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OZET

Glinlimiizde isletmeler, varliklarini siirdiirebilmek ve pazar paylarmi arttirabilmek igin
farkli trlinlere farkli tedarik zinciri stratejileri uygulayabilmektedir. Farkli tedarik zinciri
stratejilerinin kullanilmasi, isletmelerin kitlesel kisisellestirilmis tliriinlerini miisterinin istedigi
zamanda teslim etmelerini ve pazardaki hizli degisimlere ayak uydurabilmelerini
saglamaktadir. Bu calismada, rekabet avantajin1 korumak ve rekabet iistiinliigli saglamak
adina ¢dziim Onerileri sunabilmek i¢in, mobilya bilesenleri iireten bir isletmenin irlinlerinin
farkli tedarik zinciri stratejileri ile eslestirilmesi amaglanmistir. Bu amagtan yola ¢ikilarak
isletmenin tiim trtinleri incelenmis ve iiriinlerin % 98,9'unun fonksiyonel veya yenilik¢i {iriin
oldugu tespit edilmistir. Fonksiyonel veya yenilik¢i {iriin siniflandirilmasina dahil olmayan
trlinler ise Uriin ailelerine kiimelenmistir. Kiimeleme neticesinde elde edilen iiriin aileleri de
fonksiyonel veya yenilik¢i olarak siniflandirilmis, sirasiyla yalin ve ¢evik tedarik zincirleri
stratejileri ile eslestirilmis ve bu stratejilere uygun olarak siparis eslestirme noktalar1 tespit
edilmistir. Herhangi bir siifta yer almayan {iriin aileleri ise, hibrit tedarik zinciri stratejileri
ile eslestirilmistir. Bu eslestirmede, siparis eslestirme noktasi (DP) yaklagimi tercih edilmistir.
Dokuz farkli iiriin ailesi i¢in bu noktanin tespit edilebilecegi belirlenmis olup, calismanin
devami icin talep miktar1 ve {iriin ¢esitliligi en fazla olan {iriin ailesi se¢ilmistir. Hibrit tedarik
zinciri stratejisi ile eslestirilen bu iiriin ailesinde, DP'yi belirlemek amaciyla, pazar, {iriin ve
proses olmak fiizere ii¢ boyut altinda talebin tahmin edilebilirligi, teslimat giivenilirligi, teslim
sliresi, siparig biiyiikliigii, siparis sikligi, modiiler {iriin tasarimi, stokta tutma maliyeti, geciken
siparis maliyeti, Uretim siiresi, proses ve c¢alisan esnekligi, darbogaz noktasinin konumu
olmak tlizere on bir kriter belirlenmistir. Bulanik Dematel yontemi ile boyutlar, boyutlar
altinda yer alan kriterler ve tiim kriterlerin kendi aralarindaki iliskiler incelenmis, bu
kriterlerin 6nemleri belirlenmis, kriterler arasi nedensel iligkiler tespit edilmis ve kriterlere
iliskin ag iliskileri haritas1 elde edilmistir. Bu kriterlerin agirliklart DANP (Dematel with
ANP) yontemi ile hesaplanmigtir. Kriter agirliklart kullanilarak DP sec¢imi igin bulanik
TOPSIS yontemi kullanilmis ve kaplama is istasyonu en uygun alternatif secilmistir. Bu is
istasyonuna kadar yalin stratejinin, lirtiniin farklilagtirilmaya baslandigi bu istasyondan sonra
ise ¢evik stratejinin kullanilmas1 gerekliligi tespit edilmistir. Bulanik ortamda DANP-TOPSIS
yontemi kullanilarak alternatiflerin oncelik siralamasi yapilmis olmakla birlikte isletmenin
belirli kisitlar altinda optimal alternatif se¢iminin ne olacagi da incelenmek istenmistir.
Bulanik TOPSIS ile elde edilmis olan alternatiflerin ¢oziime olan yakinlik katsayilari, agirlik
olarak 0-1 hedef programlama modeline dahil edilmistir. Modelin g¢alistirilmasiyla, kesim,

kaplama ve paketleme is istasyonlari, alternatif ¢6ziim kiimesi olarak belirlenmistir.



Xi

Isletmenin temel iiriin tipinin yenilik¢i oldugu ve agirhikli olarak gevik tedarik zinciri
stratejisinin kullanilmas1 gerektigi tespit edilmistir. Cevik stratejinin yani sira isletmenin
belirli iirtinleri i¢in sirasiyla yalin ve hibrit stratejileri de etkin bir bicimde kullanabilmeleri

i¢in, isletmeye yapilan Oneriler bu ¢alismanin bulgulari arasinda yer almistir.



Xii

SUMMARY
MATCHING PRODUCT-SUPPLY CHAIN STRATEGY AND IDENTIFYING THE
DECOUPLING POINT FOR HYBRID SUPPLY CHAIN STRATEGY

Today, enterprises might implement different supply chain strategies for different products
in order to survive and to increase their market shares. The use of different supply chain
strategies enables the enterprises to deliver mass customized products whenever their
customers demand and to adapt to the rapidly changing conditions in the market. This study
aims to match the products of a furniture parts manufacturer with different supply chain
strategies in order to suggest solutions with a view to maintain its competitive advantage and
superiority. For this purpose, all products of the manufacturer were examined and 98,9% of
the products was found to be functional or innovative. On the other hand, those products that
were not classified as functional or innovative were clustered under product families. The
product families that were clustered were also classified. All products and product families
classified as functional or innovative were matched with lean and agile supply chain strategies
respectively, and material decoupling points were determined in line with those strategies.
However, those product families that were not clustered under any classification were
matched with the hybrid supply chain strategies. Material decoupling point (DP) approach
was preferred in this study. It was determined that a decoupling point for nine different
product families could be identified; whereas, the product family that had the highest demand
and the widest product diversity was selected for the continuation of the study. In order to
identify the DP for this product family that was matched with the hybrid supply chain
strategy, three dimensions including market, product and process as well as eleven criteria
including demand predictability, delivery reliability, delivery time, size of the orders,
frequency of the orders, modular product design, inventory holding cost, cost of delayed
order, production time, process and employee flexibility and position of the bottleneck point
were identified. The dimensions, criteria under these dimensions and the relationships
between the criteria were analysed; relative importance levels of the criteria was determined,;
the causal relationships between the criteria were found and the network relationship map
between the criteria were produced by using the fuzzy Dematel method. The weights of these
criteria were calculated using DANP (Dematel with ANP) method. Fuzzy TOPSIS method
was used to select the most appropriate DP alternative based on the weights of the criteria and
the coating workstation was chosen as the best alternative. It was determined that the lean

strategy should be used up to this workstation, while the agile strategy should be used after
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this workstation where the products were differentiated. Although the alternatives were
prioritized using the fuzzy DANP-TOPSIS method, it was aimed to find what the optimal
alternative choice of the manufacturer would be under certain constraints. The closeness
coefficient of the alternatives obtained by the fuzzy TOPSIS was included in the ZOGP model
as weights. With the use of this model, the cutting, coating and packaging workstations were
identified as the set of alternative solutions. The basic product type of the manufacturer was
found to be innovative and thus, mainly the agile supply chain strategy should be used. In
addition to the agile strategy, effective use of lean and hybrid strategies for certain products

was also suggested to the manufacturer, which is another finding of this study.
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GIRIS

Kiiresellesen rekabet sonucu pazarlar, iiriin ¢esitliliginin artmasi, iiriinlerin 6dmiirlerinin
kisalmasi, yeni iretim teknolojilerinin ortaya ¢ikmasi, misterilerin disiik fiyath ve
kisisellestirilmis triinleri eszamanli olarak istemeleri gibi degisimlerle sekillenmistir.
Giliniimiizde isletmeler, rekabet giiclerini korumak i¢in siirekli ve beklenmedik degisimler ile
bas etmek zorundadirlar. Sirketlerin bu kizisan rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri ve
rekabet edebilmeleri i¢in iriinlerine uygun tedarik zinciri stratejilerini belirlemeleri ve bu
stratejileri uygulamalar1 gerekmektedir. Sirketler, rakiplerine karsi Ustiinliiklerini korumak ve
pazarda onlardan daha iyi olabilmek i¢in miisteri taleplerini yerine getirmek konusunda ciddi
hassasiyet gostermektedirler. Bu nedenle, etkin ve iirline uygun bir tedarik zinciri stratejisi ile
miisteri ihtiyaglarini zamaninda dogru ve hizli bir bigimde gergeklestirmek zorundadirlar.
Gilinlimiiz i diinyasinda kabul goren en 6nemli gergek, rekabetin artik sirketler arasinda degil,
tedarik zincirleri arasinda oldugu (Christopher ve Towill, 2002, s.1) ve tedarik zincirinin

basarisina pazardaki son miisterinin karar verdigidir.

Sirketlerin varliklarini biiyliyerek siirdiirebilmeleri i¢in dogru iirlinli, dogru zamanda,
dogru fiyatta misterilerine ulastirmalar1 gerekli oldugundan, iriine uygun tedarik zinciri
stratejisi se¢imi ¢ok Onemli olmaktadir. Farkli 6zelliklerde bir¢ok fiiriin iireten isletmelerin
cevik veya yalin strateji (itme veya ¢ekme, siparise gore iliretim veya stoka liretim)
segeneklerinden birinin veya her ikisinin de ortak kullanildig: stratejilerin tercihi, yoneticilerin
almas1 gereken en kritik kararlardandir. Isletmelerin hangi kosullar altinda hangi stratejiyi
sececegi onemli bir politikadir. Dogru secilen {iretim sisteminin farkl: {iriin tiplerinden farkli
miktarlarda {irlinli istenildigi zaman {iretmesi ve yine iriinlerle dogru eslestirilen tedarik
zinciri stratejisinin istenilen iiriinii zamaninda miisteriye ulastirmasi, isletmelere ¢ok énemli

bir rekabet giicli kazandirmaktadir.

Calismada tiriinlere uygun yalin, ¢evik ve hibrit tedarik zinciri stratejileri eslestirmesinin
etkin bir bigimde yapilabilmesi i¢in Oncelikle bu stratejilerin iiretim sistemleri bakis acgisindan
incelenmesi, bu incelemenin devaminda sistemin biitlinline yani tedarik zinciri stratejilerine
odaklanilmasi ve sonucunda da miisterinin istedigi tiriinii, istedigi zaman ve miktarda istedigi

yere ulagtiran iiriine yonelik tedarik zinciri stratejilerinin se¢ilmesi amacglanmastir.

Bu amagla, Antalya'da mobilya bilesenleri iireten bir isletmenin iiriinleri incelenmis ve
isletmenin riin ve {rlin aileleri yalin, ¢evik veya hibrit tedarik zinciri stratejileri ile

eslestirilmistir. Hibrit tedarik zinciri stratejisini kullanan ve ¢alismaya konu olan {iriin ailesi



i¢in, zincir boyunca en uygun miisteri siparisi eslestirme noktasi belirlenmis olup, isletmeye
tim stratejiler icin Oneriler sunulmus ve bu stratejileri kullanmanin kazandiracaklar

aktarilmastir.

