodchips tasimalarinda sirket gemisinin
kullanilmast

Depolarm yeterli olmamasi

YYS Belgesine sahip olunmasi

Mamul depolarinda RFID uygulanmasinin zor
olmasi

Belli  lokasyonlarda ¢ok  kati  tagima
kooperatiflerinin olmast
Firsatlar Tehditler

Doévizdeki dalgalanmalar nedeniyle ihracat
imkanlariin artmis olmasi

Jeopolitik riskler

Blockchainin tedarik zincirindeki

uygulamalari

Enerji maliyetlerindeki yiikselme

Salgin Hastaliklarda (Covid-19,2020) artan
mobilya talebinin satiglara yansimasi

Salgin hastaliklarda (Covid 19,2020) ithalat ve
ihracattaki  ekipman  dengesizligi, liman
yogunluklar1 ve smir kapist yogunluklar: gibi
etkenlerin lojistik operasyonlara yansimasi

Kaynak: Ozgiin Calisma
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Bu ¢alismalarda 2020 yilinda diinyamiz1 derinden etkileyen Covid-19 pandemi
siirecinin sirketin ¢alismalarina olumlu yansidig1 gozlemlenmistir. Ozellikle satis ve
pazarlama alaninda artan bir trend gézlemlenmistir. Lojistik agidan ise tehditler kisminda
bahsedilen ithalat ve ihracattaki ekipman dengesizligi karsisinda fiyat artiglar1 ve ekipman
tedarik edememe durumlart ile karsilasilmistir. Deniz yolu ticaretinde limanlarda ¢alisma
mesailerinin kisitlanmasi sebebiyle yogunluk artmistir. Kara yolu ticaretinde sinir kapisi

yogunluklar ile karsilagilmistir.
5.5. ABC Isletmesi Tedarik Zinciri Vizyonu ve Misyonu

ABC isletmesinin bir 6nceki boliimde degerlendirilen durum analizi sonucunda
tedarik zinciri yonetimi vizyon ve misyonu yukarida belirtilen ayni {ist diizey yoneticiler

ile yapilan goriismeler sonucu asagidaki sekilde belirlenmistir.

Tedarik Zinciri Vizyonu: Global bir g¢ati altinda miisterilerle (miisterilerin
miisterileri) ve tedarikgilerle (tedarikg¢ilerin tedarikgileri) entegre olmus dijitallesmis bir

otonom yapiya sahip olmak.
Tedarik Zinciri Misyonu: Arz ve talebi senkronize etmek

Vizyon ifadesinden yola ¢ikarak ABC isletmesinin dijital tedarik zincirine
donlismesi gerektigi saptanmistir. Misyon ifadesi ise isletmenin benimsemis oldugu

tedarik zinciri strateji tiirii olan siirekli akis strateji tiiriinlin ana hedefi ve degeridir.

Dijital tedarik zinciri konusuna deginilecek olursa, insanlarin, isletmelerin
internet kullanim oranlarinin oldukga arttigi Deloitte Consulting’in yaptigi ¢aligmalar
sonucu ortaya ¢ikmig ve yine ayni kurumun varsayimlarina gore, internet kullanim orani
yaklasik %76, sosyal medya kullanim orani ise yaklasik %50 civarindadir. Bu oranlar,
zaman gectikce isletmelerinde siireclerinde ve faaliyetlerinde dijitallesme oraninin

artacagini1 gostermektedir (Yildiz, 2018).

Yeni teknolojik ilerlemenin verdigi gelismeler sonucunda isletmeler de
siireclerinde bu yenilikleri kullanmak adina kendilerini doniistiirerek dijital hale gelmeye
caligmaktadir (Biiyiikozkan & Goger, Digital supply chain: literature review and a

proposed framework for future research, 2018). Is akis sekillerinin de dijitallesme
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yoniinde evrilmesiyle birlikte isletmelerin tedarik zinciri siire¢lerinde de hem verimli ve
esneklik konusunda geligmesini Onemli oranda etkilemektedir. Dijital platformlar
sayesinde tedarik zinciri paydaslar1 arasinda entegrasyon ve is birligi gibi konularda da
gelisme saglanacaktir. Tedarik zinciri klasik anlamdaki tanimda bir yerden bagka bir yere
iiriin tasinmasindan ziyade artik biitiinlesik paydas ve karmasik operasyon yonetimi
olarak modern anlamda tanimlanabilir. Isletmeler tedarik zincirini somut iiriin ve hizmet
akis1 degil de es zamanli olarak bilgi, finans, yetenek gibi alanlarda da biitiinlesik dijital

bir ag olarak tasarlamalidir (Y1ildiz, 2018).

Yetenek Mobil Bilgi
Tedank Zincin fletigim Tedank Zincii  Bulut Biligim

m. (
Y A Vi AR A Dijital Tedarik Zinciri

Fiziksel Analitik Finansal
Sosyal Medya Tedank Zincin Buyik Veri  Tedank Zincin

Sekil 5.2. Geleneksel Tedarik Zincirinin Dijital Tedarik Zincirine Doniistimii
Kaynak: (Yildiz, 2018)

Tedarik zinciri igerisinde bilgi akisinin daha etkin ve verilerin daha hizli islenmesi
ve aktarilmasi i¢in de birtakim uygulamalar ortaya ¢ikmistir. Bunlar nesnelerin interneti,
bulut bilisim, sosyal medya beslemeleri ve bilgisayarli mobil cihazlalar vb.dir.
Geleneksel tedarik zincirinde yer alan bir takim ayr1 uygulamalar tedarik zincirlerinin
dijitallesmesiyle birlikte ortadan kalkar. Giiniimiizde bir¢ok tedarik zinciri hem fiziksel
(kagit iizerinde) hem de kismen bilgisayar teknolojilerine bagli olmak iizere hibrittir.
Dijital tedarik zincirleri, geleneksel hibrit sisteminde tesine gegerek sistem entegrasyonu

ve kilit bilesenlerin bilgi iretme kapasitelerini kullanmaktadir (Y1ildiz, 2018).

Dijital tedarik zinciri miisteri memnuniyetini arttirir, zira miisterinin olaganiistii
performans kapasitesini ortaya g¢ikarir. Miisteri istek ve ihtiyaglarinin daha dogru ve
eksiksiz islenmesi yaninda daha hizl bir sekilde siparislerin karsilanma orani bakiminda

da 6nem arz eder (Yildiz, 2018).
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Dolayisiyla ABC isletmesinin belirledigi vizyon dijital bir tedarik zincirine

evrilme yoniinde yapilan en isabetli tanimlamadir.

5.6. ABC Isletmesi Tedarik Zinciri Stratejilerinin Belirlenmesinde Hoshin

Kanri ve Dengelenmis Puan Karti Metodolojilerinin Uygulanmasi

ABC isletmesinin yapilan sektorel, isletme ve tedarik zinciri yonetimi durum
analizi akabinde vizyon ve misyonu belirlendi. Bu ¢alisma akabinde ABC igletmesinin
bu vizyona ulasmak i¢in Kesterson ’un (2015) kitabindaki analizden yararlanilarak
mevcut durum ve gelecek durum analizi yapilmistir. Bu analizde organizasyon, kiiltiir,

calisanlar ve siirecler olarak dort baslik altinda irdelenmistir.
5.6.1. ABC isletmesinin Hoshin Kanri Modeli Mevcut Durum Analizi

ABC isletmesinin Hoshin Kanri modeli uyarinca sirket {ist diizey yoneticileri ve
iki akademisyen goriisiinden faydalanilarak olusturulan mevcut durum analizi Tablo

5.7.’deki gibidir:

Tablo 5.7. ABC Isletmesi Hoshin Kanri Modeli Mevcut Durum Analizi

Organizasyon Siire¢

Miisteri Hizmetleri Departmani1 Tedarik | Planlama yonetim siiregleri (talep, tedarik, iiretim)
Zinciri  Direktorligi  altinda  yer | kismen manuel ilerlemektedir.
almamaktadir.

Global tedarik zinciri yonetimi yapisi | Ithalat, ihracat ve lojistik operasyon siiregleri ve bu
sirket icinde bulunmamaktadir. siireglerin raporlamasi manuel yonetilmektedir. Bir
ithalat veya ihracat ve lojistik operasyon isleminde
is emrinden, sevkiyat ayarlamast ve mod
seciminden tutunda son teslimata kadar gecen tiim
siiregte (gonderici, miisteri, giimriik¢li, sigortaci,
nakliyeci, lashingci, vb.) biitiinlesik bir dijital
sistemin bulunmamasi ve dogal olarak raporlama,
izleme yapilamamasi s6z konusudur.

Operasyonel satin alma Tedarik Zinciri | Tiim tedarik zinciri siireglerinin  goriiniirligi,

Direktorliigii altinda yer almamaktadir. | izlenebilirligini saglayacak, maliyetleri
iyilestirecek, bir Kontrol Kulesi uygulamasi
bulunmamaktadir.
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Tablo 5.7. (Devami) ABC Isletmesi Hoshin Kanri Modeli Mevcut Durum Analizi

Fabrikalarda yer alan lojistik ve
planlama departmanm1  ¢aliganlari
matris yapiya sahip, ilgili fabrika
direktorliigline bagli olarak gorev
almaktadirlar.

Lojistik maliyetler yillik biitcede Tedarik Zinciri
Direktorliigii  tarafindan  sunulmamaktadir.  Yillik
biitcede TZD’nin bir katkis1 bulunmamaktadir.

Bir proje yonetim ofisi (PMO)
Tedarik Zinciri Direktorliigli altinda
bulunmamaktadir.

Depolama iglemleri ERP temelli WMS (SAP altinda yer
alan MM modiilii) sistemi ile yapilmaktadir. Barkodlu
etiketler ve kullanict dostu olmayan el terminalleri ile
manuel operasyonun sisteme girisi yine manuel kaydi ile
yapilmaktadir. Bu durum herhangi bir yanlis giriste

sistem ve fiili stok uygunsuzluguna neden
olabilmektedir. Heniiz RFID uygulamasi
bulunmamaktadir.

Depolamada ortalama stok devir giin sayis1 50 giindiir.

Isletmenin bazi lokasyonlarinda paketleme hatt1 yer
almaktadir, paketleme hatti ellecleme ve mal sevkiyat
stiresini  hizlandirmaktadir.  Tiim  lokasyonlarda
paketleme hatt1 bulunmamaktadir.

Tedarik Zinciri Yonetimi altinda bir Miikemmelliyet
Merkezi yaklagimi yer almamaktadir.

Cahisanlar

Sirket Kiiltiirii

Calisanlar icin performans odakli bir
yoOnetim anlayis1 yeterli seviyede
degildir.

Isletme iginde geri bildirimlerin, onerilerin, fikirlerin ve
sikayetlerin toplandigi bir platform bulunmaktadir.
Ancak uygulama asamasinda sistemsel olarak
ilerlenememektedir. Gelen tiim bu Oneriler, fikirler vb.
uygulanmasi agamasinda senkronize bir sistem eksiktir.

Caliganlar igin kariyer projeksiyonu
net belirlenmemistir. Kariyer destegi
yeterli seviyede calisanlara isletme
tarafindan sunulamamaktadir.

Siirdiiriilebilirlik nosyonu isletme kiiltliriine heniiz
yerlesmemistir.

Yetenek kazanma ve yetenek tutma
politikalar1 heniiz isletme iginde
saglamlagtirillamamistir.

Inovatif diisiinme isletme kiiltiiriinde yeterli seviyede
degildir.

Calisanlar icin calisma prensipleri
¢aligsmasi bulunmamaktadir.

Hiyerarsik ve biirokratik yapr isletme kiiltliriinde
oldukca baskindir.

Global kurum kiiltirii ve is yapis
bigimleri heniiz yeterli seviyede
belirlenebilmis, oturtulabilmis
degildir.

Uniter/merkezi
korumaktadir.

yapt isletme iginde agirhigini

Kaynak: Ozgiin Calisma
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5.6.2. ABC isletmesi Hoshin Kanri Modeli Gelecek Durum Analizi

ABC isletmesinin Hoshin Kanri modeli uyarinca sirket iist diizey yoneticileri ve

iki akademisyen goriisiinden faydalanilarak olusturulan gelecek durum analizi Tablo

5.8.’deki gibidir:

Tablo 5.8. ABC Isletmesi Hoshin Kanri Modeli Gelecek Durum Analizi (5

Yillik)

Organizasyon

Siirec

Miisteri  Hizmetleri ~ Departmaninin
Tedarik Zinciri Direktorligi (TZD)
catist altinda yer almasi saglanacaktir.

IBP (Integrated Business Planning) eksiksiz (DP,
SNP, PP/DS, G-ATP) canliya gegirilip siirecin talep
tahmininden teslimata kadar otonom hale getirilmesi
ve miisteri portali ile tamamen entegre calisir
durumda olmasi hedeflenmistir. Miisterilere G-
ATP’nin tayin ettigi termin tarihleri portal iizerinden
otomatik ulastirtlmast  sayesinde miisterilerin
stoklar1 canli gorebilmesinin saglanmasi ve yine IBP
sayesinde “reliability”, “responsiveness”, “agility”
objektif bir bicimde odl¢iilmeye ve takip edilmeye
baslanmasi hedeflenmistir.

Global TZD c¢atisinin olusturulmasi
saglanacaktir.

Ithalat, ihracat ve lojistik siireclerinin  ve
raporlanmasinin  tamamen dijital bir sistem
iizerinden ilerlemesi hedeflenmistir. Bir ithalat veya
ihracat is emrinden, sevkiyat ayarlamasi -mod
seciminden son teslimata kadar gecen tiim siiregte
taraflar (gonderici, glimriik¢ii, sigortaci, nakliyeci,
lashingci vb.) entegre bir dijital sistemin kurulmasi
ve raporlamanin  dogrulugunun  saglanmasi
hedeflenmistir.

Operasyonel Satin almanin TZD ¢atis1
altinda yer almasi1 hedeflenmistir.

Kontrol Kulesi kurulmasi hedeflenmistir.

131



Tablo 5.8. (Devami) ABC Isletmesi Hoshin Kanri Modeli Gelecek Durum

Analizi (5 Yillik)

Igsel tedarik zinciri yOnetimi geregince
fabrikalardaki lojistik ve planlama ¢alisanlariin
Tedarik  Zinciri  direktorliigli  organizasyon
semasi altinda yer almas1 saglanmig olacaktir.

Satis biitcesi EXW bazinda alinmasi, EXW
degeri iizerine binen tiim masraflar (lojistik)
TZD tarafindan verilecektir.

Tedarik zinciri yonetimi altinda gelistirilen
projeler tek elden takibi yapilacak ve
gergeklesmelerinin takibi saglanacaktir. Hayata
gecirilen projelerin  katkilarmin da  dl¢timii
saglanacak ve raporlanacaktir.

Pasif ya da Aktif RFID sistemleri
kullanilarak stok hareketleri ve sayim
operasyonlarinin daha kisa zamanda eksiksiz
bir sekilde yapilmasinin  saglanmasi
hedeflenmistir.

Stok devir hizi hesaplamasi ihracat ve ig
piyasa olarak ayr1 dagitim kanallarinda
incelenmesi hedeflenmistir. Stok devir hizini
arttirabilmek i¢in tiriine dokunan tiim
departmanlarin tiiriin ile ilgili {izerlerinde
bekleyen isleri bekletmeden yapmalarini
saglamak ve departmanlar arasi bilgi akigini
otomatize edilmesi, ayn1 zamanda miisteri ile
yapilan anlagmalarda depolarimizda
iirlinlerin beklemesini 6nleyecek onlemlerin
belirlenmesi hedeflenmistir.

5 yil igerisinde ihracat yapan tiim fabrikalara

paketleme yatirimi yaparak
standardizasyonun saglanmasi
amaglanmustir.

5 yil igerisinde SCOR modeli hayata

gecirilecek, stratejik KPI'lar tanimlanacak ve
otonom bir bigimde Ol¢limii saglanarak
Tedarik  zinciri  yOnetiminin  (TZY)
performansi takip edilerek iist yOnetime
raporlanacaktir. Bu sayede TZY'nin sirkete
katkis1 ve performans seyri izlenebilecektir.