Calismanin birinci boliimii, yalin ve ¢evik iiretim sistemleri hakkinda ayrintili bilgiler
icermektedir. ikinci boliimde, yalin, ¢evik ve hibrit tedarik zinciri stratejileri genis kapsamli
anlatilmis, miisteri siparisi eslestirme noktasi hakkinda bilgilendirme yapilmis ve bu noktanin
zincir boyunca konuslandig1 yerin énemi, stratejiler agisindan incelenmistir. Ugiincii boliimde,
calismada kullanilan yontemlere ait metodolojiler aktarilmis ve bu yontemlere ait literatiir
incelenmistir. Son boliimde ise, kurulan model, bir isletmede uygulanmis ve elde edilen

bulgular yorumlanmustir.



BIiRINCi BOLUM

YALIN ve CEVIK URETIM SISTEMLERI

Tarih boyunca isletmeler, ayakta kalabilmek ve rekabet edebilmek icin degisimle basa
¢tkmak zorunda kalmislardir. Birinci Diinya Savasi'ndan sonra Henry Ford ve Alfred Sloan
(General Motors) iiretim endiistrisini, yiizyillardir siire gelen zanaat {irctiminden Kitlesel
tiretime yonlendirmislerdir (Womack vd., 1990, s.11). 1911 yilinda Taylor'm ve 1913 yilinda
Henry Ford'un katkilariyla kitlesel iiretim yaklasimi, sanayi devriminin (1770-1800) dogal bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmistir (Duguay vd., 1997, s.1185). Kitlesel {iretim, kendisinden 6nce
gelen "zanaat" iiretiminin sonunu getirmistir. Yiiksek yetenekli isgiicti kullanilarak miisterinin
istedigi Uriinii bir seferde, basit ancak esnek araglarla iiretebilen zanaat iiretiminin
maliyetlerinin yiiksek olmasi nedeniyle 20.yy'in baglarinda kitlesel iiretim gelistirilmistir.
Belli yeteneklerde uzmanlasmis ¢alisanlarla yiiksek miktarda fonksiyonel tiriinler {iretilebilen
kitlesel iiretim sisteminin yatirim maliyetlerinin yiiksek olmasi, olasi arizalar karsisinda
sistemin devamliligiin saglanabilmesi ve tiretimin kesintisiz devam etmesi i¢in bu iretim
sistemlerinde ekstra stok, ekstra tedarik¢i, ekstra alan vb. ihtiyact duyulmustur. Bu
sistemlerde, yeni iirline ge¢is maliyetlerinin yliksek olmasindan dolay1 ¢ok az ¢esitlilikte,
diisiik maliyetli tirtinlerin {iretilmesi tercih edilmistir (Womack vd., 1990, s.13). Frederick
Taylor ve Frank-Lillian Gilbreth bilimsel ¢alismalarinin sonunda, kitlesel {iretim
sistemlerinde ¢alisanlara yaratici olmalari i¢in bir 6zgiirliik verilmedigini sadece verilen isleri
tamamlamalarinin beklendigini belirtmislerdir. Bu durum, kitlesel {iretimin en 6nemli
dezavantaji olmustur (Hormozi, 2001, s.136). 1960'larda popiiler donemlerini yasayan kitlesel
tiretim, 1970'lerin sonunda hizli bir diisiise ge¢mistir. Bu diistise teknolojik yeniliklerde
durgunluk, yatirnrm eksiklikleri, asir1 diizenlemeler (over regulation), maas farkliliklar
kaynakli diizeltmeler, petrol krizi ve diger huzursuzluklar vb. faktdrler neden olmustur

(Duguay vd., 1997, 5.1186).

Pazarlardaki kiiresellesme, hizla degisen ¢evre kosullarina ait yeni dinamikler yaratmistir.
Bu degisimlerle basa ¢ikabilmede kitlesel iiretim yetersiz kalmistir. Uriin gelistirme ve {iretim
cevrim siirelerinin kisalmasi, isletmeleri stok, genel giderler vb. ile ilgili birgok problemle
kars1 karsiya birakmustir. Isletmeler ise biitiin olarak ortamin degistigi gercegini gdrmezden
gelerek geleneksel kitlesel iiretim yaklagimini uygulamaya devam etmislerdir. Ancak Kitlesel
iiretim, miisterinin istedigi yliksek oranda kisisellestirilmis, diisiik miktarl1 ve siparise gore
iriinleri iretmede yetersiz kalmistir. Bircogu kitlesel iiretimin bagka bir yaklasimla

degistirilmesi fikrine sicak bakmazken, pazara giren yeni {iriin ¢esitliliginin artmasi, iirlin



Omdiirlerinin kisalmast ve miisterinin ihtiyaglarina yonelik 6zel iiriin taleplerinin artmasi bu
degisimin gerekliliginin habercisi olmustur. Tiim bu kosullar, yillarca Bati'da gayet iyi sekilde
kullanilan kitlesel tiretimi artik tercih edilmez hale dontstirmiistiir (Maskell, 2001, s.6).
Verimlilikteki diisiis nedeniyle Amerika Birlesik Devletleri (ABD) sanayisi, 1970'lerde
calisma hayatinin kalitesi programlari, kalite ¢emberleri, liretim kaynaklar1 planlamasi
(Manufacturing Resource Planning - MRP 1), 1980'lerde ve 1990'larin basinda, verimliligi
artirict calismalar, miikemmellik arayisi, esnek iiretim sistemleri (Flexible Manufacturing
System - FMS), tam zamaninda tiretim (Just-in-Time - JIT), is siireclerini yeniden ele alma,
yalin iiretim, siirekli iyilestirme veya Kaizen, toplam kalite yonetimi, zaman bazli rekabet,

birinci sinif iiretim vb birgok yaklasim kullanmistir (Duguay vd., 1997, s.1187).

Bu yontemlerden biri olan, Fordist yaklasimla karsilastirildiginda her seyin yarisini
kullanan ve Japonya'da Toyota isletmesinde Eiji Toyoda ve Taichi Ohno tarafindan
gelistirilen yalin {retim sistemi, c¢alisanlara yaraticiliklarini artirict alanlar sunmustur
(Womack vd., 1990, s.11). Calisanlar1 takim galigmasina ve is paylagimina yonlendiren bu
yaklasim, ayni zamanda organizasyonel kii¢iilmeye odaklanmistir. Yalin iiretim, kitlesel
tiretimle karsilastirildiginda her seyi daha az kullanmasi nedeniyle yalindir. Aslinda kitlesel
iiretimle yalin iiretimin arasindaki en temel farklilik amaclarinda yatmaktadir. Kitlesel tiretici,
kabul edilebilir hatay1, maksimum kabul edilebilir stok seviyesini vb. kapsayan "yeteri kadar
1yl" amacin1 benimsemekte ve daha iyisini yapabilmenin insanin yeteneklerini asabilecegini
veya fazla maliyetli olabilecegini diislinmektedir. Yalin {iretici ise, siirekli azalan maliyetler,

sifir hata, sifir stok vb. miikemmellik hedefine odaklanmigtir (Womack vd., 1990, s.14).

Kontrol edilebilen kosullar altinda fonksiyonel iriinleri 6l¢ek ekonomisine uygun
tiretmede basarili olan yalin iiretim, rekabetin sadece maliyet ve kalite temelli olmaktan
ciktigt ve kontrol edilebilirligin gittikce zorlastigi ortamlar i¢in zamanla cazibesini
kaybetmeye basladiginda ¢evik iiretim sistemi yaklagimi ortaya ¢ikmistir (Yusuf ve Adeleye,
2002, s.4547; Jin-Hai vd., 2003, s.173). Taleplerin sabit oldugu durumlardan taleplerin siirekli
degistigi durumlara gegildiginde yalin iiretim ihtiyaglara cevap veremez olmustur. Dolayisiyla
tek basina yalin {iretim yeterli olamamis ancak ¢evik tiretimle birlikte kullanildiginda fayda

saglayacagi anlagilmistir (Sanchez ve Nagi, 2001, s.3562).

1991'de ABD - Lehigh Universitesi lacocca Enstitiisii'nde rekabetin yeni temelleri {izerine
yazilan 6nemli bir rapor ile siirekli degisim, hizla cevap verebilme, hizli ¢6ziim olusturma,
kalite gelistirme ve sosyal sorumluluk gibi kritik tiretim konularma deginilmis ve bir liretim
stratejisi olarak "¢eviklik" kavramu tiiretilmistir (Jin-Hai vd., 2003, s.172). Maliyet, zaman,

sonuglarin  giivenilirligi ve kapsam Olciitlerini  kapsayan c¢evik iiretim, c¢alisanlarin



yaraticiliklarini gelistirerek insani kosullar1 géz oniinde tutmakta ve ayn1 zamanda toplumun
biitiiniin yasam standartlarini arttirirken calisanlara da bos zaman saglamaktadir (Hormozi,
2001, s.136). Dolayisiyla, isletmeler, kitlesel iiretimin maliyet avantajini, yalin iiretimin
cesitlilik ve hiz avantajin1 genisleterek hepsini biinyesinde barindiran ¢evik iiretime

yonlenmislerdir (Yusuf ve Adeleye, 2002, 5.4546).

Giliniimiizde isletmeler, geleneksel iiretim yoOntemlerinden cevik isletme ve prosesler
diinyasina dogru hareket etmektedirler. Cheng vd.'nin (2000) calismalar1 temel alinarak

iiretim sistemlerindeki degisim ve gelisimler Sekil 1.1 ile gosterilmistir.

Uretim
Teknolojisi
BPR, Sanal
Organizasyon, Kitlesel ——» Cevik Uretim
Kisisellestirme
Cax, Miihendislik . Eszamanh
Aracglan Miihendislik
TQOM, MRP I, Tam Zamaninda
Miihendislik Araclar Uretim
. QC, Kanban,
Yaln Uretim Miihendislik Araclari

Bilgisayarla Biitiinlesik

. «— CAD/CAM, CNC
Uretim

Esnek Uretim <«— Grup Teknolojisi, CNC

21yy.a
dogru

Kitlesel Uretim <« Uretim Hatty, Otomasyon

\J

Sekil 1.1. Uretim Sistemlerinde Gelisim Siireci
Kaynak: Biiylikdzkan vd., 2004, s.732

Jin-Hai vd. (2003), Sekil 1.1'de gosterilen iiretim sistemlerinden kitlesel iiretim, yalin
iretim ve cevik iiretim sistemlerini karsilastirmiglardir. Yazarlara gore kitlesel liretimde
ekipmana ve tesise yatinm yapilmakta, isgiicii belli siire¢clerde uzmanlagsmakta,
organizasyonel yapi cok seviyeden olusmakta, karar siiregler oldukca yavas islemekte ve
kalite anlayis1 siireklilik gostermemektedir. Teknolojiye yatirim yapan, kayiplari azaltmaya
odaklanan, hiyerarsik seviyelerin kaldirildigi, satis noktalarinda yiiksek kalite anlayisinin
hakim oldugu yalin iiretimi, gevik iretim izlemektedir. Cevik iiretim siirecinde isletmeler
sadece temel yetkinliklerine yatirim yapmakta, sanal organizasyonlar i¢cinde yer almakta ve

miisteri istekleri ¢cok kisa siireler i¢inde istenilen kalite diizeyinde karsilanmaktadir.