ABC Firmasi, ¢ok uluslu bir firma olup
dinyanin 6 farkli {ilkesinde {iiretim
yapmaktadir. Bu 6 fllkede de mistakil
Tedarik zinciri yonetimleri bulunmaktadir.
Bu farkli Tedarik zinciri yOnetimleri
arasindaki  esgilidiimii, standardizasyonu,
olgunluk seviyelerinin 6l¢limiinii,
performanslarmin  takibi, best practice
uygulamalarinin yayginlagtiriimasini
yonetecek bir miikemmeliyet —merkezi
anlayis1 tedarik zinciri gelistirme miidiirliigii
altinda hayata gecirilecektir.
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Tablo 5.8. (Devami) ABC Isletmesi Hoshin Kanri Modeli Gelecek Durum

Analizi (5 Yillik)

analitik bir bigimde TZY altinda calisanlara
KPTI'lar tayin edilecek ve performans sonuglari
degerlendirilecektir.

Calisanlar Sirket Kiiltiiri
Dengelenmis Puan Karti sistematigi ile |Oneri ve sikayetlerin iletilmesi- Aksiyon

alma- Geri bildirim verme- Kazancin 6l¢timii-
Odiillendirme- Yeni oneri ve sikayetlerin
iletilmesi dongiisiiniin sirket icinde bu konu
ile ilgili tim uygulamalar ile senkronize
calismasinin saglanmasi

TZY altinda kariyer patikalar1 ve rotasyon
kurallar1  tamimlanacak  ve  calisanlar
performanslarma  bagli  olarak  kariyer
projeksiyonlarini yapabilecekler.

Inovatif diisiinme tesvik edilecek, farkindalik
egitimleri verilecek, yeni fikirlerden projeler
tretilecek ve odiillendirme sistemi ile kiiltiirel
doniisiim tetiklenmeye calisilacaktir

TZY'nin yetenek kazanma ve bunlari tutuma
politikalar1 IK ile belirlenecek ve bu
politikalarda gerekli hizalanma saglanacaktir.

Kat1 biirokratik yapi esnetilecek, alttan yukari
dogru fikir ve dnerilerin ¢ikmasi saglanacak,
bu kapsamda farkli yazilimlardan destek
almacaktir.

TZD c¢alisma prensip ve politikalar
gelistirilecek ve bunlar kitap¢ik haline
getirilerek deklere edilecek. Bu sayede TZY
caligsanlar1 karar ve aksiyon alirken yeterli
¢ipalarmin  olmast saglanarak  savrulma
yasamayacaklar. Yine bu sayede hem
tutarlilik ve giivenilirlik artirilarak i¢c miisteri
memnuniyeti maksimize edilecektir.

Delegasyon  tesvik  edilecektir. ~ Gorev
tamimlar1 tekrar gozden gecirilecek ve yetki
onay limitleri tekrar ele alinacaktir.

TZY 'nin global diizeyde gegerli olacak sekilde
misyon, stratejiler, prensip ve politikalar
gelistirilecektir.

Yeni fikir ve Onerilerin Oniinde gecmis
tecriibelerin engel olmasini ortadan kaldirmak
icin fikir ve Onerilerin pazarda karsiliginin
olup olmadigi, pazar odakli bakilmasi
saglanacaktir.

TZ Okulu hayata gegirilerek TZ altinda
calisan her profesyonelin kendisini dncelikli
olarak TZ profesyoneli olarak gormesi
saglanacak ve TZ stratejik KPI'larina etkisini
de analitik diizeyde bilmesi saglanacaktir.

I¢c miisteri memnuniyeti anketi yilda en az 1
defa yapilacak ve sonuglar degerlendirilerek
gerekli aksiyonlar alinacaktir. Ayrica i¢
miisteriler igin sikayet hatt1 agilarak TZY'ye
yonelik geribildirimler toplanacaktir.

Kaynak: Ozgiin Calisma
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5.6.3. ABC Isletmesi Stratejilerinin Belirlenmesi

ABC Isletmesinin yapilan isletme ve tedarik zinciri GZFT analizi geregi vizyonu
ve misyonu belirlenmis, akabinde Hoshin Kanri modeli uyarinca mevcut durum ve
gelecek durum analizi yapilmistir. Bu analizler ¢ergcevesinde yine sirket iist diizey
yoneticileri ve iki akademisyen goriisiinden faydalanilarak belirlenen stratejileri Tablo

5.9.°daki gibidir:

Tablo 5.9. ABC Isletmesi Tedarik Zinciri Stratejileri

Tasimacilik Yonetim Siireclerinin Dijitallestirilmesi

IBP Siireglerinin Dijitallestirilmesi

Tedarik Zinciri Performansinin Daha Etkin Y Onetilmesi

Tedarik Zincirinin Miisteri Odakli Hale Getirilmesi

Tedarik Zinciri Organizasyon Yapisinin Entegre Hale Getirilmesi

Tedarik Zinciri Yonetim Siireclerinin Dijitallestirilmesi

Stok Yonetim Sisteminin Etkinlestirilmesi

Tedarik Zincirinde Yenilik¢iligin Gelistirilmesi

Tedarik Zincirinde Insan Kaynaklariin Gelistirilmesi

Tedarik Zincirinde Kurumsalligin Arttirilmasi

Kaynak: Ozgiin Calisma

Belirlenen bu on adet strateji ile hedeflenen siire¢lerin iyilestirmesi detayli bir

bigimde alt basliklar halinde verilmistir.

134



e Tasimacilik Yonetim Siirecglerinin Dijitallestirilmesi:

Siparisin gelisinden son tiiketiciye teslimine kadar tiim siireclerde (siparisin
girilmesi, mod ve nakliyeci se¢imi, nakliye operasyonunun sisteme aktarilmasi, glimriik
islemlerinin yapilmasi ve beyannamelerin otomatik olarak sisteme entegresi, lirlinlerin
takibi ve izlenirligi vb.) etkinligi arttirmak adina dijital ERP temelli bir yazilim

gelistirmek ve bu yazilimi en kisa siirede uygulamaya sokmak hedeflenmistir.

e IBP Siireclerinin Dijitallestirilmesi:

Ileri planlama tekniklerinin tedarik, talep, iiretim alaninda etkinlestirilerek tiim
fabrikalara ve akabinde tiim istiraklere entegresi planlanmaktadir. Bu siirecin dijital bir
platformda ERP temelli bir yazilim ile desteklenerek manuel is siireglerinden

ayristirtlmasi, dijitallestirilmesi hedeflenmistir.

e Tedarik Zinciri Performansinin Daha Etkin Yoénetilmesi

Tedarik zinciri i¢inde gerek siireclerin gerekse c¢alisanlarin etkin bir sekilde
stirdiiriilebilirligin saglanmasi icin performans 6l¢iim kriterlerinin de entegre edilmesi

gerekmektedir.

SCOR, Tedarik Zinciri Konseyine iiye sirketlerin 1996 yilinda yaptiklar
calismalar sonucu ortaya ¢ikan gelismis ve etkin bir tedarik zinciri yonetiminin baglangic
noktasi sayilan referans modeldir. SCOR, tedarik zinciri yonetimi i¢in diinyadaki ilk ve
tek referans model olma O6zelligini tasimaktadir. SCOR modeli, tiim tedarik zinciri
yapilarin1 bes temel siireg ile tanimlamaktadir. Bunlar; planlama, tedarik, tiretim, dagitim
ve 1ade siirecleridir. Planlama siireci, tedarik, iiretim ve teslimat siireclerindeki
gereksinimlerin karsilanmasi i¢in arz ve talebin dengesini hedeflerken, tedarik siireci,
planlanmis veya giincel talebin karsilanmasi i¢in gerekli kaynaklar1 saglamay:
amaglamaktadir. Uretim siireci ise, siparis veya talep tahminine gore iiretimin
gerceklestirilmesini ve programlanmasina odaklanir. Dagitim siireci, temel olarak
tirtinlerin miisteri veya son tiiketiciye teslim edilmesini kapsar. Talep, siparis, depo,
tasima, yiikleme ve dagitim ydnetimi gibi faaliyetler dagitim siireci igerisinde yer
almaktadir. Iade siireci ise, tedarik¢iye hammadde iadeleri ile iireticiye bitmis iiriin

iadelerini kapsamaktadir (Biiyiikdzkan, 2020).
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SCOR modeli; TZY siire¢ ve faaliyetlerinin standart tanimlari, siireclerin
performanslarinin takibi i¢in kullanilacak standart olgiitler, siire¢ olusturulmasinda
kullanilacak ortak yontem ve terminoloji, degisik sektorlerdeki en basarili uygulama
ornekleri, faaliyetlerin etkinligini arttirmak i¢in uygun destek araglar1 ve yazilimlar,
smifinda en iyi performans: elde etmek i¢in olasi iyilestirme c¢aligma Orneklerini

kapsamaktadir (Biiyiikozkan, 2020).

SCOR modelinin son olarak 2017 yilinda 12.0 versiyonu gelistirilmistir. SCOR
modeli dort seviyeden olugmaktadir. Birinci seviye en list seviyedir ve siireg tipleri:
planlama (planning): tedarik, iiretim ve teslimat gereksinimlerinin kargilanabilmesi i¢in
toplam talep ile arzin dengelenmesini amagclar. Tedarik (source): planlanmis ve/veya
giincel talebin karsilanmasi i¢in gerekli kaynaklari saglamaya ve programlamaya
odaklanir. Uretim (make): siparis ve/veya talep tahminlerine gore {iretimin
gerceklestirilmesini ve programlanmasii igerir. Teslimat (delivery): temel olarak
tirtinlerin miisteri ve/veya tiiketicilere teslim edilmesini kapsar. Talep yOnetimi, siparis
yonetimi, depo yOnetimi, tasima yonetimi, yiikleme ve dagitim yonetimi gibi faaliyetler
teslimat siireci icerisinde yer alirlar. Iade (return): tedarik¢i hammadde iadeleri ile
tireticiye bitmis tirlinlerin iadelerini kapsar. Etkinlestirme (enable): Planlama ve
uygulama stire¢lerinin dayandig: bilgi ve iliskileri hazirlar bakimini yapar ve siirdiiriir.
Ikinci seviye konfigiirasyon seviyesi / siire¢ kategorileridir. Ugiincii seviye siire¢ eleman
seviyesi / ayrigtirilmis siiregleri ifade eder. Dordiincli seviye uygulama seviyesi

ayristirllmis siire¢ elemanlar1 seviyesidir (Tanyas, 2021).

SCOR modeli uygulayacak sirketler, dncelikle mevcut durum analizi ve modelin
onerdigi siiregleri géz oOniinde bulundurarak gelecek durum analizi yapmalidirlar.
Standart performans Olciitleri tanimlanmali ve benchmarking (kiyaslama) ¢alismalari
yapilmalidir. Son olarak ise, modelin icerdigi en basarili bdliimler tespit edilip bu
bolimden faydalanilarak olasi 1iyilesmelerin belirlenmesi ve bunlarin hayata

gecirilmesiyle tedarik zinciri performansinin arttirilmast miimkiin olmaktadir.

SCOR modeli kapsaminda tanimlanan bes temel tedarik zinciri performans
gostergesi sunlardir: giivenilirlik (reliability), cevap verebilirlik (responsiveness),
esneklik (agility) , maliyetler (cost), varlik yonetim etkinligidir (asset management

efficiency) (Biiyiikozkan, 2020).
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SCOR modelinin faydalar ise sdyledir: dogru tahmin yapmada iyilesme, stok
seviyesinde azalma, ¢evrim zamanlarinda iyilesme, toplam verimlilik artisi, teslimat
performansinda gelisme, tedarik zinciri maliyetlerinde iyilesme, siparis karsilama oranin
da iyilesme ve kapasite kullaniminda artistir (Biiylikozkan, Tedarik Zinciri ve SCOR
Modeli, 2020).

Dengelenmis puan kartt konusunda farkli tanimlamalar yapilmaktadir. Bir
performans Olgme araci olarak gelistirismis, finansal ve finansal olmayan performans
Olciitlerini biitlinlestirmenin bir yolu olarak biiyiik 6nem kazanmistir. Dengelenmis puan
kart1, stratejilerin isletmenin uygulamaya yonelik hedefleriyle iliskilendirilmesinin
saglanmast ve bu iligkileri temsil eden gostergelerin izlenerek stratejilerin beklenen
sonuclara ulastirip ulastirilmadiginin ana fikrine dayanir. Dengelenmis puan kartinda dort
boyut vardir. Bunlar finansal boyut, miisteri boyutu, sirket ici islevler boyutu ve 6grenme

ve gelisme boyutudur (Ozyériik, Sirin, Yoksulabakan, Sanver, & Sarag, 2014).

ABC isletmesi de TZ iginde etkin performans yonetimi gergeklestirmek amaciyla
SCOR modelinin entegresi lizerine ¢calismalara baslamistir. Metrik belirleme asamasinda
bulunan isletme, akabinde uygulama siirecine gecis yapacaktir. Dengelenmis puan karti

i¢in ise bu ¢alismada belirlenen hedefler ve kritik basar1 unsurlar1 yol gosterici olacaktir.
e Tedarik Zinciri’nin Miisteri Odakh Hale Getirilmesi:

Tedarik Zinciri siireglerinde miisteri memnuniyetini saglamak ABC isletmesi
tarafindan Oncelikli hedeftir. Bunun i¢in gerekli yazilimlar ve miisteri sikayet hatti
bulunmaktadir. Miisterilerin beklentilerine ve ihtiya¢larina zamaninda en etkin sekilde
yanit verebilmek oOncelikli amaglardandir. Bu siirecin daha efektif ve otonom hale

getirilmesi hedeflenmektedir.
e Tedarik Zinciri Organizasyon Yapisinin Entegre Hale Getirilmesi:

Buna gore ABC firmasinda matris yapidan bagimsiz dikey anlamda hiyerarsik bir
yapilanmaya gidilmesi ve fabrikalarin ve diger istiraklerin tek bir direktorliik altinda
birlestirilmesi gerekmektedir. Bu yap1 hedeflenmelidir. Zira bu durum siire¢lerin daha
saglikli ve tek elden yonetilmesini saglayacaktir. Ayn1 zamanda gerekli departmanlarin

da kurulmasi i¢in dncelik verilmelidir. Ornegin; Proje Yonetim Ofisi gibi. Bu departman
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projelerin daha saglikli takip edilmesini ve projelerin efektif sonuglandirilmasini
saglayacaktir. Ayn1 zamanda Miisteri Hizmetleri ve operasyonel satin alma
departmanlarinin da yine tek bir tedarik zinciri direktorliigii altinda birlestirilmesi

hedeflenmelidir.
e Tedarik Zinciri Yonetim Siireclerinin Dijitallestirilmesi:

Tedarik Zinciri siireglerinin dijital olarak tepe bir operasyon birimi tarafindan
kontrol edilmesi ve operasyonel tiim siireclerin analiz edilerek maliyetlerin kontrolii
saglanarak bir kontrol kulesi departmani kurulmas: hedeflenmelidir. Bu siireci
aktiflestirmek i¢in gerekli yazilim, damismanlik ve kiyaslama ¢alismalari

hedeflenmektedir.
e Stok Yonetim Sisteminin Etkinlestirilmesi:

WMS depo yonetim sistemi iizerine yazilimdir. Bir depoda malzemelerin
tasinisini ve depolanigini izlemek ve kontrol etmek amaciyla bir depo yazilim sistemi
kullanilmalidir. Bu sistem veri kayitlarinin saydamligini saglar. ABC firmasi bu sayede
is emirlerinin sistem {izerinden gelmesini ve depo i¢i dolasim sliresini azaltmayi

hedeflemektedir.