Sekil 1.1'de son yillarda iiretim endiistrisinin, kitlesel iiretimden ¢evik iiretime dogru bir
degisim gosterdigi goriilmektedir. Uretim sistemlerindeki bu gelisim ve degisim, iiriiniin
fiyat1, kalitesi, teslimat performansi, miisteri tercihi vb. nedenlerden etkilenmistir. Bu
etkilenmenin sonucunda da, pazarin kiiresellesmesi, rekabet¢i pazarda beklenmeyen ve
ongoriillemeyen degisiklikler, ¢ok cesitli miisteri talepleri, miisterinin tasarladigi ve kisa
Omiirli Uriinler gibi faktorler ortaya ¢ikmustir. Bu faktorlerin siparis, tasarim, planlama,
iiretim, montaj, teslimat, bakim, pazarlama vb. iiretimle ilgili tiim siire¢ler {izerinde biiyiik
etkisi bulunmaktadir. Yiksek kaliteli, verimli ve diisiikk maliyetli liriinler iireten isletmeler,
arttk daha uluslararasi, daha dinamik ve miisterinin yonlendirdigi pazarlara hizli ve etkin
cevap verebilir hale doniismiislerdir. Oregin, giiniimiizde birgok Avrupali iiretici iiriinlerini
Avrupa'da tasarlamakta, bu iriinleri Uzakdogu'da iiretmekte ve iriinleri Kuzey Amerika'da
veya diger kitalarda satmaktadirlar. Bu tarz {iretim anlayist 1990'larin sonunda {iretim

endiistrisinde yaygin olarak kullanilmaya baglanmigtir (Cheng vd., 2000, s.2745).

Uretim sistemlerinin amaglar1 Tablo 1.1'de karsilastiriimistir. Bu tablodan cevik iiretimin
israfi kaldirma, tiretimi dengeleme (production smoothing), miisteri hassasiyeti ve diger
amagclar1 optimize etmeye c¢alistigi goriilmektedir. Zanaat, Kitlesel ve yalin iretimin bu
optimizasyonda c¢evik iiretim kadar basarili olmadiklar1 da tablodan acikga

anlagilabilmektedir.

Tablo 1.1. Uretim Sistemleri Amaclarimin Karsilastirilmasi

Amaglar Zanaat | Kitlesel Yalin | Cevik
Israfin yok edilmesi vurgusu Orta Diisiik Yiiksek [ Yiksek
Uretimi dengeleme seviyesi Diistik Orta/Yiksek | Yiiksek | Esnek
Orgiitsel iletisim derecesi Yiiksek | Diisiik Yiiksek | Yiiksek
Miisteri taleplerine olan hassasiyet Yiiksek | Diigiik Orta Yiiksek
Kalifiye ¢alisan ihtiyaci Yiiksek | Distk Orta Yiiksek
Sirketler arasi isbirligi derecesi Orta Diisiik Disiik | Yiksek
Biiylik miktarl liretimin kiiciik miktarliya gore maliyeti | Ayni Yiiksek Orta Ayni
Mevcut iiriinler i¢in toplam teslim siiresi Degisken | Kisa Kisa Kisa
Uriin pazarlama ihtiyacinin derecesi Diistik Yiiksek Yiiksek | Diistik

Kaynak: Hormozi, 2001, s.137

Tablo 1.2'de ise zanaat, Kkitlesel, yalin ve gevik iiretim sistemlerinin tasarim, {iretim,

dagitim, servis ve kurulum vb. siireclere etkileri goriilmektedir.



Tablo 1.2. Uretim Siireclerinin Etkileri

Siirecler Zanaat | Kitlesel | Yalin | Cevik

Tasarimda uygunluk Yiiksek | Diigikk | Orta Yiksek
Tasarimda miisteriye sunulabilecek opsiyon sayis1 | Yiiksek | Orta Orta Yiiksek
Uretimde esneklik derecesi Yiiksek | Diisiik | Orta Yiiksek
Maksimum {iretim hiz1 Diisiik | Yiksek | Yiiksek | Yiiksek
Depodaki bitmis {irlin stoku Yok Yiiksek | Orta Diisiik

Satis sonrasi iirliniin seviyesinin artirilmasi Diisiik | Orta Orta Yiiksek
Uriinle ilgili miisteri tatmini Yiiksek | Orta Orta Yiksek
Alman hizmetle ilgili tatmin Yiiksek | Diisiik | Orta Yiiksek

Kaynak: Hormozi, 2001, s.137

Bu boliimde, yalin ve cevik liretim sistemleri farkli bakis acilar1 ve kriterler itibariyle
detayli incelenmistir. Oncelikle yalin {iretim sistemi hakkinda bir bilgilendirme yapilmus,
sonrasinda cevik {iretim sistemi hakkinda bilgi verilmistir. Bu bolimiin sonunda, yalin ve

cevik iiretim sistemlerinin karsilastirildigi ¢alismalara yer verilmistir.

1.1. Yalin Uretim Sistemi

"Yalin" kelimesi ilk olarak Womack vd.'nin 1990 yilinda yayimladiklar1 "Diinyay1
Degistiren Makine" kitaplarinda Toyota Uretim Sistemi (Toyota Production System - TPS)
tarafindan gelistirilen iiretim paradigmasini tanimlamak i¢in kullanilmistir (Dakov ve
Novkov, 2007, s.184). Womack vd. (1990) Uluslararasi Motorlu Araglar Programi
(International motor vehicle program - IMVP) calismasinin sonuglarini raporlamis ve
Toyota'nin Onciiliiglinde yalin lretim kavramii ortaya atmislardir (Hallgren ve Olhager,
2009, 5.978). JIT veya TPS, iiretim maliyetlerini asagiya ¢ekerek siireg esnekligi saglamak ve
yiiksek cesitlilikte tirlinleri kaliteli bir bicimde liretmek amaciyla ortaya ¢ikan yalin iiretimin

onciisli olmuslardir (Yusuf ve Adeleye, 2002, 5.4547).

Isletmelerin performanslarini gelistirmek icin kullanilan yaklagimlardan biri olan yalin
diisiince, israflar1 ortadan kaldirmaya odaklanmaktadir. Japoncada “Muda” demek olan ve
higbir deger yaratmadan kaynaklari tiiketen faaliyetler olarak tanimlanan israf, yeniden
islenmeyi gerektiren hatali {irlinler, talep edilmeden iiretilen ve stokta bekletilen iiriinler,
gercekten gerekli olmayan islemler, calisanlarin veya lriinlerin gereksiz bir bigcimde bir
yerden bir yere hareketi, zamaninda gerceklesmeyen islemler nedeniyle ¢alisanlarin bosta
beklemesi ve miisteri beklentilerini karsilayamayan {iriin ve hizmetler olarak siralanmaktadir.

Israfla basa ¢ikmanin en giilii silahi, yalin diisiincedir. Yalin diisiince, degeri tanimlamayt,



degeri olusturan siirecleri diizenlemeyi ve siireci kesintisiz bir bi¢cimde ve artan bir

verimlilikle tamamlamay1 hedeflemektedir (Womack ve Jones, 1996, s.11).

Hem zanaat ve Kitlesel iretimin avantajlarini birlestiren, hem de zanaat iretimin
maliyetinden ve kitlesel iiretimin esnek olmayan katiligindan uzak duran yalin iretim,
isletmenin her asamasinda ¢ok yetenekli isgiicii ile esneklik saglayarak ¢ok miktarda iirtiniin
tiretimini gerceklestirmektedir (Womack vd., 1990, s.13). Basta otomotiv olmak iizere uzay,
ilag, petrol agag, insaat vb. bircok sektorde kullanilan (Womack ve Jones, 1996; Huang ve
Liu, 2005) yalin diisiince; daha az emek, daha az ekipman, daha az zaman ve daha az alanla
yani daha az kaynakla daha fazla iiretebilmeyi ve miisterilerin beklentilerini karsilamay1
sagladigi i¢in yalindir. Ayrica, muday1 degere doniistirmede aninda geri bildirim saglayarak
isin daha etkin gergeklestirilmesini de saglamaktadir (Womack ve Jones, 1996, s.11). Yalin
diisiincenin uygulama kararinin alinmasi i¢in isletmelerin yapmasi gereken, Oncelikle bir
vizyon olusturmak ve bu vizyona ulagsmay1 saglayacak iki veya lic adimi secerek digerlerini
sonraya birakmaktir. Bu, diger adimlarin higbir zaman yapilmayacagi anlamina gelmemekte,
isler tamamlanana kadar sadece ilgili isin tizerinde ¢aligmak anlaminda kullanilmaktadir. Bu
asamadaki en 6nemli ihtiyag, hoshin kanri (politika yayilim1) tekniginin kullanilmasidir. Bu
teknigin temel diislincesi, list yonetimin kitlesel tiretimden yalin {iretime ge¢me siireci igin,
birkac basit hedef {izerinde anlagmasi, bu hedeflere ulasmak icin birkac proje belirlemesi ve

sayisal iyilestirme hedefleri saptamasidir (Womack ve Jones, 1996, s.126).

Yalin isletme, liretim silirecindeki parcalarin kesintisiz akisinin saglanmasi igin, JIT
yaklasiminda kullanilan dengelenmis cizelgelerden faydalanarak, iriinlerin siirekli akis
halinde olmasi1 ve {riin yOnetimi, satin alma, liretim miihendisligi ve iiretim planlama
boliimlerinden olusan bir ekibin, {irlin tasarimini yapan miihendislerle yakin isbirligi i¢inde
olmasini saglamaktadir. Kitlesel liretim yapan isletmelerde operatdrler, birbirleriyle konusma
ihtiyact duymadan baglar1 Onilinde caligmakta ve yoneticiler, ¢ok nadir iiretim alanina
inmektedirler. Ancak yalin isletmede, operatorler tiretim problemlerini ¢6zmek ve siireci
tyilestirecek onerilerde bulunmak i¢in siirekli birbirleriyle konusma gereksinimi duymakta ve

de yoneticilerle de yakin iligki igerisinde olmaktadirlar (Womack ve Jones, 1996, s.74).