RFID ise Radyo Frekanst Tanimlama i¢in kullanilan bir kisaltmadir. RFID
etiketlerinde veya akilli etiketlerde kodlanan dijital verilerin radyo dalgalar1 araciligiyla
bir okuyucu tarafindan karsilandigi bir teknolojiyi ifade eder. RFID, bir etiket veya
etiketten gelen verilerin, verileri bir veri tabaninda saklayan bir aygit tarafindan
yakalanmasindaki barkodlamaya benzer. Bununla birlikte, RFID, barkod varlik izleme
yazilimi kullanan sistemlere gore birkag¢ avantaja sahiptir. Burada 6nemli olan husus ise

RFID etiket verilerinin goriis hattinin disinda okunabilir olmasidir (Ozgiig, 2020).

RFID, otomatik tanimlama ve veri yakalama (AIDC) olarak adlandirilan bir
teknoloji grubuna aittir. AIDC yontemleri nesneleri otomatik olarak tanimlar, bunlar
hakkinda veri toplar ve bu verileri dogrudan hicbir miidahale olmadan bilgisayar
sistemlerine girer. RFID bunun i¢in radyo dalgalarini kullanir. Basit bir diizeyde, RFID
sistemleri ii¢ bilesenden olusur: Bir RFID etiketi veya akill1 bir etiket, Bir RFID okuyucu

ve bir anten. RFID kullanim alanlari ise sOyledir: stok ve sevkiyat yonetimi, bakim,
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onarim ve operasyon gibi endiistriyel uygulamalar, kurumsal demirbas takibi, arag,
personel ya da katilimcilarin gegis kontrolii, tiretimlerin takibi, belge takibi, dolasan hasta
giivenligi, personel ydnetimi, kiitiiphanecilik, personel emniyeti ve giivenligidir (Ozgiig,

2020).

ABC isletmesinde RFID uygulamalari yoktur ve aktive edilmesi hedeflenmistir.
Stok devir giin sayisi ise 50 gilin civaridir. Bunlarin azaltilmasi i¢in de yukaridaki

yazilimlarin gelistirilmesi ve entegre edilmesi hedeflenmistir.
e Tedarik Zinciri’nde Yenilikg¢iligin Gelistirilmesi:

ABC isletmesinde yenilik¢i fikirlerin ve inovasyonun tesvik edilmesi adina Fikir
Platformu kurulmas: ve odiillendirme sistemi getirilmesi hedeflenmistir. Fikir ve
Onerilerin pazarda karsiligi olup olmadig: arastirilacak ve uygulanabilir fikirler derhal
degerlendirmeye alinmasi amaglanmistir. Gelistirilecek olan Global TZY catisi altinda
esgilidiimii, standardizasyonu, olgunluk seviyelerinin 6l¢timiinii, performslarin takibi,
en 1yi uygulamalarmin yaygilastirilmasini yonetecek bir miikemmeliyet merkezi

anlayisi tedarik zinciri gelistirme midirliigliniin evrilmesiyle hayata gegirilecektir.
e Tedarik Zinciri’nde Insan Kaynaklarinin Gelistirilmesi:

Tedarik Zinciri departmant igerisinde ¢alisanlarin motivasyonunu yiikseltmek ve
onlara kendilerini gosterebilecekleri, performanslarini daha etkin kullanabilecekleri
alanlarda imkan tanimak maksadiyla rotasyonun oOniinii agmak hedeflenmistir. Ayni
zamanda kariyer basamaklarin1 tirmanabilecekleri bir kariyer projeksiyonu olusturmak
amaglanmistir. Departman igerisinde yer alan silo diisiinme bigiminin minimize edilmesi
ve her bir ¢alisanin kendini bir tedarik zinciri profesyoneli olarak gérmesi adina egitimler
planlanmas1 ve bunun i¢in Tedarik zinciri gelistirme departmani altinda tedarik zinciri
okulu kurulmast amaglanmis ve 2019 sonunda ilk mezunlarini vermistir. 2020 y1linin son
ceyreginde ikinci seviye egitimler de baslamis ve 2021 yilinin ikinci ¢eyreginde ilk

mezunlarini vermesi hedeflenmistir.
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e Tedarik Zinciri’nde Kurumsalligin Arttirilmasi:

Kurumsallagma bir kurumun veya sirketin kisilere bagimli olmadan faaliyetlerini
stirdlirebilmesi ve gelistirebilmesini saglayan bir yapiya kavusturulmasi islemine denir.
Bunun temel amaci, firmanin patron, yonetici, kritik personel vb. kisilerden bagimsiz hale
gelmesi ve siirekliliginin saglanmasidir. Bu, isletmenin 6nemli noktalarinda insanin
olmayacagi degil, fakat onlar olmadiginda aksama yasanmadan her seyin kaldig1 yerden
devam edebilmesi anlamina gelir. Kurumsallagsma, sirketlerin bir sistem haline
gelmesidir. Kurumsallasma sirketin tamamen profesyonellere terk edilmesi, kontroliin
elden cikartilmasi degil, sirketin kurallari, standartlari, prosediirleri, kendisine 6zgii
degerleri, is yapma usul ve yontemleri, calisma bicimleri olmasi ve kisilerden bagimsiz
kalmasi, yetki ve sorumluluklarin dagitilmasi, profesyonel bir yonetime gegilmesi, aile
ve is iliskilerinin birbirinden ayrilmasi demektir (Yilmaz, 2020). Bu nedenle ABC
isletmesi de Tedarik Zinciri departmani ve siireclerinde kurumsalligin arttirilmasi, kisiye
bagl siireclerin minimize edilmesi, yetki ve sorumluluklarin net dagitilmasi vb.

konularini hedeflemektedir.

5.6.4. ABC Isletmesi Tedarik Zinciri Stratejilerinin Hoshin Kanri Modeli

Uyarinca Etkileme ve Etkilenme Derecesine Gore Onceliklendirilmesi

ABC isletmesin belirlenen on adet stratejisi Hoshin Kanri strateji haritasina gore
birbirlerini etkileme ve birbirlerinden etkilenme derecesine gore sirket iist diizey
yoneticileri ve akademisyen goriisiinden faydalanilarak Tablo5.10.’daki  gibi
olusturulmustur. Bu haritaya gore stratejiler arasi giiclii iliski var ise 9 puan, orta dereceli

iligki var ise 3 puan ve zayif iliski var ise 1 puan olarak belirlenmistir.
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Tablo 5.10. ABC Isletmesi Tedarik Zinciri Stratejilerinin Strateji iliski Haritas

Gigls Ilighi & puan

@
A Orta derece iligha 3

Fawf Nigki-T puan

Tedarik Zincirinde
Kurumsalhigm
Arttlmas:

Gelistivilmesi
Kaynaklarmm
Gelistivilmesi

TZ'de Insan

Stratejiler

Tedarik Zincirinin

. . @ Miisteri Odakh Hale

Dijitallestiritmesi

Sisteminin
Eikinlestivilmesi

Yapismm Entegre
Hale Getirilmesi
Yinetim Siirecinin
Stok Ydonetim

Tasmacihk Yinetim

Siirecinin

Dijitallestiritmes
IBP Siirecinin
Tedarik Zinciri

@ @ |Performansmm daha
etkin vonetilmesi
Getirilmesi
Tedarik Zinciri
Organizasyon
Tedarik Zinciri

> Dijitallestiritmesi

37

Tasmmacihk Yinetim Siirecinin
Dijitallestirilmesi

IBP Siirecinin Dijitallestirilmesi 145

Tedarik Zinciri Performansmin daha 54
etkin vinetilmesi

Tedarik Lincirinin Miisteri Odalklh Hale 39
Getirilmesi
Tedarik Zinciri Organizasyon Yapisimin
Entegre Hale Getirilmesi

37

3
e p|leo| @ @
>

® hle|h| P

60

Tedarilk Zinciri Yinetim Siirecinin
Dijitallestirilmesi
Stok Yinetim Sisteminin
Etkinlestirilmesi

@
b o ® | e @ D | P |1zde veniikeiign

Ploebible|
e e plh e

el ® e P )
]

TZ'de Yenilikciligin Gelistirilmesi

TZ'de insan Kaynaklarmin
Gelistirilmesi

Tedarik Zincirinde Kurumsalhgim .
Arttirilmasa

Kaynak: Ozgiin Calisma
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ABC isletmesinin Hoshin Kanri strateji iliski haritasindan yola c¢ikilarak

olusturulan strateji iligki diyagrami Sekil 5.3.”deki gibidir:

IN:6 QUTF
_ / Tagmachk
N8 OUT-4 /"Il Il"‘\ | Yinetim \
. 7 \ | SsteminnDi, |
[ Kurumsalign f
| Arttinlmzs) | '\\ ,j |
I.I“ *':I \
% &
\‘-. Y
.,-'x TZ'de inszn
[ Kaynaklanmm |
| Gelgiimesi |
N4 OUT:2 e
/ ™,
/ T
[ Yenilikciligin -+~ |
| Gelgtiiimesi |
N A
el —— |
/ )
/ stok Yenetim
| Sistemlerinin 1 P /
| Ethinlestiriim | . I.'
| ® / Tteim /|
\ / | Sireclerinin | S\
A / | Dialestiiim [\
T o /
IN:4 OUTS \ /
IN:7 OUT:3

P 5 OUT7

IN:5 OUT:S

N7 OUTS

Pl 7 out

: 5
Sureclerinin
Dijitallegtirim =~ |
g
'
[/
| performansi
| mn Etkin
| Yin
\\.. .--'/
/ TZhin \‘-.,
[ Miteri \
| Odaklhale |
I'-. getiriimesi /
TZ20rg.
Yapisimin |
entegrehzle |
getirilmesi [
b K/’

Sekil 5.3. ABC Isletmesi Hoshin Kanri Strateji iliski Diyagrami

Kaynak: Ozgiin Calisma
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ABC Isletmesinin Hoshin Kanri modeline uyarinca Hoshin Kanri Strateji

haritasindan elde edilerek olusturulan puan tablosu Tablo 5.11.’deki gibidir;

Tablo 5.11. ABC isletmesi Tedarik Zinciri Stratejileri Hoshin Kanri Modeli

Puantaj1
Etkileme Etkilenme
Stratejiler Derecesi Derecesi

Tedarik Zinciri Yo6netim Siirecinin
Dijitallestirilmesi 60 57
Tedarik Zinciri Performansinin daha etkin
yoOnetilmesi 54 51
IBP Siirecinin Dijitallestirilmesi 45 36
Tedarik Zincirinin Miisteri Odakli Hale
Getirilmesi 39 49
TZ'de Yenilikgiligin Gelistirilmesi 39 54
Tasimacilik Yonetim Siireglerinin
Dijitallestirilmesi 37 30
Tedarik Zinciri Organizasyon Yapisinin
Entegre Hale Getirilmesi 37 27
Stok Yonetim Sisteminin Etkinlestirilmesi 33 18
Tedarik Zincirinde Kurumsalligin
Arttirilmasi 24 34
TZ'de Insan Kaynaklarinin Gelistirilmesi 4 16

Kaynak: Ozgiin Calisma

ABC Isletmesinin  yukaridaki tablo dogrultusunda olusturulan énceliklendirme
Ol¢egi Eisenhower matrisi uyarinca iist diizey yonetici goriisleri ve akademisyen
gortisiinden faydalanilarak alttaki gibi olusturulmustur. Burada stratejiler orta vadeli ve
uzun vadeli olarak degerlendirilmistir. Orta vadeli stratejiler bir ve bes yil arasinda
uygulanmas1 gereken stratejilerdir. Uzun vadeli stratejiler bes yil ve iizeri siire i¢inde
gerceklestirilmesi miimkiin stratejilerdir. Kisa vadeli olarak yani bir yildan daha kisa
stirede gergeklestirilmesi miimkiin olan bir strateji bulunmadigindan kisa vade kistasi

degerlendirme dis1 birakilmistir.
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Tablo 5.12. ABC Isletmesi Tedarik Zinciri Stratejilerinin Eisenhower Matrisi ile

Onceliklendirilmesi

ORTA VADELI UZUN VADELI

*TZ'de Yenilikgiligin
Gelistirilmesi

) *Stok Yonetim Sisteminin
Onemli Etkinlestirilmesi

*Tedarik Zinciri Organizasyon
Yapisinin Entegre Hale
Getirilmesi

Onemsiz

Kaynak: Ozgiin Calisma

ABC isletmesinin Hoshin Kanri modeli uyarinca birbirleriyle en ¢ok etkilesim de
bulunan stratejiler tespit edildi ve iist diizey yoneticilerle yapilan degerlendirmeler sonucu
Eisenhower matrisi uyarinca orta vadeli ve onemli olarak bulunan stratejiler, tedarik
zinciri yonetim siirecinin dijitallestirilmesi, tedarik zinciri performansinin daha etkin
yonetilmesi, tedarik zincirinin miisteri odakli hale getirilmesi, tagimacilik yonetim
stireclerinin dijitallestirilmesi ve IBP siireglerinin dijitallestirilmesidir. Bu stratejiler en
kisa bir y1l en uzun bes yil i¢inde hayata gecirilmelidir. Cilinkii ABC isletmesinin vizyonu

olan miisterilerle ve tedarik¢iler entegre olmus dijitallesmis otonom bir yapiya sahip
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olmak adina yapilmasi gereken ilk ve en 6nemli stratejilerdir. Uzun vadeli ve onemli
stratejiler; tedarik zincirinde yenilikgiligin gelistirilmesi, stok yonetim sistemlerinin
etkinlestirilmesi, tedarik zinciri organizasyon yapisinin entegre hale getirilmesidir. Bu ii¢
strateji de onemlidir ve bes yil Ustii siirede gerceklestirilebilmesi ongoriilmiistiir. Son
olarak yapilmasi gereken ama delege edilmesi gereken diger stratejiler tedarik zincirinde
insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve tedarik zincirinde kurumsalligin arttirilmasidir. Bu
iki stratejinin hayata gecirilmesinde Insan Kaynaklar1 departmanindan destek almmali,

siire¢ Insan kaynaklar1 departmanina delege edilmelidir.

5.6.5. ABC Isletmesinin Dengelenmis Puan Karti ile Hedeflerinin

Belirlenmesi

Dengelenmis puan kartinda dort boyut bulunmaktadir. ABC isletmesinin hedefleri
de belirlenen on adet strateji dogrultusunda miisteri boyutu, i¢ siiregler boyutu, 6grenme
ve gelisme boyutu ve son olarak finans boyutu olarak belirlenmistir. Buna gore miisteri
boyutunda gergeklestirilmesi gereken hedef'/ strateji tedarik zincirinin miisteri odakli hale
getirilmesidir. Kritik basar1 unsurlari; i¢c ve dis miisteri memnuniyeti 6l¢iim kriterlerinin
belirlenmesi, miisteri sikayet hattinin etkin yonetilmesi, yetkin eleman istihdam edilmesi,
lojistik kaynakli iade siireclerinin kolaylastirilmasi, tedarik ve lojistik s6zlesmelerinin 1yi
yonetilmesi, ¢cagri merkezinin etkin yonetilmesi, miilkemmel siparis karsilama oraninin
arttirilmasi, miisteriye sunulan lojistik mod cesidinin arttirilmasidir. I¢ siirecler
boyutundaki stratejik hedef, tedarik zinciri organizasyon yapisinin entegre hale
getirilmesidir. Bu hedefin kritik basar1 unsurlari; Global tedarik zinciri yapist kurulmasi,
miikemmelliyet merkezinin kurulmasi, fabrikalarin ve istiraklerin matris yapidan
ayristirilmas: ve tedarik zincirinde kurumsalligin arttirilmasidir. Ogrenme ve gelisme
boyutundaki stratejik hedef, tedarik zincirinde insan kaynaklarinin gelistirilmesidir. Bu
hedefin kritik basar1 unsurlari; Tedarik zinciri okulu kurulmas: ve katilimin global ve
yerel paydaslar diizeyinde saglanmasi, rotasyonun etkinlestirilmesi ve iy1 yonetilmesi,
fikir platformundan gelen etkin fikirlerin yonetilmesi, tedarik zinciri el kitap¢iginin
basilmas1 ve son olarak kariyer projeksiyonu saglanmasidir. Son boyut olan Finans
boyutunda stratejik hedef tedarik zinciri ve lojistik maliyetlerin azaltilmasi olarak
belirlenmistir. Bu hedef i¢in kritik basar1 unsurlari; tedarik zinciri performansinin daha

etkin yonetilmesi adina SCOR modeli tglincii seviye metrik belirlenmesi ve entegre
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edilmesi, tasimacilik yoOnetim siireclerinin  dijitallestirilmesi, IBP siire¢lerinin
dijitallestirilmesi, kontrol kulesi kurulmasi ve stok yonetim sistemlerinin daha etkin

yonetilmesidir.
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VIZYON

sahip olmak

Global bir cat altmda miisterilerle
ve tedarikcilerle entegre olmus
dijitallesmis bir otonom yapiya

BOYUT

MUSTERI BOYUTU

STRATEJIK
AMAC

Tedarik Zincirinin Miuisteri
Odakh Hale Getirilmesi

l

etkin vinetilmesi

kolaylagtinlmas:

vinetilmesi

arttirimasy

KRITIK BASARI UNSURLARI

gesidinin artbirlmas:

- Midsteri Sikayet Hattiun

- Yetkin eleman istthdam edilmesi
- Lojistik kavnalkh iade siireclerinin

- Gagn merkezinin etkin ydnetilmesi
- hMitkemmel siparig kargilama oranmm

- Midsteriyve sunulan tasmmaciik mod

i¢C SURECLER BOYUTU

OGRENME VE GELISME
BOYUTU

FINANS BOYUTU

TZ Organizasyon Yapismin
Entegre Hale Getirilmes

Tedarik Zincirinde Insan
Kaynaklarmm Gelistirilmesi

!