Yalin tiretim, deger katmayan faaliyetleri elimine etmekte ve daha fazla ¢iktiyr daha az
girdiyle saglamaktadir (Yusuf ve Adeleye, 2002, s.4547). Uretim, miisteri iliskileri, iiriin
tasarimi ve gelistirme, tedarik zinciri ve fabrika yonetimi olmak {izere birgok alanda kayiplari
azaltmaya odaklanan yalin {iretim, Sekil 1.2'de gosterilen asir1 tiretim, gereksiz stok, tagima,
ari1za, gereksiz hareket, uygun olmayan islem ve beklemeden olusan, kaynaklar tiilketmesine

ragmen miisteri i¢in herhangi bir deger yaratmayan yedi kayba odaklanmaktadir (Abdi vd.,



2006, s$.192). Minimum isgiicii, stok, alan ve zaman kullanmak suretiyle bitmis tiriini
gelistirmeyi, en ekonomik ve etkin kosullarda kaliteli {irlinler iiretmeyi ve ayni zamanda
miisteri taleplerini karsilamayir amaclayan yalin iiretimin en basit tanimi, sifir kayipla
tretimdir. Yalin iiretimin prensipleri, kayiplar1 ve asir1 malzeme, stok, isgiicli ve sermaye
kullanimini azaltmak etrafinda toplanmistir (Greene vd., 2008, s.217).

Cok biiyiik parti biiyiikliikleri,
liretimi bosta tutmamak icin

Malzeme, yetki iiretim Yeniden islem, hurda,
bekler’ne kayip, evrak isi
hatalan

Boliimler arasi evrak, malzeme

; otii hat yerlesimi,
hareketi yerles

kaldirma, egilme, uzanma
hareketleri

Gereksiz Hareket

Gereksiz
paketleme,
yanlis ekipman
kullanimi

Uygun Olmayan

A Depoda fazla stok olmasi,
Islem

minimum siparis
miktarmin yiiksek olmasi

Gereksiz Stok

Sekil 1.2. Yalin Uretimin Odaklandig1 Kayiplar
Kaynak: Abdi vd., 2006, 5.192

Yalin tiretim siirecinin temel 6zelligi, daha az kaynak girdisi (daha az malzeme, daha az
parca, kisa tretim siireleri, hazirliklar i¢in daha az verimsiz zaman) kullanmasidir. Ayni
zamanda, daha ytiksek ¢ikt1 (daha iyi kalite, daha yiiksek teknik ozellikleri, daha fazla {iriin
cesitliligi vb). elde etme baskist da bulunmaktadir. Bu durum isletmeyi rakiplerine gore
avantajli hale getirecek artan miisteri memnuniyeti saglamaktadir (Katayama ve Bennett,

1996, 5.9).

Toyota, yalin iiretim sistemini uygulayarak bircok fayda elde etmis ve bu sistemin
etkinligini defalarca kanitlamigtir. 2003 yilinda Toyota 8,13 milyar $ yillik kazanciyla sektor
ortalamasimin 8,3 katma ulasmstir. Urettigi arabalar kalite siralamasinda en iist siralarda yer
almis ve rakiplerinden daha hizli {iriin gelistirme siirecine sahip olmustur. Sinifinda yiiksek
kalite, yiiksek verimlilik, tiretim hiz1 ve esneklik kriterleri ile en fazla karsilastirilan isletme

haline gelmistir (Dolcemascolo, 2006, s.3).

Yalin tiretimin temel katkilari, diisiik iiretim maliyetleri, ¢iktt miktarlarindaki artis ve daha

kisa iiretim siireleridir. Detty ve Yingling'in (2000) ¢aligmalarinda incelenen yalin iiretim
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sisteminin mevcut sisteme gore faydalari soyle siralanmistir: Parcalarin sistemde gegirdikleri
zaman % 55 azalmistir, son montaj hatlarinda model degisim siireleri, 11 dk.dan 3 dk.ya
diisiirtilmiistiir, bitmis iirtin stoklar1 % 70 azalmistir, depo alan1 % 37 kiictltilmiistiir. ABD'de
ConMed Corp. Isletmesi, 2007 yilinda uygulamaya basladig1 yalin iiretim ile % 83,6 olan
verimliligini 2008 yilinda % 92,2 seviyesine ¢ikarmistir. 500.000 m?lik alan tasarruf edilmis,
gorsel kontroller ile isgiicii verimlilikleri arttirilmis ve her doksan giinde bir takt siiresi
giincellenerek tiretim taleple siirekli senkronize edilmistir (Gregory, 2009, s.4). Genel olarak
bu sistemin faydalari; ariza ve kayiplarda gozle goriiliir oranlarda azalma, ¢evrim siirelerinde
iyilesme, stok seviyelerinde azalma, isgilicii verimliliklerinde artma, ekipman ve alan
tasarrufu, tiretim maliyetlerinde iyilesme, esnekligin saglanmasi, miisteri memnuniyetinde
arttg, miisteriye teslimat siirelerinde iyilesme olarak siralanmistir (Al-Masoud, 2007, s.13;
Machado ve Pereira, 2008, 5.1310).

1.1.1. Yalin Uretim Sistemi Yontemleri ve Araclar

Yalin iiretim, tek-parga akisi, gorsel kontrol, Kaizen, hiicresel iiretim, stok yonetimi, Poka
Yoke, standartlastirilmis is, i yeri organizasyonu, takt siiresi, gorsel kontrol, JIT, Kanban,
toplam tretken bakim (total productive maintenance - TPM), 5S vb. yontemleri kullanarak
kayiplari azaltmayr hedeflemektedir (Seth ve Gupta, 2005, s.46; Simons ve Zokaei, 2005,
5.194). Yalin iretimin hedeflerini gerceklestirmek amaciyla kullanilan bu ydntem ve

araclardan bazilar1 sunlardir:

Hiicresel iiretim - Tek parga akisi: Hiicresel iretimde is istasyonlart ve ekipmanlar
minimum tagima ve bekleme ile {irliniin iglem siirecine uygun bir bigimde diizenlenmektedir.
Bu yontem, iiretimin hizlanmasini ve esnekliginin artmasini saglamaktadir. Fazla stok, fazla
alan kullanimi ve biiyiik ekipmanlara gereksinim duyulmamasi nedeniyle sermaye
gereksinimleri de azalmaktadir. Hiicresel iiretim, iirlinleri iiretim siirecinde bir seferde tek
par¢a olarak miisterinin talebi hizinda hareket etmesini amaclamaktadir. Ayrica hiicresel
iretim, miisterinin istemis oldugu talepleri hizli bir bigimde karsilayabilmek i¢in {iriinler arast
kalip degistirme siirelerinin de hizli olmasini saglamakta yani isletmelere esneklik
kazandirmaktadir. Hiicresel {iretimde verimli olabilmek i¢in isletmelerin biiyiik, hantal ve ¢ok
sayida iretim yapabilen ekipmanlarini kiiglik, hareket yetenegi olan, esnek makinelerle
degistirmesi gerekmektedir. Hiicrede yer alan ekipmanlarin iiriin ¢evrimi tamamlandiginda
veya bir ariza meydana geldiginde durdurulabilmesi ve sinyal verebilmesi i¢in bir aparatla
operator tarafindan durdurulma ihtiyaci olusabilmektedir. Bdylece jidoka (otonomasyon)

teknigi ile operatdr hattin verimliligi iizerinde yetkilendirilmis olmaktadir (Ravikumar vd.,
2009, 5.2045).
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Kanban sistemi: Malzemenin diizgiin bir bigimde akisin1 saglamak i¢in kullanilan bir
yontemdir. Kanbanlar (kartlar) malzeme siparis noktalarin1 gostermekte ve ne kadar
malzemeye gerek oldugu, malzemenin nereden temin edilecegi ve nereye teslim edilecegi
bilgilerini icermektedir (Aulakh ve Gill, 2008, s.1185). JIT ile stok kontrol sistemlerinde bir
iletisim aract olan Kanban, Japoncada istenen miktarda iirliniin teslim edilmesi amaciyla
kullanilan kutulara asilan kart anlamima gelmektedir (Rooney ve Rooney, 2005, s.43). Bu
sistemde talep, son istasyondan geriye dogru gerceklesmekte ve son istasyonun ihtiyag
duydugu miktarda iiriin istenildigi zamanda dnceki istasyondan ¢ekilmektedir (Bedez-Ute ve

Giiner, 2010, s.15).

Takt siiresi: Bir vardiyadaki net {iretim siiresinin o vardiyada iiretilmesi istenen iiretim
miktarina oranidir. Vardiyada ¢alisma siiresi 8 saat ve miisteri talebi 2.880 adet ise, takt siiresi
28.800 saniye/2.880 adet yani 10 saniyedir yani higbir {iriiniin {iretim siiresi 10 saniyeyi
kesinlikle gecemez. Eger siire asilirsa, siireci iyilestirecek yontemler bulunmakta ve

yontemler gelistirilmektedir (Schroer, 2004, 5.172).

Gorsel Kontrol: Bir iiretim tesisinde durumu hemen anlayabilmeyi hizli ve goriiniir kilan
basit uyarimlardir (Aulakh ve Gill, 2008, s.1185). Andon paneli bir gorsel kontrol aract olup
{iretim alaninin gorsel olarak kontrol edildigi 1s1kl1 bir paneldir. Uretim sisteminin o anki
durumu bildiren bu gosterge, bir problem olustugunda takim tiiyelerine haber vermektedir

(Rooney ve Rooney, 2005, s.41).

Heijunka: Tam zamaninda tiretimi miimkiin kilan ve genellikle son montaj asamasinda
kullanilan tretimi dengeleme (production leveling/smoothing) yontemidir (Rooney ve

Rooney, 2005, s.43).

TPM: Fabrikada ¢alisan makine ve techizatlarin fonksiyonlarini arizasiz yerine getirmesini
saglayan bir yontemdir (Barraza vd., 2009, s.145). Japon Planli Bakim Enstitiisii (Japon
Institute of Plant Maintenance - JIPM) tarafindan 1971 yilinda gelistirilen TPM'in amaci, sifir
hata yaklasimini, sifir ariza ve en az iiretim kaybi anlayisimi ekipmanlara uyarlamaktir

(Cooke, 2000, 5.1004).

Poka Yoke: En basit ifadeyle kusursuzluk anlamina gelmekte ve hata olugmadan
engellemeye odaklanmaktadir (Aulakh ve Gill, 2008, s.1185). Kelime anlami hata 6nleyici
olan Poka Yoke, bir hata olusmadan 6nce hatanin olugmasini engelleyen veya son kullaniciya
hatali iirlinlin gitmesinin Oniine gecen bir yontemdir. Bir hatanin olusma ihtimali olusursa
veya bir hata tespit edilirse siirecler durdurulabilmekte ve bir sorun olduguna iliskin bir uyari

gonderilebilmektedir. Poka Yoke yontemleri basit ve ucuzdurlar. Eger karmasik ve pahali
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olurlarsa, kullanimlari uygun olmamaktadir. Siireglerin bir parcasidirlar. Operatorlerin hizl
geri bildirim saglayabilecekleri hatanin olustugu yere yakin konumlandirilirlar (Schmidt,

2013, 5.27).