- I¢ ve Dhs miisteri memnuniveti dlgim - Global Tedarik Zinciri vapist
kriterlerinin belirlenmesi

kurulmas
- Miikemmellivet Merkezi kurulmas:
- Proje Yonetim Ofisi kurulmast

Tedarik Zinciri Lojistik Malivetlerinin

!

- TZY okulu kurulmas: ve katibmmn
global ve verel pavdaslar diizevinde
saglanmasi

- Rotasvonun etkinlegtirilmesi ve iyi

- Fabrikalarnmn igtiraklerin matris vapidan yvonetilmesi

aynsbmlmasi
-TZ 'de kurumsalhgin arthrilmast

- Tedarik ve Lojistik sozlesmelerinin iyi

- Fikir platformundan gelen etkin
fikirlerin yonetilmesi

- Tedarik zinciri €l kitapgfimn basiimasi
- Kariver projeksivonu saglanmasi

Azaltilmasi

- SCOR modeli 3. sevive metrik

belirlenmest ve entegre edilmesi

-IBP siireglerinin dyitallestirilmesi

-Tastmacilik vonetim stireclerinin dijitallestirilmesi
- Kontrol Kulesi kurulmas:

- Stok yonetim sisteminin etkinlestirilmesi

Kaynak: Ozgiin Calisma

Sekil 5.4. ABC Isletmesi Dengelenmis Puan Karti
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e Miisteri Boyutu:

ABC isletmesinin hedef pazar1 insaat sektorii, mobilya ve dekorasyon sektoriidiir.
Miisterileri ise biiyiik mobilya iireticileri ve bayiilerdir. Miisterilerin istek ve ihtiyaglari
degiskenlik gdstermekte ve bunlara yonelik {iirlinii karsilayabilmek icin firmalarin
rekabetgi tutum sergilemesi gerekmektedir. ABC isletmesi stokta bulunabilirlik, kalite,
fiyat ve kisa termin stirelerini en etkin boyutta tutarak miisteri istek ve ihtiyaclarini yanit
vermeyi hedeflemektedir. Miisteri sadakati bu sektorde diisiik oldugu icin yukarida
saydigimiz dort unsur (kalite, stokta bulunabilirlik, fiyat, kisa termin) ile rekabeti etkin

kilmay1 amaglamaktadir.
ABC isletmesinin pazar pay1 Tiirkiye’de 30% dur.

ABC isletmesi, miisteri tatmini i¢in miisterilerin direkt baglanabilecegi, stoklar1
gorebilecegi, siparislerin son durumlarini izleyebilecegi, cari hesaplarini takip edecegi bir
platform hayata gec¢irmistir. Bunun yaninda minimum miidahalenin oldugu otonom bir
biitiinlesik is planlama modiilii hayata gecirilmistir. Bu sayede ABC isletmesinin miisteri

hizmet seviyesi arttirilmistir.

Ayni zamanda tedarik zinciri ve satis departmanlarinin harmonize g¢alisarak
misteri sikayet hattinin ve ¢agri merkezinin etkin yonetilerek miisterilerden gelen 6neri,
sikdyet, yorumlarin etkin bir sekilde degerlendirilmesi ve ilgili departmanlar ile ortak

calisarak siireci yonetmesi gerekmektedir.
e Ic Siirecler Boyutu:

ABC isletmesinde tedarik zinciri organizasyon yapisinin entegre edilmesi i¢in
global tedarik zinciri yonetimi yapisi kurulmasi ¢alismalar1 hedeflenmektedir. Buna gore
ana merkez, yurtici fabrikalar ve yurtdisi istiraklerin ortak yonetim raporlamasina dahil
olacagi, ortak KPI ve dl¢lim metodolojisinin belirlenecegi tiim lokasyonlar arasinda en
1yl uygulamalarinin (best practice) yayginlastirilacagi ve ortak biit¢eye dahil olacagi bir
miikemmelliyet merkezi kurulmasi hedeflenmektedir. Ayn1 zamanda isletme iginde bir
proje yonetim ofisi kurulmast ve fikir platformu iizerinden Onerilen yeni fikir ve
projelerin bu departman sayesinde etkin bir sekilde degerlendirilmesi gerektigi

onerilmistir. Ek olarak i¢ siire¢ler boyutunda yer alan onemli bir diger hedefi ise
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isletmenin fabrikalarin ve istiraklerin matris yapidan ayristirilmast bir diger ifade ile

merkezi tek bir tedarik zinciri yonetimi altinda birlestirilmesi stratejisi olmalidir.
e Ogrenme ve Gelisme Boyutu:

Bir¢cok firmanin da yasadigi gibi ABC isletmesi de calisanlar arasinda silo
diisiincenin bertaraf edilmesi ve her bir ¢alisanin bir TZD profesyoneli olmasi ig¢in

caligmalar yapmay1 hedeflemektedir.

ABC isletmesi gerek insan Kaynaklari (IK) olarak gerekse TZD olarak
calisanlarinin 6grenme ve gelisme siireclerine 6nem vermektedir. IK tarafindan bireysel
egitim, kisisel gelisim, mesleki gelisime yonelik gerek online gerekse yiiz yiize egitimler
planlanmakta ve gerceklestirilmektedir. Bunun yaninda TZD ise, TZ Okulu kurma
calismalarina baslamistir. 2019 senesinde ilk TZ okulu ¢alismasi yaklasik 60 katilimcinin
yer aldig1 10 derslik 2,5 ay siiren bir egitim programu ile ilk mezunlarint vermistir. Bunun
yani sira [K tarafindan belirli bir gorev icin segilen ancak bir siire sonra rotasyona tabi
olmak isteyen calisanlar icinde ¢alismalart hizlandirmistir. 2020 yilinin son ¢eyreginde 2.
seviye egitim programi gergeklestirilmis ve bu siirece yurt disi istirak ¢alisanlart da dahil

edilerek katilimer sayisi global diizeyde artmustir.

Ek olarak 6grenme ve geligmenin artmasi igin rotasyon planlamasi yapilmasi ve
kariyer projeksiyonu belirlenmesi gibi ¢aligmalarinda hayata gegcirilmesi hedeflenmesi
onerilmistir. Isletme de tedarik zinciri prensiplerinin ve departman ¢aligma kosullarmin
ve gorev tanimlarinin, géreve uygun davranis kosul ve kurallarinin yer aldig1 bir tedarik

zinciri el kitap¢ig1 basilmasi da onerilmistir.

e Finans Boyutu:

ABC Isletmesi Tedarik Zinciri Yonetimi GZFT analizinde de yer aldig1 gibi
bulundugu sektdr itibari ile iirettigi iiriinler pahada hafif, yiikkge agirdir. Dolayisiyla
lojistik maliyetleri yiiksektir. Bunun i¢in en uygun rota ve mod caligmalar1 Tedarik
Zinciri Lojistik Grup Midirliigii tarafindan gerceklestirilmektedir. E- ihale programi
kullanilmaktadir. Bir¢ok nakliye firmasindan teklif toplanmakta ve en uygun 3 fiyat
degerlendirilmekte ve iclerinden fiyat, kalite, termin konularinda teyit veren firma ile

devam edilmektedir. Ayrica ABC firmasinin ithalat, ihracat ve lojistik operasyonlarin
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uctan uca takip edilmesi i¢in dijital bir platform kurma ¢alismasi da bulunmaktadir. Buna
gore tim dis ticaret, lojistik operasyonlar1 evraksiz online bir sekilde gerceklesmesi
hedeflenmektedir. Bu da maliyetleri azaltici, raporlamanin dogrulugunu arttirict ve
zamanin etkin kullanilmasini saglayan bir konudur. Tedarik Zinciri Planlama Miidiirligi
ise 2019 yil1 sonunda tiim fabrikalara IBP entegresini saglamstir. Isletme IBP entegresini
tiim fabrikalarda (yurt dis1) gerceklestirmelidir. Ayni zamanda operasyonda karsilasilan
sorunlara zamaninda efektif ¢6zliim iiretmek i¢in Kontrol Kulesi uygulamasi ¢alismalari
da yapilacaktir. SCOR modeli iginde metrik caligmalar1 belirlenmeli ve 6l¢tim kriterleri

kokpitlestirilmelidir.

GECMIS .
FINANSAL

OGRENME

BUG VE GELISME

MUSTERILER

GELECEK

Sekil 5.5. ABC Isletmesi BSC
Kaynak: Ozgiin Calisma

ABC isletmesinin orta vadeli hedefleri arasinda olan ve dengelenmis puan karti
metodu uyarinca hedefi miisteri odakli bir hizmet anlayis1 gelistirmesidir. Dolayisiyla
miisteriler gelecek konumunda degerlendirilmelidir. Ogrenme ve gelisme boyutunda
calisanlarin yetkinliklerin arttirilmasi adma tedarik zinciri okulu kurulmasi, rotasyon
anlayisinin  olusturulmasi, kariyer projeksiyonunun saglanmasi vb. uygulamalar

gerceklestirilmesi bugiinden yapilmasi gereken stratejiler ve hedeflerdir. I¢ siireclerde
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bugiin olarak degerlendirilmelidir keza tedarik zinciri organizasyon yapisinin entegre
edilmesi, miikemmeliyet merkezi kurulmasi, proje yonetim ofisi kurulmasi vb.
strajiler/amaglar gergeklestirilirse dijital tedarik zincirine bir biitiin olarak doniisiim daha
efektif olacaktir. Finans boyutunda lojistik maliyetlerin azaltilmasi adina tasimacilik
yonetim siire¢lerinin dijitallestirilmesi, IBP siire¢lerinin dijitallestirilmesi, stok yonetim
sistemlerinin entegre edilmesi gerekmektedir. Dolayisiyla ge¢misten gelen maliyet

yukiiniin gelecege etkisinin minimize edilmesi saglanacaktir.

ABC isletmesinin olusturulan dengelenmis puan karti uyarinca strateji iliski

haritas1 asagidaki Sekil 5.6.’daki gibidir;
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ABC isletmesinin dengelenmis puan kart1 uyarinca olusturulan hedef yol iligki
matrisi alttaki tablodadir. Bu tablo ABC isletmesinin Hoshin Kanri strateji haritasindan
ve Dengelenmis puan kartindan elde edilen ¢iktilar ile isletmenin {ist diizey yOnetici

goriisleri ve bir akademisyen goriisiinden faydalanilarak olusturulmustur.

Tablo 5.13. ABC Isletmesi Dengelenmis Puan Kart1 Hedef Yol Iliski Matrisi

. Giiclii Iliski A]\-IA(:E‘LAR (HEDEFLER)
A Orta Derece liski o E o | =
8= = < E @ 2
. Zayaf iliski 8 g N £ é i<
S = T 8w |2 |EE

= = = W m | S | 4 - 'E' =

NO 3§ N zZHE §IN 2 E N = =

sop B |28 e Bl E |2 e B

ESE |EEFE(E=§ |EEZ

. TEE T EEE[EEE |TEE

STRATEJILER e O |FOEO|=ED =g

Tasmacihk Yonetim Siirecinin Dijitallesmesi

IBP Sirecinin Dijitallestiribmesi

Tedarik Zinciri Performansmm Daha Etldn Y dnetibmesi

Tedarik Zinciri Siireclerinin Miisteri Odalch Hale
Getirilmesi

Tedarik Zinciri Organizasyon Yapismun Entegre Hale
Getirilmesi

Tedarik Zinciri Y énetim Siireclerinin Dijitallestirilmesi

@ P
® e e @®

e |®
[

Stok Yénetim Sisteminin Etkinlestirimesi

S Le

Tedarik Zincirinde Yeniikgiigin Gelistilmesi O O 0
TZ'de Insan Kaynaldarmm Gelistirimesi A -:
Tedarik Zincirinde Kurumsalkgn Artbriimast A 0 A

Kaynak: Ozgiin Calisma

ABC Isletmesinin dengelenmis puan kart: hedef yol iliski matrisi uyarinca en gok
giiclii iliski bulunan hedefler Tedarik zincirinin miisteri odakli hale getirilmesi ve tedarik
zinciri lojistik maliyetlerin azaltilmasidir. Dolayisiyla bu ¢alismadan da ABC
Isletmesinin bu iki hedef icin uygulamasi gereken kritik basart unsurlarmi

onceliklendirmelidir.
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5.6.6. ABC Isletmesinin Hoshin Kanri Plan Programi

ABC isletmesinin tedarik zinciri stratejileri dengelenmis puan karti1 uyarinca hedef
ve kritik basar1 unsurlari olarak ayristirilmisti. Bu ¢alisma akabinde bu belirlenen hedefler
ve kritik basar1 unsurlar1 Hoshin Kanri modeli uyarinca planlanmistir. Bu planlamada
sorumlu ve destekleyici departmanlar aymi list diizey yoneticiler ve akademisyen
goriisiinden faydalanarak belirlenmistir. Olgiim kriterlerinde iist diizey y®onetici ve
akademisyen goriislerinin yanisira miisteri hizmetleri departmani, fabrikalar lojistik
departmani, lojistik planlama departmaninda uzun yillardir (her biri minimum isletmede
5 yil ¢alisma tecriibesi bulunan) ¢alisan uzman goriislerinden faydalanilmig ek olarak

SCOR modeli metriklerinden yararlanilmistir.

ABC isletmesinin ilk olarak birinci seviye plan programi dengelenmis puan
kartinda belirlenen hedefler ve kritik basar1 unsurlari icin yapilmistir. Akabinde ikinci
seviye plan programinda kritik bagar1 unsurlari icinde gereken araglar tanimlanmis ve

ayni 6l¢tim kriterleri ve uzman goriislerinden faydalanilarak meydana getirilmistir.
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Tablo 5.14. ABC Isletmesi Hoshin Kanri Birinci Seviye Plan Programi

maliyvet gbztninde turslaral)

Havayole tagmacilile miktan / ton

HEDEF _ STRATEJUARAC SORUMLT DEPT. | DESTEELEYICI DEPT. OLCTUM ERITERT ETEILESIM YOMNLT
:(!::{f TE H&I;itm i‘:anmmtyatt ED» TZD Anlcet vygulama says (adet/sal) it
iparie idleme 1 . r
Mlisteri Silcavat Hattinin Etldin Siparis iglame (=tin)
Y Bnetilmesi sD TZDy
cnstimss Cozimlenen gilcayet sayis (adet) i
Yetkin Eleman Istihdam Edilmesi TE. ED &TZD Is tanirm e wetlcinlilc eglegmesi sazis @
Lojistik Kaynalls Tade Straglerinin Lade sayst (adet) +
Kolavlagtinlmas D D :
e Lade siresi (gin) L 4
‘.T._ - e LGJ.BHJ{ Sozlegmel n TZD Hulmule, Finans & 3D Zozlesme savim 4
iwvi wionetilmesi
Mezsule dizen gabn savis (adet) ¥
Cagn Merkezinin Etkin Yonstilmesi D TZD Telzfonda gorigme sirasi (daleilea) s
Cevapsiz ¢aln savizs (adet) $
Drogrs teslimat saysy’ Toplam teslimat sazis &
Tedarik Zincirinin (%e)
Miisteri Odakli Hale Taslim adilen dofre Grin sayis @
Getirilmesi Teslim sdilen dogrs milctar @
il el Siparis Karsilama Diogrs zamanda teslim edilen Grin sazas @
Oraminin Arttinilmas) =D D
- Drogrs yerde teslim edilen Srin sazis i
Drodre dolomantasyon sayis it
Haszarsiz sevk adilen siparis savis *
Lojistils lkeaynakh iads savas 1
KEarayolu tagmacilile miktan / ton i
Drenizyole tagumacilile milkctan / ton *
Misterizve Svnulantagmacililc hiod T
Cegidinin Arttinlmas (Ealite ve TZLGM TZD Dremiryole tagimaciide milkctan / ton
I
.

Lojistilc giderler / zatiz geliri {(para biriomi)
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Tablo 5.14. (devami) ABC Isletmesi Hoshin Kanri Birinci Seviye Plan Programi

Mikemmeliyet Merkezi Kurulmass [stirak sayist (adet)
Tedarik Zinciri Organizasyon T—— r—
Yapisim Entegre Hale PMO (Proje Yénetim Ofisi) Kurulmast TZGIGM TZD (;)gmm PIOJe AL ROpHIm proje saji
']
Getirilmesi PRI SR VI,
Fabrikalarm ve [stiraklerin Matris yapidan Fabria ve ik sas et
ayristirimast
TZY okulu kurulmast ve katihmm global Katimct paydag sayist (adet)
ve verel paydaslar ve calisanlar dizeyinde TZGIGM TZD
saglanmast Katlmer calisan saysst (adet)
Kariyer projeksiyomn saglanmast TZD K Kativer plan yapilan calisan sayist (adet)
Tedarik Zincirinde insan ,
Kaynaklarmm Gelistirilmesi ~ [Rotasyomn etlinegtirimesi ve iy D K A
vonetilmesi
: Departman sayst (adet)
Fikir Platflolrmunldan gelen etkin fikirlerin TG 0 L}’gtﬂan?bﬂjr Buhman Fikir sayist Toplam Fikir
degerlendiriimesi Saysst (%)
Tedarik Zinciri El kitapcuémm basiimass TZGIGM TD&K

Siire
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Tablo 5.14. (devami) ABC Isletmesi Hoshin Kanri Birinci Seviye Plan Programi

SCOR hoxdeli 3. seviye meatrik

- - - . TEGIGHL TED Tryerlamnen ik sayresn (sdar)
belirlenmesi we entosrs ilonesi = = !

IEP toplant: ssyist {adet)

TBP Sireglerinin Dvijitallegririlmesi TEZBhL TZFZD
Entesrs sdilen istiralk savis: (ad=ty

Faporiemenin Dogrolois (36

Izlenabilistilc (3463

Teslimat malireti (para birioi)

fada maliveri (pers Dirvioni)

Teaslimat govrim sGoesi

Tagmecilils ¥ onetim Soreglerixin

Trijitallagrivirlomesi 1 ¢TIy TELGHL DrEnd LIadls gevrrimn sBresi

planlanen widleme tarils  Zerpeklegen
widdclerns tarithd o (a)

DPlanlansn t==slim tarihi / gerpelklegen teslim
ety wresrnas (A

Siparige g Gretilen Grinlerin teslimat sayis

Tedarik Zinciri ve Lojistilc Bayrsnnsms rursr [ Daysnmeon S5t

malivetlerin azaltilmasy Teslismat Fhiz (=G}

Fontrol Kolesi furslmas, (sie)

Faberiles sswist

CrErEndelils (36

TEDr iginds Kontrnol Kulesi Konodoees: TE=GIGRT TZEZD
Izlenebitirlit (36)
Fapolerisms ve Anslizin Dod@nslisis (36
Igtiralc s=wrist
RFID sisteminin foorslomas: (sin)
Stol miEn savist
Stods WEnstiom sisteminin TZ Fabwrilcalar Laojistilc . Stods denvir
atkinlagtitilonasi P

Stolk SoEnslnEs

Foaiclifflerin Dolasim Siknesi

R R R E I AL AR

Entsgrs Edilen Depo sayist

TZD: Tedarik Zinciri Direktorliigii, TZGIGM: Tedarik Zinciri Gelistirme ve Istirakler Grup Miidiirliigii, TZLGM: Tedarik Zinciri Lojistik
Grup Miidiirliigii DTGM: Dis Ticaret Grup Miidiirliigii, TZPM: Tedarik Zinciri Planlama Miidiirliigii, 1K: Insan Kaynaklari, SD: Satis
Direktorliigli, FD: Finans Direktorliigii, KKD: Kalite Kontrol Departmant

Kaynak: Ozgiin Calisma
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ABC isletmesinin Dengelenmis Puan Karti yontemiyle hedefleri saptanmusti,
buna gore tedarik zincirinin miisteri odakli hale getirilmesi, tedarik zinciri organizasyon
yapisinin entegre hale getirilmesi, tedarik zincirinde insan kaynaklarinin gelistirilmesi, ve
son olarak tedarik zinciri ve lojistik maliyetlerin azaltilmasi ana hedeflerdir. Hoshin Kanri
plan programinda yapilan ise, bu hedeflere ulagmak i¢in strateji ve araglarin belirlemesi,
bu araclarin yapilmasindan sorumlu olacak departmanlarin atanmasi ve etkilesim

yOniiniin saptanmasi ger¢eklestirilmistir.

Buna gore; miisteri boyutunda ilk hedef tedarik zincirinin miisteri odakli hale
getirilmesidir.. Bu hedefin ger¢eklestirilmesi icin strateji / araglar ise i¢ ve dis miisteri
memnuniyeti 6l¢lim  kriterlerinin  degerlendirilmesidir. Sorumlu departman Satis
Direktorliigii, destekleyici departman ise Tedarik Zinciri Direktoriiliigii’diir. Olgiim
kriterleri, anket uygulama sayisidir. Etkilesim y&nii artandir. ikinci starteji / arag ise
miisteri  sikayet hattinin  etkin  yOnetilmesidir. Sorumlu departman  Satis
Direktoriiliigii’diir, destekleyici departman ise Tedarik Zinciri Direktorliigii’diir. Olgiim
kriterleri, siparis isleme hizi ve ¢oziimlenen siparis sayisidir. Etkilesim yonleri artandir.
Ugiincii Strateji / arag ise yetkin eleman istihdam edilemesidir.Sorumlu departman Insan
Kaynaklar1 Direktorliig’diir. Destekleyici departman Tedarik Zinciri Direktiirliigii ve
Satis Direktorliigii’diir. Olgiim kriteri is tanimi ve yetkinlik eslesme sayisidir. Etkilesim
yonii artandir. Dordiindii strateji / ara¢ ise lojistik kaynakli iade siireclerinin
kolaylastirilmasidir. Sorumlu departman Tedarik Zinciri Direktorliigii (TZD)’dir.
Destekleyici departman Satis Direktorliigii (SD)’dir. Olgiim kriteri iade siiresi ve
sayisidir. Etkilesim yonii azalandir. Bir diger besinci strateji ¢agri merkezinin etkin
yonetilmesidir. Sorumlu departman Satis Direktiirliigii’diir, detekleyici departman
TZD’dir. Olgiim kriteleri; mesgule diisen ¢agr1 say1s1, cevapsiz ¢agri sayisi ve telefonda
gorlisme stiresidir. Etkilesim yonii bu stratejide tiim ol¢iim kriterleri i¢in azalandir.
Altinci starteji / ara¢ bu hedef i¢in, miikemmel siparis karsilama oraninin arttirilmasidir.
Sorumlu departman TZD, destekelyici departman SD’dir. Olgiim kriterleri dogru teslimat
sayisinin toplam teslimat sayisina oraninin yiizde karsiligidir, teslim edilen dogru {iriin
say1sl, teslim edilen dogru miktar, dogru zamanda teslim edilen iiriin sayis1, dogru yerde
teslim edilen iiriin sayisi, dogru dokiimantasyon sayisi, hasarsiz teslim edilen siparis

sayisidir. Bunlar i¢in etkilesim yonii artandir. Son 6l¢tim kriteri olan lojistik kaynakli iade
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sayisinin ise etkilesim yonii azalandir. Bir diger strateji / arag ise kalite ve maliyet goz
Oniinde tutularak miisteriye sunulan tagimacilik mod ¢esidinin arttiritlmasidir. Sorumlu
departman Tedarik Zinciri Lojistik Grup Miidiirliigii (TZLGM)’diir. Destekleyici
departman TZD’dir. Olgiim kriterleri karayolu tasimaclik miktarmin tona oran,
denizyolu tasimacilik miktarinin tona orani, demiryolu tasimacilik miktarinin tona orani
ve havayolu tasimacilik miktarinin tona oramdir. {1k 3 kriterde etkilesim yonii artan iken
son kriter de iirlin gami ve ithalat lokasyonlarindan 6tiirii etkilesim yonii azalandir. Bir
diger Olglim kriteri bu strateji i¢in lojistik kaynakli iade sayisidir. Etkilesim yonii

azalandir.

ABC islemesinin BSC metodolojisi gereki i¢ siireglerde gergeklestirmesi gereken
hedef tedarik zinciri organizasyon yapisinin entegre hale getirilmesidir. Bu hedef i¢in ilk
strateji / arag Miikemmelliyet merkezinin kurulmasidir. ikinci strateji proje yonetim
ofisinin kurulmasidir. Son strateji ara¢ ise, farbikalarin ve istiraklerin matris yapidan
ayristirilmadir. Sorumlu departman Tedarik Zinciri Gelistirme ve Istirakler Grup
Miidiirliigii (TZGIGM)diir. Destekleyici departman TZD’dir. Olgiim kriteleri belirlenen
araglar i¢in sirastyla; istirak sayisi, uygulanabilir proje sayisinin toplam proje sayisina
orani (%), matris yapidan ayristirilan fabrika ve istirak sayisidir. Tiim bu strateji icin

Olctim kriterlerinin etkilesim yonii artandir.

ABC isletmenin BSC metodolojisi geregi Ogrenme ve gelisme boyutunda
gerceklestirmesi gereken hedefi tedarik zincirinde insan kaynaklarinin gelistirilmesidir.
Bunun i¢in ilk stratejik / ara¢ tedarik zinciri okulu kurulmasi ve katilimin global, yerel
diizeyde paydaglar ve calisanlar tarafindan saglanmasidir. Sorumlu departman
TZGIGM dir, destekleyici departman TZD’dir. Olgiim kriterleri katilimc1 paydas ve
calisan sayisidir. Etkilesim yonleri artandir. Belirtilen bu hedef i¢in ikinci strateji / arag
kariyer projeksiyonunun saglanmasidir. Sorumlu departman TZD’dir, destekleyici
departman IK’dir. Olgiim kriteri kariyer plan1 yapilan ¢alisan sayisidir. Etkilesim yonii
artandir. Ugiincii strateji / arag rotasyonun etkinlestirilmesi ve iyi yonetilmesidir. Sorumlu
departman TZD, destekleyici departman IK’dir. Olgiim kriterleri rotasyona tabi tutulan
calisan sayis1 ve departman sayisidir. Etkilesim yonii artandir. Bir diger stratejik arag fikir
platformundan gelen etkin fikirlerin degerlendirilmesidir. Sorumlu departman

TZGIGM’dir, destekleyici departman TZD dir. Olgiim kriteri uygulanabilir bulunan fikir
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sayisinin toplam fikir sayisina oranidir. Etkilesim yonii artandir. Bu hedef i¢in son strateji
/ arag tedarik zinciri el kitapgiginin basimasidir. Sorumlu departman TZGIGM’dir,

destekleyici departman TZD’dir. Olgiim kriteri siiredir, etkilesim y&nii azalandir.

ABC isletmesinin BSC metodolojisi geregi finans kisminda tedarik zinciri
direktorliigii iginde gerceklestirmesi gereken hedefi tedarik zinciri ve lojistik maliyetlerin
azaltilmasidir. Bu hedef i¢in ilk strateji / arag SCOR modeli 3. seviye metrik belirlenmesi
ve entegre edilmesidir. Sorumlu departman TZGIGM, destekleyici departman TZD’dir.
Olgiim kriteri uygulanan metrik sayisidir. Etkilesim yonii artandir. ikinci strateji / arag
IBP siireclerinin dijitallestirilmesidir. Sorumlu departman Tedarik Zinciri Planlama
Miidiirliigii (TZPM)’diir. Destekleyici departman TZD’dir. Olgiim kriteri IBP toplanti
sayis1 ve entegre edilen istirak sayisidir. Etkilesim yonii artandir. Ugiincii strateji / arag
tasimacilik yonetim siireglerinin dijitallestirilmedir. Sorumlu departman TZLGM diir,
detsekleyici departman Dis Ticaret Grup Miidiirliigii (DTGM)’diir. Olgiim kriterleri:
Raporlamanin dogrulugudur (%), etkilesim yoni artandir; izlenebilirlik (%), etkilesim
yonii artandir; teslimat ve iade maliyeti, etkilesim yonii azalandir; teslimat ¢evrim siiresi
ve iade ¢evrim siiresi, etkilesim yOnii azalandir; plananan yilikleme tarihinin gergeklesen
yiikleme tarihine uyumu ve planlanan teslim tarihin gerceklesen teslim tarihine uyumu
bir diger kriterlerdir, etkilesim yonii artan olmalidir. Siparise gore iiretilen {irlinlerin
teslimat sayisi, etkilesim yonii artandir. Beyanname tutarinin beyanname saysisina orant,
etkilesim yonii artandir. Son 6l¢iim kriteri ise teslimat hizidir, etkilesim yonii artandir. Bir
diger ara¢ TZD iginde kontrol kulesi kurulmasidir. Sorumlu departman, TZGIGM"dir,
destekleyici departman TZD’dir. Olgiim kriterleri: kontrol kulesinin kurulmasi (siire),
etkilesim yoOnii azalandir, fabrika ve istirak sayisi, etkilesim yoOnii artandir. Raporlama,
analizin dogrulugu, izlenebilirlik, goriiniirliik, etkilesim yonii artandir. Son arag ise stok
yonetim sistemlerinin etkinlestirilmedir. Sorumlu departman Tedarik Zinciri Farbikalar
Direktorliigii’diir. Destekleyici departman TZD’dir. Olgiim kriterleri: RFID entegre
edilmesi, etkilesim yonii azalandir; stok dogrulugu ve stok devir hiz1 etkilesim yonii
artandir. Stok giin sayis1 ve forkliftlerin dolagim siiresi, etkilesim yonii azalandir. Entegre

edilen depo sayist, etkilesim yonii artandir.
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Tablo 5.15. ABC Isletmesi Hoshin Kanri Ikinci Seviye Plan Programi

HEDEF STRATEJI/ARAC SORUMLU DEPT. |[DESTEKLEYICI DEPT.[OLCUM KRITERI ETKILESIM YONU
Global Drizevde vapilacak migteri memnuniveti adav anket firma savist %
deferlendirmesi igin alaninda veman ankst firmast — —
aragtinlmast ve kararlastinlmas 5D TZD

wygulanan anleet sayis (adat/ wal) %

I'gTeDl@!l.Ii.i@ten' o i eriondiciloa ve 2l

Memnuniveti sleiim Anlcet sonvglanmin degerlendirilmest ve alcsivon o

lriterlerintn akiomas: i Satsve TZD altnda bi salsma 5D TZD calisma komitesinin krulmas "

dezerlendiril . comitesi lurmalc

sgeriemdirimest E-mail ile mitgteri memnunivet &leimi yapmalc,
bunun igin tiplo e-ticarst sitelerindsld gibi
miigterilere 2-mail gitmesi ve o frini favorilers 5D TED Sisternin kurulmass (sire-wl) ik
glclemesi, telorar sipariy vermek istedifinde indirim
vapilmas lampanvalardan haberdar edilmesi _ _
- A Gelen mitsten sikavetlerinin stlhin vonstilebilmest Sistemin kurulmas (sre-yil) :

Miisteri Sikayet Hattinin _= 12 cozilebilmes icin bir elip lormalk B ] TZD

Kurulmasm ez o2 pomss e =F Calizan sayis *

Yetkin Fleman istihdam |Alanunda veman denevimli ve vilesel ogretim - s ; T .