Tekli Dakikalarda Kalip Degistirme (Single minute exchange of dies - SMED): Uretimde
bir tiriinden diger triine on dakikanin altinda bir siirede gecis yapabilmek i¢in Shiego Shingo

tarafindan 1950 yilinda gelistirilen bir yontemdir (Rooney ve Rooney, 2005, s.46).

Hoshin Kanri: Amaglarin, projelerin, insanlarin, kaynaklarin ve proje Olgiitlerinin

belirlenmesi amagh kullanilan sistematik bir yaklagimdir (Rooney ve Rooney, 2005, s. 43).

5S: Tutarli is sonuglar1 elde edebilmek icin diizenli ve sistemli bir ¢alisma ortamu ile
kayiplart azaltan ve verimliligi optimize eden bir sistemdir (Ravikumar vd., 2009, s.2043).
Japonca Seiri (ayiklama), Seiton (diizen), Seiso (temizlik), Seiketsu (standartlagtirma) ve
Shitsuke (disiplin) kelimelerinin ilk harflerinden olusan 5S, kayiplar1 ortaya ¢ikarip goriiliir
kilarak farkindalik saglamakta ve ekipmanlar {izerinde daha kolay kontrol kurulmasina olanak
sunmaktadir. Bu yonteme, ekipmanlar ve iiretimde kullanilan tiim araglar dogru yerlerine
yerlestirilmekte, kirlilik nedenleri tespit edilmekte, temizligin siirdiiriilebilmesi icin gerekli
standartlar ve is dagilimlar1 belirlenmektedir (Ozgelik ve Cinoglu, 2013, 5.86). 5S calisanlara
kayiplari, yart mamulleri ve plansiz arizalar1 azaltmayr Ogretmekte ve fiziksel calisma
kosullarin1 gelistirme imkani vermektedir. 5S uygulamasi ile mevcut islemler i¢in ciddi bir
alan kazanci ve yine sadece mevcut islemler icin gerekli olan ekipman ve araglarin ¢alisma

ortaminda olmasi saglanmaktadir (Ravikumar vd., 2009, s.2043).

Kaizen: Japonca bir ifade olan Kaizen, degisim anlamina gelen "Kai" ve iyi anlamina gelen
"zen" kelimelerinden olusmaktadir. Yaygin olarak kullanilan anlami, bir igletmenin her
alaninda gerceklestirilen siirekli ve artan iyilestirmedir. Kaizeni diger silire¢ iyilestirme
yontemlerinden ayiran 6zellikleri; acik¢a amaci belirtilmis bagimsiz ve kisa donemli ve diistik
sermayeli bir girisim olmasi, belli bir deger akisinin bir par¢asina odaklanmasi ve hem
iyilestirme istenen siire¢ten hem de destek fonksiyonlarindan c¢alisanlarin  katildigt

yetkilendirilmis takim bazli bir ¢alisma olmasidir (Doolen vd., 2008, 5.639).

1.1.2. Yahin Uretim Sistemi Bilesenleri

Ana amac1 maliyetleri diisiirmek olan yalin {iretim felsefesinde lizerinde durulmasi gereken
en dnemli nokta kayiplar1 yok etmektir. Uretimdeki kayiplar, yar1 mamuller (work-in-process
- WIP), parti biiytikliikleri, makine degisim siireleri, makine ariza siireleri, gereksiz tagimalar,

hurda ve yeniden islemlerdir. Kayiplarin en 6nemli kaynagi stoktur. Parcalar1 ve {riinleri
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stokta tutmak, iirlinlere hi¢cbir deger katmamaktadir ve stoklar ¢dzlimleri engelleyerek bir ¢ok
problemi gizlemektedir. Dolayisiyla 6nemli bir kayip olan stoklarin ortadan kaldirilmast
gerekmektedir. Ornedin makine ariza siirelerinin azaltilmasiyla, TPM sayesinde stok
tutulmasinin oniine gegilebilmektedir. Stoklar1 ortadan kaldirmak igin baska bir ¢6ziim ise,
parti biiytikliiklerini azaltmaktir. Parti biiylikliiklerin diisiiriilmesinin esnekligi arttirma gibi
baska pozitif etkileri de bulunmaktadir. Ancak parti biiyiikliiklerinin azaltilmasi, makine
degisim siirelerinin (set-up) artisina sebep verebilmektedir. Bu durumda bu siirelerin de
diisiiriilmesi gerekmektedir. Shingo tarafindan gelistirilen SMED yontemi ile kalip degistirme
stireleri saatler cinsinden on dakikalarin altina diistiriilmektedir. Bir baska kayip, fabrika igi
gereksiz tasimalardir. Parcalarin bir yerden baska bir yere tasinmasinin {iriiniin degeri
tizerinde hicbir etkisi olmadigi gibi {iriiniin ¢evrim siiresini de gereksiz yere uzatmaktadir.
Dolayisiyla iiretim siirecinde tasimalarin azaltilmasi veya miimkiinse ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir. Bir ¢oziim olarak tasimanin otomatik hale getirilmesi saglansa bile asil
yapilmas1 gereken parga tasimalari minimum seviyelere indirmektir. Ornegin, hiicresel
yerlesim diizeni ile ilgili makinelerin bir araya getirilmesi bdylece tasimalarin minimum
diizeye indirilmesi saglanabilmektedir. Kalitesizlik de bir baska kayip nedenidir. Hatali
tiretilen {iriin veya parcalarin yeniden islenmeleri zaman kaybi olmaktadir. Pargalarin yeniden
islenmeleri veya tamir edilmeleri kesinlikle miisteri i¢in bir anlam ve deger ifade
etmemektedir. Dolayisiyla hurdalar1 ve yeniden islemeleri azaltmak, kayiplar1 azaltacaktir

(Karlsson ve Ahlstrom, 1996, s.28).

Yalin {iretimin iizerinde durdugu ikinci onemli bilesen, siirekli iyilestirmedir. Siirekli
tyilestirme, farkli seviyelerde yer alan ¢alisanlarin dahil oldugu ve iist yonetimin desteginin
mutlaka alinmasi gerektigi bir siirectir. Bu siire¢, calisanlarin sadece makineleri kullanmak
icin var olmadiklarn, siirecleri iyilestirmek i¢in kendi fikirlerini ve diisiincelerini
kullanabilecegi Jidoka kavrami ile yakindan iliskilidir (Comm ve Mathaisel, 2005, s.65). Bir
iiretim sisteminde ana ama¢ miikemmellik oldugunda siirekli iyilestirme kaginilmazdir.
Miikemmellik icin stirekli iyilestirme, Japoncada "Kaizen" kelimesi ile ifade edilmektedir.
Iyilestirme siirecinde tiim calisanlarm katkis1 olas1 iyilestirme Onerilerinin sunuldugu kalite
cemberleri ile saglanmaktadir. Verilen bu Onerilerin dikkate alinmasi, calisanlarin
odiillendirilmesi ve Onerilerin durumlar ile geri bildirimlerin verilmesi siirekli iyilestirmenin
devamlilig1 icin ¢ok Onemlidir. Bu sistemin geleneksel Oneri kutusu anlayisindan farkai,
calisan bagina yillik 6neri sayisinin bir performans 0Ol¢iitii olmasidir. Buna ilave olarak hayata

gecirilen Oneri sayilari, Oneri kaliteleri de iyilestirmeye katki saglamaktadir.
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Bir iiretim sisteminin 6nkosulu olan kalite, yalin iiretim i¢in de 6nemli bir performans
degiskenidir. Yiiksek verimli bir iiretim sistemi i¢in, tiim parca ve {irlinlerin baglangic
noktasindan itibaren sifir hatali olmasi gerekmektedir. Sifir hata anlayisi, yalin iiretim
sisteminde istenilen kaliteye erismeyi ifade etmektedir. Yalin iliretimde iirliin degil siireg
kontrol edilmektedir. Burada amag, arizaya neden olabilecek noktalar1 belirlemek suretiyle
arizalardan kagimmaktir ve bu nedenle otonom ariza kontrolii yani poka yoke
kullanilmaktadir. Diger bir dikkat c¢ekici 6zellik ise, bu {iretim sisteminde kalite kontrol i¢in
ayrilmis insanlarin olmamasidir. Yalin tiretimde kalite kontrolii, herkesin sorumlulugundadir.
Hatay1 kalite kontrol elemani degil operator tespit etmektedir. Operatdriin hatali bir parca
bulmas1 halinde hatti durdurma yetkisi bulunmaktadir. Ikinci olarak, hatali parcalarin
diizeltilmesi isi de operatorlerdedir. Hataya neden olan hatayr diizeltir anlayisi hakim
oldugunda kalite kontrol departmaninda c¢alisan isglicii sayis1 azalmaktadir. Siirecin bir dogal
ciktist da kalite kontrol ve tamir i¢in ayrilan yerlerin yapilan iyilestirmeler sonucunda

azalmasidir.

Sifir hata ile yakindan iliskili olan bir diger yalin tiretim bileseni ise JIT'dir. JIT, istenilen
zamanda istenilen parganin istenilen miktarda saglanmasidir. Bunu gergeklestirebilmek igin
ilk olarak parti biiyiikliiklerinin diistiriilmesi gerekmektedir ve devaminda tampon stok
miktarlar1 azaltilmalidir. Ugiincii ve son olarak da, siparis ¢evrim siireleri diisiiriilmelidir. itme
yerine ¢ekme sistemleri tam zamaninda {iretim ile iliski halindedir. Bir isletmede yalin iiretim
sistemini uygulayabilmek i¢in, tahminlerin ittigi degil miisteri siparisinin c¢ektigi tirlinlerin

tiretilmesi gerekmektedir (Karlsson ve Ahlstrom, 1996, s.30-33).

Yaln iretimin en dikkat g¢ekici bilesenlerinden biri de ¢ok fonksiyonlu ekiplerdir. Bu
ekipler, birgok farkli gorevi yerine getirebilen c¢aliganlarin olusturdugu bir grup olup jidoka
kavramu ile iligkilidir. Ciinkii ¢alisanlar bir makineye bagimli degillerdir ve "izole edilmis
adalarda" c¢aligmazlar (Comm ve Mathaisel, 2005, s.65). Az sayida gorevi yerine getirecek
farkli c¢alisanlar yerine, bir ekip icinde birden fazla isi tamamlayacak calisanlar bir araya
getirilmektedir. Bir ekip i¢inde gorevler sirayla degistikge esneklik artmakta ve sonunda da
liretim sisteminin hassasiyeti azalmaktadir. Her bir c¢alisan giin icinde birden fazla is
tamamlayabilmekte boylece bireyler lizerindeki bagimlilik ortadan kalkmaktadir. Ancak bu
durumu saglayabilmek icin isgiicliniin istatistiksel kalite kontrol, kalite araglari, bakim,

malzeme tagima ve kontrol, satin alma vb. konularda egitimi gerekmektedir.

Yalin bir organizasyonun bir diger énemli bileseni de, ¢ok fonksiyonlu ekiplerin {istiine
dagitilmis sorumluluklardir. En 6nemli 6zelligi, bu hiyerarsilerde denetleyici seviyesi yani

ustabasinin olmamasidir. Olusan bu ekiplerin denetleme goérevini de yerine getirmesi
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beklenmektedir. Secgilen bir takim lideri bu anlamda egitilmekte ve sonrasinda ekip, hem
gorevlerini yerine getirip hem de siireclerin kontroliinli saglamaktadir. Her bir gorev igin
secilen lider sayesinde sorumluluklar dagitilmaktadir. Ekip iginde farkli fonksiyonlarin
entegrasyonu da ¢ok fonksiyonlu yap1 anlayisinda 6nemli bir prensiptir. Bu prensiple dnceden
endirekt boliimlerce yapilan isler artik ekibin is kapsamini genisletmek suretiyle bu yapiya
dahil edilmektedir. Satin alma, malzeme tasima, planlama ve kontrol, bakim, kalite kontrol
vb. artik bu yap1 tarafindan gergeklestirilmektedir. Sonucunda ekibin is yiikii artmakta ancak
endirekt c¢alisan sayisi azalmaktadir. Son bilesen ise, dikey bilgi sistemleridir. Cok
fonksiyonlu ekiplere siirekli ve zamaninda ulastirilmasi gereken bilgi, yalin iiretim sistemi

amagclarin1 gergeklestirebilmeleri i¢in ¢ok dnemlidir (Karlsson ve Ahlstrom, 1996, s.34-40).

1.1.3. Yahn Diisiince Kavramsal Modeli

Yalin felsefe, biitiin deger akislarina ve siirekli iyilestirme, 6grenme ve kayiplar1 ortadan
kaldirmaya odaklanarak hem i¢ hem de dis miisterilerin isteklerini karsilama amaciyla
mitkemmelligin pesinde kosmaktir (Czabke vd., 2008, s.79). Yalin diisiince, biitiine
bakabilmeyi, bir baska deyisle, kavramsal boyuttan ayrintili tasarima ve fiili uygulamaya, ilk
satigtan teslimata ve hammaddeden iirline donilistimii saglayarak belli bir iirlinlin iiretilmesini
saglayan faaliyetlerin tiimiinii birlikte gormeyi gerektirmektedir. Bu biitlinsel bakisi
gerceklestirmeye uygun isletmeler, yalin isletme olarak tanimlanmakta ve yalin iiretim
sistemini kullanmaktadirlar (Womack ve Jones, 1996, s.19). Yalin iiretim sisteminin temelini

olusturan yalin diisiincenin prensiplerini Womack ve Jones (1996) soyle ifade etmislerdir :

e Belirli bir {irlin igin misteri tarafindan belirlenen degeri kesin ve agik bir sekilde
tanimlamak

e  Her bir lirliniin deger akisi haritasin belirlemek

e  Degerin kesintisiz akigin1 saglamak

e  Miisterinin degeri iireticiden ¢ekmesini saglamak

o Miikemmellik pesinde kosmak

Yalin diisiince i¢in gelistirilen kavramsal model, isletme i¢cinde yalin diisiinceye destek
saglayicilar ile is sonuclar1 arasindaki iliskileri gostermektedir. Modelde, bir isletmede yalin
tiretimin gergeklestirilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan prensipler, siirecler ve uygulamalar yer
almaktadir. Womack ve Jones'a (1996) gore yalin diisiince kavrami isletme i¢inden g¢ikarak
tedarikgileri ve diger is ortaklarini da kapsayacak sekilde gelistirilmelidir. Yalin prensiplerini
ve uygulamalarini sadece isletme sinirlart i¢inde uygulayan isletmeler "yalin organizasyon -

lean organization" olarak adlandirilmaktadir. Ancak isletme yalin diislince prensiplerini
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hammadde temininden miisteriye ulastirilana kadar gegen siire i¢cinde uygularsa bu durumda
"yalin isletme - lean enterprise” terimi kullanilmaktadir. Boyle bir isletmede yalin
uygulamalar ve prensipler tedarik zinciri yonetimine ve miisteri iliskileri yonetimine de
adapte edilmektedir. Yalin diisiince, tek tek hangi uygulamalarin kullanilmasi gerektigini
belirtmemekte daha ¢ok siirecler, uygulamalar ve prensiplerden olusan uygun bir kiime
sunmaktadir. Unutulmamasi gereken en Onemli husus, yalin diislincenin basarili
uygulanabilmesi i¢in bagta iist yonetimin destegi olmak {izere tiim ¢alisanlarin katilimlarinin
saglanmasidir. Model, yalin diisiincenin basarili olmasmin, tiim destekleyen bilesenlerin
basarisina bagli oldugunu vurgulamak igin bir ev seklinde kurgulanmis ve model Sekil 1.3 ile
gosterilmistir. Ev seklindeki modelin herhangi bir pargast ¢ikartilirsa, ev yikilmaktadir.
Benzer sekilde, eSer herhangi destek bileseni yerinde uygulanmazsa isletmeler basarili

olamamaktadir.

Bu evin en 6nemli bileseni insa edildigi temeldir. Temelinde, basarili bir bicimde yalin
diisiincenin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan destek saglayicilari bulunmaktadir. Bu
destekleyicilerin ilk katinda mutlaka iist yonetimin destegine ihtiya¢ duyulan ve liderlik
tarzin1 etkileyecek olan yalin felsefesi yer almaktadir. Ikinci katinda ise insan kaynaklari
yonetimi ve Ozellikle de calisanin yetkilendirilmesi yer almaktadir. Yalin bir organizasyonda
basari i¢in calisanlar ¢cok onemli olup takim calismasinda ve isgiiciiniin yetkilendirilmesinde
"Once insan" anlayisi siirekli vurgulanmaktadir. Yalin ev, uygulama ve siireglerden olusan iki
siitun ile desteklenmektedir. Modelin bu boliimii, bir isletmenin kayiplar1 ortadan kaldirmasi
i¢in temel yetkinliklerine odaklanma ihtiyacini vurgulamaktadir. Uretim siirecleriyle birlikte
JIT, TPM, Toplam Kalite Yonetimi (Total Quality Management - TQM) gibi uygulamalar
kayiplar1 azaltmak amaciyla kullanilmaktadir. Uretim dis1 siireglerde ise, her tiirlii kaybin
ortadan kaldirilmasiyla gelistirilebilen destek fonksiyonlar yer almaktadir. Yalin evin tavani
ise yalin amagclar1 ve sonuglarini destekleyen, ayrica siitunlari bir arada tutan yalin kiiltiirden
olusmaktadir. Yalin kiiltiir, siirekli iyilestirme ve 6grenme temelli bir problem ¢6zme kiiltiirii
olup siirdiirtilebilir ve basarili bir yalin uygulama i¢in hem sonug¢ hem de destektir. Son olarak
bir isletmenin yalin diislince amaglarini ve sonuglarini bir arada tutan ¢ati, modelin en iistiinde
yer almaktadir. Yiiksek performans elde edebilmek i¢in tabandan tavana tiim sistemin diizgiin
isletilmesi gerekmektedir. Yiiksek rekabet avantaji saglayacak kalite, ¢evrim siiresi, maliyet,
giivenlik, calisan morali vb. sonuglar, modelin saglikli ve diizglin kurulup isletilmesi ile

miimkiin olmaktadir (Czabke vd., 2008, s.79).



* En iyi kalite
* En diisiik maliyet
* En kisa cevrim siiresi
* En iyi giivenlik
* Yiiksek moral
* En iyi is sonugclari

“TUM iS SURECLERINDE YALIN DUSUNCE”

Problem ¢6zme kiiltiirii “SUREKLI IYILESTIRME ve OGRENME”

URETIM-DISI

URETIM *Yeni iiriin
T gelistirme
SCM “TPM *Pazarlama CRM
*TOM *Ortakhklar
*Destek
fonksiyonlar
Takim Cahsmas1  Insan Kaynaklari Yonetimi Insanlar-Ortaklar
Yalin Felsefe
N -
V
Yalin Organizasyon
—
—
Yalin isletme

Sekil 1.3. Yalin Ev

Kaynak: Czabke vd., 2008, s.79
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Yeni donem iiretim yonetiminin temel konusu olan beklenmeyen degisimlerle basa

cikabilme yetenegi, is diinyasinda daha once goriilmemis tehditlere karst durabilme ve

degisiklikleri avantaja doniistiirebilme firsatini dogurmaktadir (Sharifi ve Zhang, 2001,

S.773). Bu degisimler, iirlin-pazar ve ¢iktilarla, faktor-pazar ve girdilerle ve siireclerle iliskili

olmak iizere iic grupta toplanmaktadir. Uriin-pazarla iliskili degisimlere iiriin taleplerinde

beklenmeyen dalgalanmalar, yeni iiriin ve miisterilerin pazara girisi, mevcut iriinlerin

piyasadan c¢ekilmesi, faktor-pazarla ilgili degisimlere Onemli avantajlara sahip yeni

hammaddelerin ortaya ¢ikisi, hayati tehlike yaratan yeni bir malzemenin tespiti, siirecle iliskili
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degisimlere ise yeni bir teknolojinin ortaya ¢ikmasi, yeni ¢evresel diizenlemelere ait cezalar
ornek olarak verilebilir (Ramasesh vd., 2001, s.536). Giiniimiizde isletmeler, rekabetin ¢ok
yogun oldugu bir ortamda diiriinleri ¢ok hizli tasarlama, iiretme ve pazara sunma vb.
zorluklarla tiretim verimliligini arttirmak, toplam iiretim maliyetlerini azaltmak gibi bir¢ok
amagla kars1 karsiya gelmektedirler. Bu nedenle iiretim isletmeleri, liretim sistemlerinde bir
gecis yasamaktadirlar. Uriin karmagikliklarinin ve piyasalardaki dalgalanmalarin artmasi
nedeniyle yiiksek kisisellestirilmis tiriinlerin tiretildigi, 6ngoriilemeyen ve dinamik taleplerin
oldugu bir ortamda bir ¢6ziim olarak g¢evik {iretim sistemi ortaya ¢ikmistir (Sanchez ve Nagi,
2001, s. 3596).