- - = IE D & TZD Izt rz watlinlik sglegmesi savis

edilmesi mezuny galizanlan bulmak we istihdam stmek § fanumm ve yetan FmEs says L
I:f,c'a :ua;larmc.a fealite iadeleri ‘-E.kﬂ?_ta ciyt ace TZD D & EED Bistemin awrigbinilmas ve kurslmas (stre) Ik
wonstiminin avrunlastirilarak etkin vonstilmesi

Lojistik Kaynakl Iade Lade 51:.:[’2{;13[1.‘[[{.‘.2 1?“.5“1:.{:?3:153“ FrscHn TZD - Tade cevrim siresi

. hizlandinlmas ve ivilestinlmest

Siireclerinin

Kolaylaztirlma= lade siireglerinde bipka =- ticarst sitelerinds olduis
Eibd etlon bir 1ade sirec kurmak ve benen igin TZD sDy Sistermin kurulmas (sire-wl) 1+
eloip kurarak sirect wonstmek
BLC sireclerinin stkin deferlendirilerslc; Batig,

Finans, Huluk, TZ departmanlarinin ortal bir PR il mere EAtrE faby

Tedarik ve Lojistik Satin | pavdada bulpsarals tedarilegi sepimine karar TZD FD», Hulcule, 3D Bozlegme savim (adet) %

alma zdzlegmelerinin vermesi ve stzlesmeleri vonstmesi

etkin yinetilmesi Mitgteri memnunivet loriterleri dogrultusunda satin
alma sozlegmelerinin vine aymi departmanlar il= TEZD FD, Huloule, 5D Zozleyme savim (adat) *
wonetilmesi
Girigme sirelerinin etlon vonetilmesi, balirh bir Cavapsiz cain sayist 1

(Ea Era F\Ierh'.lez-lnln Etkin ;ta:nc.a:rt pirigme siresi balu'ianaral:: diffar o ) Meszsle digen gakn sayim ¥

Yinetilmesi gagrilann megeul veva cevapuz cafniva 3

dilgmemesinin saélanmas

Telafonda gorigme siresd (dalcilea)
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Tablo 5.15. (devami) ABC Isletmesi Hoshin Kanri Ikinci Seviye Plan Program

TN entegre edilmesi (sfire) O
Dogru teslimat Savisy’ Toplam Teslimat Savyis (26) *
Bu oramin artbirlmas: igin TM modilénds Teslim adilen dogru firiin savisy *
wyegulanacalk lojistik, ithalat, thracat operasyvonsl — _
Miikemmel Siparig siiraglent 1le ilzili projeyi adapte stmesi, Migteri Teslim edilen dogro miktar *
Earzlama Oraninin Hizmetleri (8atiy operasyon) Departmamindan TZID D T
arttirilmasza gelecel lojistilk kavnald teslimatlara wonelik Diogro zamanda teslim edilen firiin sayis
silcavetlerin avngtinbp TZLGM departmanina - - - . *
bildirilmesi Dogru yerde teslim edilen firiin sayisi
Dogry dokumantasyon sayist L]
Haszarsiz sevk edilen siparis saysist L
Karayelu tagrmacilil miktan / ton 4+
Miisteriyve Sunulan Mlewveutta lullanilan e-thale programunda vvEun Denizvolu tasimacthil miktar / ton %
Lojistik Mod Cegidinin olan timm alternatif modlar igin fivat toplanmas -
Arttirlmasza (Kalite ve toplanan fivatlann kalite ve malivet g6z &nind= TZLGM TZD Demiryolo tagmmacihik milktan / ton %
maliyet gozoniinde btulenaralk teklifds bulenan firma savisin 3% -
turularak) indirilmesi, akabinds nihai firmaya karar venlmesi Ha"a}"c’lu tasimacilik mikctan / ton ‘
Tasmmacilik gpiderler / satis gelinl (para birimi) . |
Benchmarling { ok vlusly firmalarda ornelc
vyeulamalan incelemelc) . .
Dranigmanlic hizmeti almal Sistemin kurulmas: (sira-yl) B
Istirakler ve ana sirket arasndald en ivi
Miikemmellivet Merkezi |[vygulamalann (best practics) vayzmnlagtirlmass, =
VE YRYE : 2
Eurulmaza iztiraldler ve ana girket arsnda ortalk EPL TZGIGM Tz
belirlenmesi. 8loim metodolojisinin belirlenmesi
igtirakler ve ana sicket arasnda ortak bir TZ bitgs Istirak Szn 1t
formatimn belirlenmest, ana sirket ve igtiralkler
arasnda ortal vonetim raporlan belirlenmesi
Filcir we &neri toplama platformlarim gelistirmele,
Toplanan fikirlerin deferlendirecelesi bir lomite
lurmale,
PMO (Proje Yénetim e o o .
Ofisi) TZ icinde Frojelendirilen fikirlerin takip ve gerpeklagme TzZGiGM TZD Uyenlanabilir proje sayis: { Toplam proje sayis (%) *
_ = metodolojisini gelistirmeals |
EKurulmas=a .. . L Ly
havata gegirilen projelerin favdasnm sleim ve
metodolojisin gelistirmek
TZ vatirum fizibilite metodolojisini balirlemelc
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Tablo 5.15. (devami) ABC Isletmesi Hoshin Kanri ikinci Seviye Plan Program

Fabrikalarin ve
Istiraklerin Matrizs
vapudan ayrztirlmazinim

Danigmanlik hizmeti almal:
TZED wve IK departmanlarimin ortak bir ¢aligma

Fabrilea Sams

TGN
saglanmaza ve Global bir  |vapmas ve istiraklerin d2 by calizmava dahil TZGIGM D
TZ altinda hiverarsik 2dildigi bir steering komite kurulmas Tstirak Sawizm *
olarak birlestirilmesi
TZ Okulu Kurulmaz1 ve g:ﬁﬁifj;ﬂﬁ?ak Calizan katilimes sayest (adat) %
Katihmun Clobal ve Mifradat: ve takovimi baliflemel TZGIGM TZD paydas eatilimet sayist (adat) 1
Paydaglar Diizeyvinde . .
5 "l B - Eatilimedan belirlemele — . - 1
2aglanmaszi 4 willike efitim program gicartmale Kizi bagina toplam egitim saati
- . . . TZD ve IK departmanlariun ortak ¢alizmas
Kariyver P kesiy - . ,
S:;'“l;:;af:’e WORMBML | - lisanlarn zelisimleri dogrultusunda bir kariver TZD K Eariyar plan yapian alisan sayvist (adat) 4
volu gizmes ve bune talcvimlestirmest
Benchmarking vapmak
Rotase IK ilz vol haritas gdeartmale Rotasyona Tabi Tutulan Calizan S8avis (adet) %
" E“‘ Dn:u'l.l . Fotasvona tabi tutvlacaldann listesing ve ; -
Etkinlestirilmesi ve Iyi . TZGIGM K
ruu . takvimini gikartmalk,
Yinetilmesi - bi botlantzrd i bildirim ve ileri
rotasyona tali tutulanlardan geri bildirim ve ileri Departman sayist 4
besleme (feedback & fesdforward) toplamak,
Fikir Platformundan PMO sayesinde kurulacak olan slip ils stlin ) . T e . .
Celen Fikirlerin Ftkin | fikirlerin dederlondirilmesi ve vymlamaya TZGIGM X E‘o?'?‘lm‘b‘lﬂ Bulunan Fikir sayusu/Toplam Fikir Says L |
Degerlendirilmesi alinmass | fikir sunanlarin 8dillendirilmesi i
Benchmarking vapmalk
Tedarik Zineiri E1 Arama toplantist yapmak ; . . .
- T i siires
Kitapeaginin Basilmasy TZD galizanlarin firkirlerini almalk TZGIGM 1D ktabin yayinlama sicesi
Yawvin ve gincellems komites olusturmale
SCOR Modeli 3. Seviye ol e e smeire Lol .. )
Metrik Belirlenmes=i ve SCOR modslinds sES seviye L—.EL m.alm . TZGIGM TZID Meatril Sayist 1
. . vapilaralk vvarlanabilir metriklerin beliflenmesi
Entegre Edilmesi
Danigmanhik hizmeti almalk
Stzering komitesi kurmal, IBP toplant: savis 1t
- - Kullanilan en ivi paket programlara yonelik kisa i
IBP Stireglerinin liste short list olugturma ve TZPM TZD

Dijitalestirilmesi

rafzrans kullamedlan zivarst stmel,
Parameztril: bir teldif deferlendieme analiz
metodolojisi belirlemslc

Enteprz adilen istirak sayin
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Tablo 5.15. (devami) ABC Isletmesi Hoshin Kanri ikinci Seviye Plan Program

Tazimacihik yonetim

Eteering komite kurmals,
Srecin alog ve tasanm igin damgmanlilc hizmeti
almalc,

Raporlamamn Dogrulugu (26)

Tzlenebitirlik (%5)

Teshmat maliveti (para birimi)

lade maliveti (para birimi)

Tezhmat ¢evrim siiresi

Iade gevrim siiresi

Etkinlestirilmesi

2 |
T
I
+
i
stireclerinin Mewent (as is) ve galecal durom (to be) stragleri TEZLGM DTGM 4
dijitallegtirilmesi (TM) iginda kavramsal (road map) ¢aligmas igin Panlanan yiikleme tarihi / gergeklesen yiikleme tarihi &
damzmanhilc hizmeti almalk 5 -
—— T 1k himeti almals uymu (¥e)
s yam wa A Hmat Planlanan teslim tarihi / gergellesen teslim tarihi i
uyums (Fa)
Siparize gire firetilen frinlerin teslimat sayis *
Beyanname tutan / bevannem sayist *
Teslimat Hizi (gin) 4
kontrol kulesi kurulma siiresi i
Benchmarking wvapmale
Danigmanlds hizmeti almals Entegre edilen fabrika saviz ! |
Eontrol Kulesi Kurulmas igin TZ ipinds bir
. . - . steering elip kvrarak sirecin entesrasyvonune Goronirlizk (3%) 2 |
'Il;f.l lr._-llnde Kontrol Kulesi talip stmels TZGIGM =D
rulmas Operaswonel, planlama we siregsel anlamda Izlensbilirlik (%) %
departmanlarda sorvmlvlar belirlemel ve
sntagrasvon alabinds bu sorvmlvlarla straci Rapolarlama ve Analizin Dedrolugu (3 &+
wonetmele
Entegre edilen igtirak sawisi : |
Dansmantds Hizmeti zlmal, BFID siztzminin kurnslmaszi (sirs) B+
Birloat iginds bir stzzringz lcomite (=lip) lurmale we Stok gin sayis1 R s
- - - P destek wermek Stole devir tumt
Stok Yonetim Sisteminin Damo tastlarin yapilmas: ve skabinds birkag TZ FAE. LOT. DiR. 7D :
i
*

darmizmanlilc firmasindan tellif toplamals,
Zagilecels firmava karar vermek ve vyzulamas
sntegrs stmek

Stok degrulugn

Forkhiftlerin dolasim siiresi

Entegre edilen depo savin

Kaynak: Ozgiin Calisma
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ABC igletmesinin birinci plan programinda yer alan stratejilerin de
gerceklestirilebilmesi adina ikinci seviye plan programi olusturulmustur. Birinci plan
programinda yer alan stratejiler i¢in tekrar araglar belirlenmis, sorumlu departmanlar
atanmig, Olgtim kriterleri saptanmis ve etkilesim yonii de olusturulmustur. Yukaridaki

tabloda detayli olarak belirtilmistir.

Ikinci plan programma gore hedefler; i¢ ve dis miisteri memnuniyeti lgiim
kriterlerinin belirlenmesi, miisteri sikayet hattinin kurulmasi, yetkin eleman istihdam
edilmesi, lojistik kaynakli iade siire¢lerinin kolaylastirilmasi, tedarik ve lojistik satin alma
sOzlesmelerinin etkin yonetilmesi, cagri merkezinin etkin yonetilmesi, miikemmel siparis
kargilama oraninin arttirilmasi, miisteriye sunulan lojistik mod c¢esidinin arttirilmast,
miikemmeliyet merkezinin kurulmasi, tedarik zinciri i¢inde proje yOnetim ofisi
kurulmasi, fabrikalarin ve istiraklerin matris yapidan ayristirilmas: ve global bir tedarik
zinciri altinda hiyerarsik olarak birlestirilmesi, tedarik zinciri okulu kurulmasi ve
katilimin global / paydas seviyesinde saglanmasi, kariyer projeksiyonunun saglanmasi,
rotasyonun etkinlestirilmesi ve iyi yonetilmesi, fikir platformundan gelen fikirlerin etkin
degerlendirilmesi, tedarik zinciri el kitap¢iginin basilmasi, SCOR modeli {iglincii seviye
metrik belirlenmesi ve entegre edilmesi, IBP siireglerinin dijitallestirilmesi, tasimacilik
yonetim siireclerinin dijitallestirilmesi, tedarik zinciri i¢inde kontrol kulesi kurulmasi,

stok yonetim sistemlerinin etkinlestirilmesidir.
5.6.7. ABC isletmesi Hoshin Kanri Eylem Plam

ABC Isletmesinin dengelenmis puan karti uyarinca dengelenmis stratejileri
Hoshin Kanri programi uyarinca planlamisti. Alttaki tabloda bu plan programi
dogrultusunda kritik basar1 unsurlar1 / araclar1 dogrultusunda Hoshin Kanri eylem plam

olusturulmustur.