1.2. Cevik Uretim Sistemi

[lk olarak Iacocca Enstitiisii'niin 1999'da 21.yy'da Uretim Stratejisi Raporu'nda kullanilan
cevik liretim, iiretim kayiplarinin ortadan kaldirilmasina odaklanan yalin tiretim Stratejisinin
gelistirilmis halidir. Isletmelerin daha esnek ve miisterilerine ¢6ziim sunma ihtiyaglari, onlari
"yalin" organizasyonlardan farklilastirarak "¢evik" hale getirmistir (Gunasekaran ve Yusuf,
2002, 5.1358; Jiang ve Chen, 2007, s.332). Yalin {iretimle ¢evik tiretim ayni1 degillerdir ¢iinkii
yalinlik ve ¢eviklik iki farkli kavramdir. Bazen bu iki terim birbirinin yerine kullanilsa da bu
durum dogru ve uygun degildir. Yalin iiretim, ¢evik iiretim i¢in gerekli ancak yeterli degildir
(Kidd, 1994, s.10). Cevik tiretim, yalin iiretimin kisitlartyla bas edebilmek amaciyla ortaya
cikmistir. Yalin iiretimin en ¢ok iizerinde durdugu kalite ve maliyet, ne yazik ki mevcut
miisterilerin {irlinlerden vazge¢mesini engellemede veya o miisterilerin tekrar kazanilmasinda
yeterli olamamistir (Yusuf ve Adeleye, 2002, 5.4546). Huang (2002), ¢evik iiretimin aslinda
yalin {iretime, esnek iiretime veya bilgisayar biitiinlesik iiretime (Computer Integrated
Manufacturing - CIM) benzedigini ve bu sistemlerin genisletilmis hali oldugunu belirtmistir.
Ayrica bu belirtilen sistemlerin 6zelliklerini igeren ¢evik iiretim sisteminin, miisteri, tedarikc¢i
ve pazar gereksinimlerini de biinyesinde birlestirdigini vurgulamistir. Bu birlesmenin biiyiik
bir bilgi teknolojisi kullanim1 gerektirdigini ve bu teknolojilerin hizli bir bigimde miisteri

isteklerini karsilamak i¢in dinamik bir yaklagimla esnekligi arttirdigini ifade etmistir.

Miisteri tatmininin temel adimlar1 olan, istenilen zamanda miisteriye ulastirilan
kisisellestirilmis hizmet veya {irlin, rekabetin ¢ok acimasiz oldugu ortamlarda ¢ok énemlidir.
Uriin &miirleri kisaldikca iiriiniin kalitesi, isletmelerin ayakta kalabilmeleri icin ¢cok &nemli
hale gelmistir. Pazarlar kiiresellesmis ve farkl {iriinler i¢in farkli iskollarina boliinmiislerdir.
Siirekli ve beklenmedik degisimler, basari i¢in anahtar faktorler olmustur (Gunasekaran,
1998, s.1223). Hormozi'ye (2001) gore, siirekli degisimin oldugu bir ¢evrede etkin bir

bicimde operasyonlari, prosesleri ve is iliskilerini yeniden sekillendirebilme amagh kullanilan
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ceviklik, isletmelerin eszamanli olarak hem birbirleriyle rekabet etmeleri hem de igbirligi
icinde olmalar1 gerektigini ifade ettiginden bir paradokstur. Gunasekaran'a (1998) gore ise,
yiiksek cesitlilikte kisisellestirilmis ve kisa dmiirlii iirlinler, siparise gore tiretim, yiiksek bilgi
icerikleri, miisterinin algiladig1 degere uygun fiyatlandirma vb. 6zellikler, isletmeleri ¢evik

tiretime yonlendirmektedir.

Cevik tiretim, isletmelere ciddi rekabet iistlinliigli getiren yeni bir liretim metodudur. Cevik
tiretimi benimsemis isletmeler, yiliksek kaliteli ve hatasiz tiriinleri kisa siirede tiretmektedirler.
Bu isletmeler, tasarimi miihendislik ve iiretimi ise pazarlama ve satisla entegre etmekte,
miisterinin tam olarak istemis oldugu {iriinii liretmekte yani iiriinii kisisellestirmektedir. Cevik
liretimin amaci, tamamen miisteri ihtiyaglarini ve isteklerini karsilamak, sadece bir iirlin degil,
komple bir ¢dziim bulmak ve bu ¢éziimii sunmaktir. Bu sistemi kullanan bir araba isletmesi,
miisteriye lirlinli siparis verdikten ¢ok kisa siirede ulastirabilmektedir. General Motors, 1993
yilinda gevik liretime gegtiginde teslim siirelerini % 38, stoklarin1 % 48 ve liretim alanimni %
27 azaltmistir. Cevik isletmeler, hizl1 hareket eden pazar kosullarina uyum saglayabilmek i¢in
esnek ve hizli olmak zorundadirlar. Bu iiretim sistemleri, is¢ilerin kassal gelisimlerinin aksine
entelektiiel giiclenmelerine odaklanmaktadir. Whirlpool, bu konuya o6rnek verilebilir.
Whirlpool’un vizyonu, herhangi bir miisterinin istedigi miktarda {riiniinii istedigi zamanda
yirmi dort saat i¢cinde teslim etmektir. Bu durum, bes ana fabrikasinda dokuz yiiz elli ¢esit
iirtinden ve li¢ milyon pargadan fazla iiretimi gerceklestiren bir isletme icin olduk¢a iddiali bir
0 kadar da zor bir vaattir. Ancak yaptigi iyilestirmelerle Whirlpool, siparis ¢evrim siiresini on
dort giinden yirmi dort saate diisiirerek ciddi anlamda maliyet iyilestirmesi saglamis ve stok
miktarmi1 oldukca azaltmistir (Hormozi, 2001, s.134). Isletme siireclerinde ceviklik ve

cevikligin 6zellikleri Tablo 1.3 ile gosterilmistir.

Tablo 1.3. isletme Siireclerinde Ceviklik

Isletme Cevik Uretim Ozellikleri

Siireci

Pazarlama Miisteriye iiriiniin yaninda ¢6ziim de sunma, iiriin ve hizmetleri kisisellestirme

Tasarim Tedarikgileri, is siireglerini, miisteri ve iiriin kullanim1 ve atiklarini entegre eden
yaklasim

Uretim Istenilen parti biiyiikliiklerinde miisteri siparislerini karsilayacak iiriin ve hizmet
iiretimi

Organizasyon | Isletme i¢i veya dis1 uzman kisilerin goriisleriyle yeni iiretken yeteneklerin
sentezlenmesi
Y onetim Liderlik, destek, motivasyon ve giiven vurgusu

Insan Bilgili, yetenekli ve yaratic1 isgiicii

Kaynak: Biiyiikozkan vd., 2004, s.733
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Ceviklik, siirekli ve beklenmedik degisikliklerin oldugu bir g¢evrede basarili olmay1
saglamaktadir. Hizmet ve iriinlerin tiretimi ve dagitimi igin yeni, post-kitlesel iiretim olan
cevik iiretim, tek basina bir isletmenin karsilayamayacagi kaynaklarin kullanimina ihtiyag
duymaktadir. Bu nedenle, kaynaklarin ve teknolojilerin paylasimi gerekmektedir. Bir
isletmenin rekabet edebilirligi, dogru iligkiler kurma yetenegine baghdir. Cevik bir isletmenin
cesitli projeleri basarili bir bigimde uygulayabilmesi i¢in organizasyonel esneklige sahip
olmasi, baz1 durumlarda tedarik¢i ve miisterilerin de oldugu bir takim g¢alismasini i¢ginde yer
alirken, bazen de gegici siireli olusturulan sanal isletmeler araciligiyla diger isletmelerle
isbirligi i¢inde olmasi gerekmektedir (Sanchez ve Nagi, 2001, s.3562). Cevik bir sirket,
degisimleri ¢cok ¢abuk benimseyerek, bu degisimlere hizli ve kolay bigimde adapte olabilen,
belirsizliklerin oldugu durumlarda, siirekli gelisen ve degisen pazar firsatlarin1 degerlendirme
basarisini gosteren bir sirkettir (Hormozi, 2001, s.132; Pan ve Nagi, 2013, 5.969). Miisterileri
memnun edecek sekilde stratejilerin, sistemin, insanlarin ve teknolojilerin entegrasyonunu

kapsayan ¢evik iiretimin en 6nemli 6zelligi esnekligidir (Vinodh vd., 2013, s.825).

Siparigse gore iiretim, en "optimal" noktaya kadar son montaji erteleme, {iriin izleme, tam
zamaninda teslimat, kiigiik miktarlarda sik teslimatlar, gercek zamanli veri ydnetimi,
tedarikgilerle ve miisterilerle tedarik zinciri igbirlikleri ile ilgilenmekte olan ¢evik {iretim
sisteminin basarili bir sekilde isletmeye adapte edilmesiyle iiretim maliyetleri azalmakta,
pazar pay1 artmakta, miisterinin beklentileri karsilanmakta, pazara giris stiresi kisalmakta,
katma deger yaratmayan faaliyetler elimine edilmekte ve isletmenin rekabet edilebilirligi
stirdiirtiliip gelistirilmektedir (Vazquez-Bustelo vd., 2007, s.1307; Greene vd., 2008, s.218).
Cevik iiretim sonucunda esneklik ile pazara ve degisime hizli tepki verme sayesinde daha iyi
hizmet ve teslimat kosullarina sahip daha diisiik maliyetli yliksek kaliteli {irtinler elde
edilmektedir. Ayrica, ¢evik tiretimle ¢evre korumasina da onem gosterilmektedir. Ceviklige
yonlendiren uygulamalar, {iretimi maliyet, kalite, esneklik, teslimat, hizmet ve g¢evre gibi
farkli amaglarda birgok kapasite ve yetenegin gelistirilmesini ve iyilestirilmesini
saglamaktadir. Bu durum is performansini pozitif yonde etkilemekte ve dalgalanmalarin
oldugu pazarlarda biiyiik rekabet tstiinliikleri saglamaktadir (Vazquez-Bustelo vd., 2007, s.
1315).

Cevikligi saglamak icin bir isletmenin degisen pazar gereksinimlerini karsilayabilmesi,
miisteri hizmet seviyesini maksimize etmesi, global pazarda rekabet¢i olabilmek ig¢in
iriinlerin maliyetini minimize etmesi, uzun dénem varligini siirdiirmesi ve kazan¢ saglamasi
gerekmektedir (Vazquez-Bustelo vd., 2007, s.1308). Ayrica isletme, hizli degisen pazarlara

uyum saglayabilmeli, rekabet baskisinin tistesinden gelebilmeli, yeni {irlinlerinin pazara giris
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stirelerini  kisaltabilmeli, isletmeler arasi isbirliklerine odaklanabilmeli, zincir boyunca
interaktif iligkiler kurabilmeli, global satin alma, pazarlama ve dagitim fikrini benimsemeli ve
bilgi ve hizmet degerini arttirabilmelidir (Gunasekaran, 1998, s.1225). Beklenmeyen
degisimlerin yasandig1 bir ortamda isletmelerin ayakta kalma ve rekabet edebilme yetenegi
olan c¢eviklik, sadece degisimle basa c¢ikmamakta ayni zamanda bu degisimleri firsata
doniistiirmekte ve bu firsatlardan igletmenin yararlanmasini saglamaktadir. Cevik iiretimin
temel aksiyomlar1; her seyin ¢ok hizla beklenmedik sekilde degistigi, pazarin diisiik miktarl,
yiiksek kaliteli, kisisellestirilmis 6zel iirlinler talep ettigi, pazarin talep ettigi bu iirlinlerin kisa
Omiirli oldugu ve dolayisiyla {iretim siirelerinin de kisa olmasi gerektigi ve son olarak
miisterilerin 6zel ilgi bekledigidir (Maskell, 2001, s.6). Cevik {iretimi uygulamak isteyen ve
de bu aksiyomlar1 kabul eden bir isletmenin atmasi gereken ilk adim, iist yonetimin destegini
almak ve tiist yonetimin destegi ile organizasyonel yapida degisiklik yapmaktir. Ciinkii ¢evik

tiretim i¢in gereken tiim kaynak ve olanaklar ancak bu sekilde saglanmaktadir.