Tablo 5.16. ABC Isletmesi Hoshin Kanri Eylem Plani

Eylem Plam

1- Global diizeyde yapilacak miisteri memnuniyeti degerlendirmesi i¢in alaninda uzman
anket firmas1 arastirilmasi ve kararlastirilmasi

2- Anket firmasinin anket ¢aligmasini belirli periyotlarla ger¢eklestirmesi ve sonuglarin
degerlendirilmesi, analizi i¢in SD i¢inde komite kurulmasi ve aksiyon alinmasi
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3- E-mail ile miisteri memnuniyet Ol¢limii yapilmasi, bunun igin tipki e-ticaret
sitelerindeki gibi miisterilere e-posta gitmesi ve o Uriinii favorilere eklemesi, tekrar
siparis vermek istediginde indirim yapilmasi ve kampanyalardan haberdar edilmesi

4- Gelen miisteri sikayetlerinin etkin yonetilebilmesi ve zamaninda ¢oziilebilmesi i¢in
bir ekip kurulmasi

5- IK ve SD birlikte hareket ederek, alaninda uzman deneyimli ve yiiksek 6gretim
mezunu ¢alisanlar1 bulunmasi ve istihdam edilmesi

6- lade siireglerinde kalite iadeleri ve kalite dis1 /lojistik kaynakli iade yonetiminin
ayrimlastirilarak etkin yonetilmesi

7- lade siireclerinde lojistik operasyon siirecinin hizlandirilmasi ve iyilestirilmesi

8- lade siireglerinde de tipki e- ticaret sitelerinde oldugu gibi etkin bir iade siireci
kurulmasi ve bunun i¢in ekip kurarak siireci yonetilmesi

9- Tedarik¢i Yonetim Siireglerinin etkin degerlendirilerek; Satis, Finans, Hukuk,
Tedarik Zinciri departmanlarinin ortak bir paydada bulusarak tedarik¢i segimine karar
vermesi ve sdzlesmeleri yonetmesini saglanmasi

10- Miisteri memnuniyet kriterleri dogrultusunda satis s6zlesmelerinin yine ayni
departmanlar ile yonetilmesi

11- Goriisme siirelerinin  etkin yOnetilmesi, belirli bir standart goriisme siiresi
belirlenerek diger ¢agrilarin mesgul veya cevapsiz ¢agriya dismemesinin saglanmasi

12- Piyasa analizi yapilarak miisteri ihtiya¢larinin belirlenmesi ve bu dogrultuda lojistik
hizmetlerin iyilestirilmesi i¢in alternatif tasimacilik modlarinin kalite ve maliyet gz
onilinde bulundurularak belirlenmesi

13-Miikemmeliyet Merkezi i¢in benchmarking yapilmasi, bunun i¢in ¢ok uluslu
firmalarin ziyaret edilmesi ve uygulamalarmin incelenmesi

14- Mikkemmeliyet Merkezi igin danismanlik hizmeti alinmasi, bunun igin firma
arastirilmasi, teklif toplanmasi ve karar verilmesi

15- Miikkemmeliyet Merkezi altinda ana merkez ve istirakler arasinda en iyi
uygulamalarin yayginlastirilmasi

16- Miikemmeliyet Merkezi altinda istirakler ve ana sirket arasinda ortak KPI
belirlenmesi

17- Mikemmeliyet Merkezi altinda istirakler ve ana sirket arasinda Olglim
metodolojisinin belirlenmesi

18- Miikemmeliyet Merkezi altinda istirakler ve ana sirket arasinda ortak bir TZ biitce
formati belirlenmesi ve olusturulmasi

19- Miikemmeliyet Merkezi altinda ana sirket ve istirakler arasinda ortak yonetim
raporlariin belirlenmesi

20- Proje Yonetim Ofisi (PMO) altinda fikir ve Oneri toplama platformlarinin
gelistirilmesi

21- PMO altinda toplanan fikir ve onerilerin degerlendirilecegi bir komite kurulmasi

22- PMO sayesinde projelendirilen fikirlerin takip ve gerceklesme metodolojisini
gelistirilmesi

23- PMO sayesinde hayata gegirilen projelerin faydasini 6lglim ve metodolojisinin
gelistirilmesi

24- PMO sayesinde TZ yatirim fizibilite metodolojisinin belirlenmesi
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25- Fabrikalarin ve istiraklerin matris yapidan ayristirilmast i¢in danigsmanlik
firmasindan destek alinmasi, bunun i¢in danigsmanlik firmalarindan teklif toplanmasi ve
firmaya karar verilmesi

26- Fabrikalarin ve istiraklerin matris yapidan ayristirilmast i¢in TZD ve IK
departmanlarinin ortak bir ¢alisma yapmasi ve istiraklerin de bu ¢alismaya dahil edildigi
bir calisma komitesi kurulmasi

27- Tedarik Zinciri Okulu kurulmasi i¢in danismanlik hizmeti alinmasi

28- Tedarik Zinciri Okulu kurulmasi i¢in benchmarking yapilmasi

29- TZ Okulu i¢in miifredat1 ve takvimi belirlenmesi

30- TZ Okulu i¢in hem yurti¢i hem de global olarak katilimcilari belirlenmesi

31- TZ Okulu i¢in 4 yillik egitim programinin belirlenmesi

32- Kariyer projeksiyonunun saglanmasi i¢cin TZD ve IK departmanlarinin ortak
caligsmast ¢alisanlarin gelisimleri dogrultusunda bir kariyer yolu ¢izmesi ve bunun
takvimlestirilmesi

33- Rotasyonun etkinlestirilmesi ve iyi yonetilmesi i¢in bunu uygulayan firmalardan
benchmarking yapilmasi

34- Rotasyonun etkinlestirilmesi ve iyi yonetilmesi i¢in IK ile yol haritasi ¢ikartilmasi

35- Rotasyonun etkinlestirilmesi ve iyi yonetilmesi i¢in Rotasyona tabi tutulacaklarin
listesini ve takvimini ¢ikartmak

36- Rotasyona tabi tutulanlardan geri bildirim ve ileri besleme toplanmasi

37- Fikir platformundan gelen etkin fikirlerin degerlendirilmesi i¢in PMO sayesinde
kurulacak olan ekip ile etkin fikirlerin degerlendirilmesi ve uygulamaya alinmasinin
saglanmasi

38- Fikir platformundan gelen etkin fikirlerin degerlendirilmesi i¢in fikir sunanlarin
odiillendirilmesini saglanmasi

39- TZ El Kitap¢igmin basilmasi i¢in benzer uygulamay1 gerceklestiren isletmeleri
belirlenmesi ve benchmarking yapilmasi

49- TZ El Kitap¢iginin basilmasi i¢in arama toplantilar: yapilmasi

50- TZ El Kitapg¢iginin basilmasi i¢in TZD ¢alisanlarinin fikirlerinin alinmasi

51- TZ El Kitap¢iginin basilmasi i¢in yayin ve giincelleme komitesi olusturulmast

52- SCOR modelinin entegre edilebilmesi i¢in seviye seviye kok analizi yapilarak
uyarlanabilir metriklerin belirlenmesinin saglanmasi

53- IBP'nin entegre edilebilmesi i¢in danismanlik hizmeti alinmasi, teklif toplanmasi ve
firmaya karar verilmesi

54- IBP'nin entegre edilebilmesi i¢in ¢alisma komitesi Kurulmasi

55- IBP'nin entegre edilebilmesi i¢in kullanilan en iyi paket programlara yonelik kisa
liste olusturulmasi ve referans kullanicilarin ziyaret edilmesi

56- IBP'nin entegre edilebilmesi i¢in parametrik bir teklif degerlendirme analiz
metodolojisinin belirlenmesi

57- ithalat, ihracat ve lojistik siireclerinin (TM) ugtan uca dijital platforma entegre
edilmesi ve takip edilmesi i¢in ¢alisma komitesi kurulmasi

58- TM Siirecinin akisi ve tasarimi i¢in danigmanlik hizmeti alinmasi

59- TM Mevcut ve gelecek durum siiregleri i¢inde kavramsal ¢aligmasi i¢in danigmanlik
hizmeti alinmasi
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60- TM Kod yazilimi i¢in danigmanlik hizmeti alinmasi

61- TZ i¢inde Kontrol Kulesi kurulmasi i¢in bu uygulamay1 gerceklestiren firmalardan
benchmarking yapilmasi

62-Tedarik Zinciri Yonetim siireglerinin dijitallestirilmesi adina Kontrol Kulesi igin
danismanlik hizmeti alinmasi

63- Kontrol Kulesi i¢in TZ iginde bir ¢alisma komitesi kurarak siirecin entegrasyonunun
takip edilmesi

64- Kontrol Kulesi i¢in Operasyonel, planlama ve siire¢sel anlamda departmanlarda
sorumlular belirlenmesi ve entegrasyon akabinde bu sorumlularla siirecin yonetilmesi

65- RFID uygulamasinin entegre edilmesi i¢in danigmanlik hizmeti alinmasi

66- RFID uygulamasinin entegre edilmesi igin sirket i¢inde bir ¢alisma komitesi
kurulmasi ve destek alinmasi / verilmesi

67- RFID uygulamasinin entegre edilmesi i¢in deneme testlerinin yapilmasi adina
birka¢ danismanlik firmasindan teklif toplanmasi, Segilecek firmaya karar verilmesi ve
uygulamanin entegre edilmesi

Kaynak: Ozgiin Calisma

5.6.8. ABC Ilsletmesi Hoshin Kanri Modeli Uygulama Plam ve

Degerlendirmesi

ABC isletmesinin on adet stratejisinin yapilan plan programi ve eylem programi

dogrultusunda uygulama plani alttaki gibidir:

e Tasimacilik Yonetim Siireclerinin Dijitallestirilmesi:

ABC isletmesi 2019 yilinin son ¢eyreginde eylem planinda yer alan calisma
komitesi kurmustur. Bu ekipte, D1s Ticaret Grup Miidiirliigii ve Tedarik Zinciri Lojistik
Grup Miidiirliigii’nden calisanlar yer almistir. Bu ekip TZLGM liderliginde birkag firma
ile goriisiip kavramsal caligmalarin yapilmasini istemis ve danismanlik firmalarindan
fiyat toplamistir. 2020 yilinin ilk ¢eyreginde bir firma ile karar kilinmis ve mevcut durum
ve gelecek durum analizi ithalat, lojistik ve ihracat siirecleri firma yetkilileri ve steering
komite tarafindan degerlendirilmistir. Tablolar, stire¢ akis semalar1 ve diyagramlar
olusturulmustur. Proje paydaslarinin (nakliyeci, lashingei, giimriik¢li, sigortaci vb.)
konumlar1 belirlenmistir. Bu siiregler dijital ortama aktarilmistir ve ekran testleri
yapilmistir. Bu platform harici bir portal olarak planlanmistir ancak ABC isletmesinin
ERP temelli yazilimi ile entegre calisir durumda olmasi hedeflenmistir. Ayn1 zamanda

glimriik sistemi olan Evrim programi ile de entegre ¢alismasi amaglanmistir. Hedef is
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akiglarmin saglikli ilerlemesi, raporlamanin verilerin net elde edilmesi sonucu
dogrulugunun artmasi, izlenebilirligin artmasimnin saglanmasidir. Analiz caligmalar
yaklasik 1 yil kadar siirmistiir. 2022 yilinin ilk ¢eyregine kadar bir siirede ilgili

platformun canliya gegmesi hedeflenmistir.
e IBP Siireclerinin Dijitallestirilmesi:

fleri planlama tekniklerinin entegre edilmesinden énce ABC isletmesinde tiim
planlama agsamalar1 talep planlama (demand planning), tedarik ag1 planlama (Supply
network planning), iretim planlama (production planning), detayli programlama
(detailed scheduling) ve G-ATP (global available to promise) siiregleri ya tamamen
manuel ilerlemekte ya da hi¢ bulunmamaktaydi. ABC isletmesinde 2014 yilinda
danigsmanlik hizmeti almak i¢in arayigsa girmistir. Hem bir tedarik zinciri direktorligi
kurulmus hem de bu danigmanlik hizmeti sonucu planlamanin dijital olmas1 gerektigi
yapilan degerlendirmeler sonucu anlasilmistir. Isletme 2018 yilmin ilk ceyreginde ilk kez
talep planlama modiiliinii devreye almistir. 2018 yilinin sonuna dogru iiretim planlama
(PP) ve tedarik ag planlama (SNP) ve detayli programlamay1 (DS) devreye almigtir. 2019
yilinin sonunda ve 2020 yilinin ilk ¢eyreginde ise G-ATP devreye alinmistir. 2022 yilinin
ilk c¢eyregine kadar yurtdisinda dort istirakte IBP siireclerinin entegre edilmesi

hedeflenmistir.

Tiim bu siire¢lerden 6nce planlama S&OP ile ilerlemekteydi. Lojistik, planlama,
satig, liretim vb. departman yetkilileri bir araya gelerek belirli gériismeler sonucu tiim
planlama, iiretim ve satis faaliyetlerinin dengelenmesi igin ugragmaktaydi. Isletmede

planlama IBP siireclerinde de ABC analizine gore konumlandirilmaktadir

e Tedarik Zinciri Performansinin Daha Etkin Yonetilmesi:

Tedarik Zinciri Gelistirme ve Istirakler Grup Miidiirliigii 2021 yilmin ilk
ceyreginde SCOR modelinin uyarlanmasi i¢in kavramsal caligmalara departman igi

olarak baglamistir.

Calismalarda SCOR modelinin “performans” baghgi oncelikli olarak ele
alinmaktadir. 3 seviyede gruplanan metriklerden sektére uygun olanlar ve ERP’de

Ol¢iimii yapilabilecek olanlar filtre edilerek uygun metrikler listesi olusturulacaktir.
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Belirlenen metrikler tiimden gelim yontemi ile 3 seviyede piramit seklinde insa edilecek
ve metrikler arasinda deterministtik iliski kurulacaktir. “Agility” (¢eviklik) performans
bashigr Olglim pratigi belirlenemediginden bu calismalarin disinda birakilmistir.
Belirlenen metriklerden bir index olusturulup agirlikli puanlama yontemi ile tedarik
zincirine ait kapsayici bir index takibinin yapilmasi planlanmaktadir. Bu sayede TZ nin
performans takibi {ist yonetim tarafindan bir index iizerinden takibi miimkiin kilinacak ve

TZ’nin siibjektif degerlendirmelerin 6niine gegilmesi hedeflenmektedir
e Tedarik Zinciri’nin Miisteri Odakli Hale Getirilmesi:

Satis Direktorliigli departmani igerisinde yer alan Miisteri Hizmetleri
Departmaninin 6nceki boliimlerde (gelecek durum analizi) belirtildigi gibi Tedarik
Zinciri Direktorligii'ne baglanmasi gerektigi isletmeye Onerilen bir organizasyonel

degisikliktir.

Miisteri Hizmetleri departmaninda miisterilerden gelen siparisler e-mail, telefon
araciligiyla iletilmektedir. Bu asamada calisan yetkinligi 6nem arz etmektedir. Miisteriye
uygun ¢Oziimii sunmak ve miisteri memnuniyetini saglayan kigiler miisteri hizmetleri
departmani calisanlaridir. Isletmede heniiz dijital bir siparis isleme platformu

bulunmamaktadir. Bu platformun hayata gegirilmesi bu ¢aligma ile onerilmektedir.

Dijital pazarlama ve tipki e-ticaret site faaliyetleri gibi bir platform da
bulunmamaktadir. Bu c¢alismalarin yapilmasi ve miisterilerin Uriinlerin stoklarini
inceleyecekleri, kendi siparislerini kendi girecekleri entegre bir platform kurulmasi kisaca
bir e-ticaret sitesi gibi bir siirecin baglatilmasi 6nerilmistir. Dijitallesen diinyada bu e-
pazarlama, e-ticaret kavramlar1 énem arz etmektedir. Bilgi caginda bu siirece ayak

uydurmanin 6nemi bir kez daha bu ¢alisma ile vurgulanmistir.

Iade siiregleri miisterilerin zorlandiklar1 bir diger siirectir. Kalite, Lojistik, Miisteri
hizmetleri departmanlar1 es zamanli olarak stireci etkin yonetmelidir. Bu agamada da tipki

e-ticaret internet sitelerinde oldugu gibi bir yapilanma getirilmesi dnerilmistir.
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e Tedarik Zinciri Organizasyon Yapisinin Entegre Hale Getirilmesi:

Bu baslik altinda Global Tedarik Zinciri Yonetimi catis1 kurulurken aksiyon

aliacaktir. Heniiz kavramsal ¢alisma asamasindadir.
e Tedarik Zinciri Yonetim Siireclerinin Dijitallestirilmesi:

ABC isletmesine bu c¢alisma ile tedarik zinciri siire¢lerinin etkin yonetilmesi
izlenebilirlik, goriiniirlik, operasyonel milkemmelligin saglanmasi ve dijitallestirilmesi
i¢in Tedarik Zinciri Kontrol Kulesi kurulmasi dnerilmistir. Isletme bu siireci hayata
gecirmelidir. Bu c¢alisma i¢in Oncelikli olarak tasimacilik yonetim siire¢lerinin ve IBP
stireglerinin dijitallestirilmesi stratejileri hayata gegirilmelidir. Akabinde isletme bu
stireclerin sonunda elde ettigi ¢iktilarla Kontrol Kulesi yonetim siirecini devreye almasi

gerektigi Onerilmistir.
e Stok Yonetim Siireclerinin Etkinlestirilmesi:

ABC isletmesinde bulunan mamul depolarinda raf sistemi bulunmamaktadir.
Depolama islemleri blok tarzi stoklama ile dokme (bulk) olarak yapilmaktadir. ABC
isletmesinde depolama, tasima ve sevkiyat sistemi forklift operatoriiniin el terminali ile
{irlin barkodunu sisteme okutmasiyla yansir. Uriiniin fiziksel her hareketinde okutma
gereksinimi vardir. Isletmede WMS uygulamasi bulunmaktadir. ERP temelli bir
yazilimin depo yonetim modiilii etkin olarak kullanilmaktadir. Depo alan1 TO1, T02, T03
vb. seklinde kisimlara ayrilmistir. Ornegin; TO1 alaninda 10 palet iiriin kondugunda ERP
temelli yazilim sistemi bunu gormekte ve tamimaktadir. Ay sonu yapilan sayim
islemlerinde stok farki sorunuyla neredeyse hi¢ karsilasilmamaktadir. Bu sistemde
karsilagilan problemler anlik sayim yapilamamasi, depo i¢i arama ve {riin bulma
zorluklari, herhangi bir durumda herhangi bir operatoriin okutma islemini yapmamasi
durumunda sistemin akisin1 bozabilme olasiligi, terminallerde sik sik arizalanma
meydana gelebilmesi, ergonomik ve kullanict dostu olamamasi (ufak ekran, agir govde),
genel sayimlardaki tiretim ve sevkiyat durus kayiplari, genel sayimin is giicii ve parasal

yiiksek maliyetidir.

Isletme 2020 yilinin son ¢eyreginde RFID uygulamasi entegresi icin Fabrikalar

lojistik direktorliigii liderliginde caligmalara baglamistir. RFID’nin avantajlari; tirlinii
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arama siiresini minimize etmek, sayim i¢in adam/saat kaybin1 minimize etmek, gereksiz
i¢ tasimay1 azaltmak, elleglemeden kaynakli kalite kayiplarint minimize etmek, hizli sevk
ve miisteri memnuniyetini saglamaktir. RFID uygulamasi i¢inde aktif etiket ve pasif
etiket uygulamasi bulunmaktadir. ABC isletmesinin {iriinleri aga¢ ve tutkaldan olustugu
icin ana madde olarak pasif etiket uygulamasini entegre edememislerdir. Aktif etiket
uygulamasini pasif etiketten ayiran icinde pil olmasi durumudur. Aktif etikette pil
bulunmaktadir. Aktif etikette liriin ve yer tanimlandiktan sonra depo igine yerlestirilen
sinyal ile aktif etiketin entegre edildigi paletlere kolayla erisim saglanabildigi
gbzlemlenmistir. Uriinlerin herhangi bir sekilde operasyonel anlamda yerleri
degistirildiginde aktif etiket sayesinde bu degisiklik bilgisi de sisteme otomatik olarak
yansidig1r gozlemlenmistir. Aktif etiket ilgili palet sevk edilirken iiriinden ¢ikarilip
yeniden baslatilip bir bagka yeni iirline takilmaktadir. Bu sekilde siire¢ devam etmektedir.
Aktif etiket uygulamasinin avantajlari; anlik sayim saglar (t aninda sayim kabiliyeti), tiriin
bulma konusunda yliksek dogruluk saglar, iiriinii hizli bir sekilde bulma, 1s1 haritasiyla
birlikte verimlilik analizi, el terminali ile okutmanin olmamasi, c¢akalarin akisini /
yolculuklarini analiz etme imkan1 bunlarin kullanimini optimize etme olanagi, etiketlerin
tekrar kullanilabilmesidir. Aktif etiketlerin dezavantajlari; pil Oomrii ve maliyeti,
tasmabilir olmasi sebebiyle calinma, diisme, kirilma riski, kimliklendirme ve aktif

etiketlerin toplanmasi isciligi, ilk satin alma ve kurulum maliyetinin yiiksek olmasidir.

ABC isletmesi tiim bu siireglerde bir danismanlik sirketinden destek almis ve test
caligmalarini da yapmistir. Ancak pasif etiket uygulamasi biitcesel anlamda aktif etiket
uygulamasindan daha uygun oldugundan ek olarak pasif etiketin ABC isletmesinin {iriin
gamina uygun olmamasindan isletme mevcut projeye bir sonraki donemde yatirim

planina almay1 uygun bulmustur.
e Tedarik Zinciri’nde Yenilik¢iligin Gelistirilmesi:
Tedarik Zinciri Gelistirme ve Istirakler Grup Miidiirliigii’'niin miikemmeliyet

merkezine dogru evrilmesi yoniinde danismanlik teklifleri toplanmig, kapsam

belirlenmistir. Fikir platformu ile ilgili farkl1 bir yazilim satin alinmistir.
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e Tedarik Zinciri’nde insan Kaynaklarinin Gelistirilmesi

Kariyer projeksiyonu ile ilgili isletme caligmalara heniiz fikir asamasindadir.
Ancak rotasyon c¢alismasi yapilmustir. Isletme calisanlarindan rotasyon isteyenlerin
talepleri toplanmistir. Tedarik zinciri okulu ise 2019 yilinin son c¢eyreginde ilk
mezunlarint vermistir. 2020 yilinin son ¢eyreginde 2. donem yapilmistir. Bu donemde
tedarik zinciri yonetim siireglerin ile ilgili toplam 14 ders islenmistir. Toplam 4 ay
stirmistiir. 2021 yili ikinci ¢eyreginin basinda ikinci sinav yapilmis ve mezunlarini

vermistir.

e Tedarik Zinciri’nde Kurumsalligin Arttirilmasi

ABC isletmesinin bu konudaki ¢alismalar1 heniiz kavramsal agsamadadir.
5.7. Bulgular ve Yorumlar

ABC isletmesinin uygulama bdliimiinde once bulundugu sektoriin analizi
yapilmis akabinde igletmenin strateji tiirii incelenmis, isletmenin kendi GZFT analizi ve
tedarik zinciri yonetimi GZFT analizi yapilmistir. Bu analizler ¢ercevesinde isletmenin
vizyonu ve misyonu olusturulmus ve tedarik zinciri stratejilerinin belirlenebilmesi adina
Hoshin Kanri modeli uyarinca mevcut durum analizi ve gelecek durum analizi (5 yillik)
olusturulmustur. Bu analizler c¢ercevesinde isletmenin iist diizey yoneticileri ve
akademisyen goriislerinden faydalanilarak on adet tedarik zinciri stratejisi belirlenmistir.
Bu stratejiler Hoshin Kanri modeli strateji iliski haritasinda birbirlerini etkileme ve
etkilenme derecesine gore degerlendirilmis ve giiclii iliski, orta derece iliski ve zayif iligki
olmak iizere derecelendirilmistir. Akabinde stratejilerin iliski diyagrami olusturulmustur.
Hoshin Kanri strateji iliski haritasina goére bir puantaj tablosu olusturulmustur.
Birbirleriyle en cok iliskisi bulunan stratejiler artandan azalana dogru siralanmistir.
Gergeklesmesi 5 yildan az olan ve birbirleriyle en ¢ok etkilesimde bulunan stratejiler orta
vadeli olarak isletmenin iist diizey yoneticileri ve akademisyen goriisii dogrultusunda
saptanmistir. Buna goOre orta vadeli stratejiler tasimacilik yoOnetim stireglerinin
dijitallestirilmesi, IBP siireclerinin dijitallestirilmesi, tedarik zinciri yonetim stireglerinin

dijitallestirilmesi, tedarik zincirinin miisteri odakli hale getirilmesi ve son olarak tedarik
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zinciri performansinin etkin etkin yonetilmesidir. 5 yil ve {izeri stirede gerceklesebilecek
stratejiler ise uzun vadeli olarak degerlendirilmistir. Bunlar; tedarik zincirinde
yenilik¢iligin gelistirilmesi, stok yonetim sistemlerinin etkinlestirilmesi ve tedarik zinciri
organizasyon yapisinin entegre hale getirilmesidir. Yine orta vadede yapilmasi ancak
delege edilmesi gereken stratejiler, tedarik zincirinde insan kaynaklarinin gelistirilmesi
ve tedarik zincirinde kurumsalligin arttirilmasidir. Kisa vade olarak 1 yildan daha az

siirede gerceklestirilebilecek strateji bulunmadigindan degerlendirme dis1 birakilmistir.

ABC isletmesinin 6zellikle tedarik¢i yonetim siireclerinin etkin degerlendirilmesi
ve tek bir ¢at1 altinda toplanmasi adina Satin alma Direktorliigii’'nden, Tedarik Zinciri
Direktorliigli altina gegmesi gerektigi hem bu sayede stratejilerden olan tedarik zinciri
organizasyon Yyapisinin entegre hale getirilmesi saglanacagindan, bu c¢alisma ile
Onerilmistir. Zira bu da tiim diger stratejilerde oldugu gibi isletmenin vizyon ifadesi ile
de ilintilidir. Ayn1 sekilde miisteri hizmetleri departmaninin tedarik zincirinin biitiinligi
acisindan isletme Satig Direktorliigli altindan tasinip Tedarik Zinciri Direktorliigii altinda
yonetilmesi Onerilmistir. Siirdiiriilebilirlik konusu yine c¢alismada kapsam dis1
birakilmistir, bu konu isletmenin kalite, ¢evre ve inovasyon departmanlar1 tarafindan
yonetilmektedir. Bu yonetim stirecine Tedarik Zinciri Direktorliigii’nlin dahil edilmesi

Onerilebilir.
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BOLUM 6. SONUC VE ONERILER

Strateji belirsizlik durumlarinda riskleri 6ngorerek mevcut konjonktiirde alinmasi
gereken etkin kararlar ve uygulanmasi gereken eylemler biitlinii olarak tanimlanabilir.
Strateji askeri bir terim olmakla birlikte ilk kullanimi Sun Tzu’ya kadar dayanmaktadir.
Isletme bilimi agisindan modern anlamda baz1 evrelerden gecerken kullanimi ilk kez
1980°1i yillara uzanmaktadir. Isletmeler strateji olustururken bazi planlama asamalarini
gecirmeleri gerekmektedir. Bu asamalar; vizyon ve misyon gelistirme, amaglarin ve
hedeflerin saptanmast ve normlar, durum analizi yapilmasi, stratejilerin belirlenmesi,
politikalarin saptanmasi, yatirim kararlari ve finansmanin olusturulmasi ve son olarak
plan dokiimanin hazirlanmasidir. Strateji tiirleri ise kurumsal stratejiler, fonksiyonel
stratejiler ve rekabet stratejileri olarak ayristirilabilir. Isletmelerin belirledigi fonksiyonel
stratejilerin isletmelerin kurumsal ve rekabet (is yonetim) stratejileri ile uyumlu olmasi

gerekmektedir.

Globallesen diinyada isletmeler rekabeti etkin kilabilmek adina isletme
stratejilerine 6zellikle son yillarda artan bir sekilde énem vermektedirler. Isletmelerin
fonksiyonel stratejilerinden olan tedarik zinciri stratejilerini ise uyarlamasi onlar1 pazarda
rekabette One c¢ikarmak i¢in etkin en Onemli araglardandir, keza artik isletmeler degil
isletmelerin kurduklar tedarik zincirleri rekabet etmektedir. Isletmeler tedarik zinciri
stratejik boyutunda maliyet, kalite, miisteri deneyimi ve inovasyon kalemlerinden
herhangi birinde karar kilarak strateji tiirlerinden etkinlik ve tepkisel odakl: stratejilerden
uygun olan1 kendilerine uyarlamali ve stratejileri belirlerken de cesitli stratejik
modellerden yararlanmalidirlar. Ancak yapilan arastirmalar gostermistir ki glinlimiizde
sadece birkac biiylik firma disinda tedarik zinciri stratejik yonetimini uygulayan firma
bulunmamaktadir, tedarik zinciri liderlerinin de karsilastiklar1 en biiylik sorun zincir
stratejisini belirlemek ve icra etmektir. Dolayisiyla calismanin ana ¢oziim aradigi
sorunsal da tam olarak budur. Halihazirda tedarik zinciri yonetimi bulunan ancak tedarik
zinciri stratejisi uygulamayan ABC Isletmesinde énce sektdrel durum analizi yapilmis,
daha sonra isletme hakkinda genel bilgilere ve benimsedigi tedarik zinciri strateji tiiriine
yer verilmis, isletmenin sirket durum analizi ve tedarik zinciri yonetimi durum analizi
akabinde vizyon ve misyonu belirlenmistir. ABC isletmesinin gilinlimiiz teknolojik

gelismelerde gbz Oniinde bulunduruldugunda dijitallesmeye onem vermesi gerektigi
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saptanmistir. Sonrasinda Hoshin Kanri Modeli ile mevcut durum analizi ve gelecek
durum analizi yapilmistir. Bu analiz sonucundan isletmenin stratejileri iist diizey
yoneticiler ve akademisyen goriislerinden faydalanilarak belirlenmis ve strateji iliski
haritas1 ve diyagrami olusturulmustur. Bu haritadan faydalanilarak en ¢ok etkilesimde
bulunan stratejiler artandan azalana dogru siralanmistir. Daha sonra Eisenhower
matrisinden faydalanilarak orta vadeli ve uzun vadeli; 6nemli ve dnemsiz olmak iizere
aynistirilmistir. Dengelenmis puan karti yontemiyle bu stratejiler dengelenmis ve
dengelenen bu stratejiler Hoshin Kanri plan programi ile planlanmis, eylem plani
olusturulmus ve Hoshin Kanri modeli uyarinca isletmenin stratejiler i¢in aldig1 aksiyonlar

uygulama plani icerisinde yer verilmistir.

ABC isletmesinin bu c¢alisma ile bdylelikle tedarik zinciri siiregleri
degerlendirilmis, vizyon ve misyon ifadesi olusturulmus ve bu vizyona ulagsmak icin
yapilmasi gereken stratejileri belirlenmistir. ABC isletmesinin siireglerinin daha dijital
olmasi saglanacak ve ana hedefi olan miisteri memnuniyeti boyutunda rekabet
edebilirligini arttiracaktir, ayn1 zamanda organizasyon yapisi entegre olacak, tedarik
zincirinde insan kaynaklar1 daha etkin yonetilecek ve uygulanacak stratejilerle 6rnegin
performansin daha etkin yonetilmesi, stok yOnetim sistemlerinin entegre edilmesi vb.

tedarik zincirinde ve lojistikte maliyetlerinin de azaltilmasi saglanacaktir.

Bu ¢alismanin yaninda gelecek calismalar i¢in Oneriler alttaki gibidir;

e Sektorde bulunan tiim firmalarin katiliminmi saglayacak bir anket ¢aligmasi ile
mevcut durumlarmin analizi yapilarak sektorel anlamda gelecek durum analizi
yapilmasi ve sektore yonelik stratejik bir yaklagim gelistirilmesi dnerilebilir.

e Ayni zamanda agag bazli endiistri sektoriinde yer alan diger firmalarin da tedarik
zinciri yonetimini oncelikle uygulamas: akabinde stratejik yOnetim siireclerine
giris yapmalar1 onerilmektedir. Bu ¢alisma sektorde bulunan diger firmalara da
bu anlamda 1s1k tutacaktir.

e Bunun yanisira bu calismada kullanilan model ve yontemler diger sektorlerde,
iilkelerde yer alan isletmeler i¢cin herhangi bir zaman diliminde tedarik zinciri
stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasi i¢in de 151k tutacaktir.

e Endiistri 4.0 ve Lojistik 4.0 gibi uygulamalarin sundugu imkanlar ve kolayliklar

acisindan hem ABC isletmesi hem de sektorde yer alsin ya da almasin diger
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isletmeler i¢in uzun vadeli stratejilerde yer almasi yoniinde degerlendirilmesi

gerektigi onerilebilir.
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