Makineler, binalar, depolama olanaklar1 gibi fiziksel varliklarin esnek olacak sekilde
yeniden diizenlenmeleri, ¢evik {iiretimin etkin olmasinda bir diger ©Onemli adimdir.
Otomasyonla ¢evikligi entegre edebilmek i¢in iliretim sistemlerinin sabit olmamasi, esnek
olmas: gerekmektedir. Isletmenin fiziksel varliklari, sabit, yari sabit ve esnek olarak
siiflandirildiginda makineler, araclar, kabinler vb. gibi esnek olan varliklar, ¢ok kisa siirede
cevik sisteme adapte edilebilmektedir. Yar1 sabit ve sabit varliklar ise, uygun metotlar
kullanilarak sistematik bir sekilde ¢evik hale déniistiiriilmektedir. Ornegin, geleneksel
yontemleri kullanan bir isletme, klasik makinelerini bir {iretim hiicresinde kullanarak
etkinliklerini test edebilmektedir. Eger etkin olursa, bu makine grubu, bilgisayar sayimli
kontrol (computer numerical control - CNC) makineleriyle degistirilebilmektedir. Fiziksel
degisiklikler tamamlandiktan sonra, isletme uzun, karmasik, deger katmayan ve esnek
olmayan siireglerini ele almalidir. Geleneksel bir sirkette finansal kaynak kullanilan her bir
faaliyetin hayata gecirilmesi i¢in yonetim onayimnin ve zaman kaybina yol agacak ¢ok sayida
dokiimanin isleme alinmasi gerekmektedir. Bu durum ¢evik iiretim i¢in kesinlikle uygun
olmadigindan ¢alisan1 yetkilendirme, is siireglerinin basitlestirme ve rutin faaliyetleri

otomasyonla desteklenme gibi iyilestirmeler tercih edilmektedir (Ramesh ve Devadasan,
2007, s.195).

Cevik Tlretimin baglangi¢ asamasinda yapilmast gereken organizasyon degisikligi
stratejisinin hemen arkasindan teknoloji, yonetim ve isgiiciiniin koordineli bir bigimde
entegrasyonu ile idari diizenlemeler, isbirligi, bilgi teknolojileri, degisim miihendisligi (re-

engineering) ve c¢alisgan esnekligi konularinda diizenlemelere ihtiyag duyulmaktadir.
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Oncelikle, hiikiimetler endiistride bir isbirliginin oldugu bir ortam yaratmaldirlar. Ciinkii,
bazi mevcut yasalar bu isbirliklerine izin vermemektedir. Isletmeler, faaliyetlerini basari ile
yonetebilecekleri konusunda istekli olmalidirlar. Daha esnek, daha yaraticit ve satig sonrasi
tizerinde degisiklik yapilabilecek veya gelistirilecek tirtinleri iiretmeyi hedeflemelidirler.
Ayrica isletmeler, elektronik ticareti (e-ticaret) ve bilgi akigini kolaylastirmak i¢in, en son
bilgi teknolojisine sahip olmalidirlar. Ilaveten, tiim &rgiitsel etkinligi ve etkenligi artirabilmek
icin siireclerin hepsi, yeniden degerlendirilmeli ve gerekirse yeniden olusturulmalidir. Son
olarak cevik iiretimin uygulanmasiyla gerceklesecek degisimlere karsi calisanlarin degisimi
kabul etmeleri boylece kendilerinin daha yaratici, islerini yaparken miicadeleye daha agik

olmalar1 ve 6miir boyu 6grenme saglanmalidir (Hormozi, 2001, s.138-142).

Cevik iiretim, her bir isletmenin kendi stratejileri ve tiriinleri igin gelistirmesi gereken bir
yapidir ve bu yapi, yenilik¢i yonetim yapist ve organizasyon, bilgili ve yetkili iggiicii ve esnek
ve bilgi teknolojilerinden olusan ii¢ kaynak ile desteklenmektedir. Ceviklik, bu {i¢ kaynagin
koordine edilmis bagimsiz bir sistem ile biitiinlestirilmesiyle saglanabilmektedir. Cevik
tiretimin; organizasyonun yiiksek yetenekli, bilgili isgiiciiniin ve ileri teknolojilerin bir araya
gelmesiyle miisterinin istedigi, yiiksek kaliteli kisisellestirilmis driinleri isbirligi ve

yenilikgilik anlayisiyla iiretmek oldugu Sekil 1.4 ile gorsel olarak ifade edilmistir.

Cevik Uretim
: Isgiicii
QOrganizasyon ..
Organizasyon Teknoloi
Yenilikgi vetenek
onetim vapist temelli, bilgili Esnek ve akill
y yap ve yetkili

Organizasyon, isgiicii ve teknolojinin bir arada kullanilmasi

Sekil 1.4. Cevik Uretimin Yapisi
Kaynak: Kidd, 1994, s.10

Cevik iiretimi gergeklestirebilmek icin JIT, eszamanl miihendislik, hiicresel tliretim, CIM

vb. birgok yontem ve teknik bulunmaktadir. Bu tekniklerin bir¢ogu ¢ok faydali olmakla
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birlikte amacina uygun ve dogru zamanda kullanilmadiklar1 takdirde, sisteme bir katki
saglamazlar. Cevik iiretime gegis karar1 verildikten sonra sadece ne yapilacagi degil, ayrica
neden, ne zaman ve nasil yapilacagi ile ilgili de 6nemli sorular sormak gerekmektedir (Kidd,
1994, s.69). Bu sorulara verilecek cevaplarla, gerekli olan yontemlerin tespiti ve gevik

uretimin etkin kullanilmasi miimkiin olmaktadir.

1.2.1. Cevik Uretimin Ozellikleri

Cevik iiretimin 6zelliklerini belirtmeden 6nce ¢evik iiretimin ne oldugunun net anlagilmasi
gerekmektedir. Cevik tiretimin tanimi ile ilgili literatiirde yapilan farkli bakis ag¢ilarina ait
tanimlamalardan bazilari, Gunasekaran ve Yusuf (2002), Huang (2002) ve Jin-Hai vd. (2003)

caligmalar1 dikkate alarak zenginlestirilmis ve Tablo 1.4 ile gosterilmistir.

Tablo 1.4. Cevik Uretimin Tanim

Yazar Tanim

lococca Pazarin hizla degisen ihtiyaclarini karsilamak i¢in olaganiistii yetenekleri (donanimsal
Enstitiisii (1991) | ve yazilimsal teknolojiler, insan kaynaklari, egitilmis yonetim, bilgi) olan ve miisteri
taleplerini (miisteri ihtiyaglar ve istekleri) gergek zamanh karsilayabilmek igin tiriin
modelleri boyunca veya iiretim hatlar1 arasinda (esneklik) hizli bir bigimde doniis
yapabilen (hiz ve cevap verebilirlik) bir sistemdir.

Kidd (1994) Ceviklik, yalin tiretim, bilgisayar biitiinlesik tiretim, toplam kalite yonetimi, malzeme
ihtiyag planlamasi ve optimize edilmis liretim teknolojisi ile uyumlu iiretim
teknolojileri ve yontemlerinin bir sentezidir.

Yusuf vd. (1999) | Ceviklik, yeniden ayarlanabilir kaynaklarin birlesimi ile olusan rekabetgi faktorlerin
(hiz, esneklik, inovasyon, yenilikgilik, kalite ve karlilik) ve hizli degisim gosteren
pazarlarda miisterinin yonlendirdigi {irlin ve hizmetlerin saglanmasi i¢in bilgi agisindan
zengin bir ortamdaki en iyi uygulamalarin bir sentezidir.

Van Assen vd. Ceviklik, degisen pazarlara ve miisteri isteklerine hizli ve ustalikla cevap vererek,
(2000) yiiksek kaliteli tirtinleri iiretme, siparisten teslimata gecen siireleri azaltma ve {istiin
hizmet saglamadir.

Hormozi (2001) | Olgek ekonomisinden ¢ok kapsam ekonomisi icin gayret eden cevik iiretim, miisterinin
istedigi zamanda ve istedigi yerde ¢ok yiiksek kisisellestirilmis tirtinleri tiretebilmektir.

Yusuf ve Miisteriyi gliglendirme, degisimi ve belirsizligi yonetme, isgilicli yeteneklerinin

Adeleye (2002) | aktarilmasi ve rekabeti arttirmak igin isbirlikleri prensipleriyle desteklenen rekabetci bir
stratejidir.

Helo (2004) Belirsizligin oldugu bir ortamda yiiksek verimliligi korumay: ifade eden bir
paradigmadir.

Vazquez-Bustelo | Rekabet ortamindaki degisiklikler nedeniyle ortaya ¢ikmus, talepleri siirekli artan ve ne

vd. (2007) istedigini bilen miisterilerinin isteklerindeki hizli degisimlere ayak uydurabilmektir.

Vinodh vd. Cevik tiretim, iiretim igletmelerinin ¢ok kisa zaman igersinde genis ¢esitlilikte tiriinleri

(2013) iiretebilme yetenegidir.

Tim bu tanimlamalar, c¢evik iiretimin pazarda beklenmedik degisikliklere, olduk¢a hizli
cevap verme ve ani degisimlerle basa gikabilme konularindaki becerisinde hemfikirdir. Cevik
iretim, bir igletmenin isgiicii, bilgi ve organizasyon yeteneklerini iceren i¢ kaynaklarimi
kullanmakta ve entegre etmektedir. Ayrica, hizli, etkin ve ekonomik olarak degisimlere ve
belirsizliklere cevap verebilmek icin sirket diginda sanal organizasyonlar kurabilmektedir.

Boylece, yiiksek kaliteli ve kisisellestirilmis pazar ihtiyaclarini karsilayarak miisteri tatmini
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gerceklestirmektedir (Huang, 2002, s.517). Genel olarak ¢evik iiretimin 6zellikleri sunlardir
(Cheng vd., 1998, s.97): Kitlesel iiretim kaliplarim1 kirarak daha yiiksek kisisellestirilmis
{iriinleri, miisterinin istedigi zamanda ve istedigi miktarda iiretmektedir. Olcek ekonomisi
yerine kapsam ekonomisi i¢in ugragsmakta ve ugrasisinin temelinde kisisellestirilmis tiriinleri
diisiik maliyetle gergeklestirmek yatmaktadir. Artan miisteri tercihleri ve dngoriilen miisteri
ihtiyaglari, ¢evik tiretimin biitiinleyici parcalaridir. Sadece iiretimin veya sadece fabrikanin
yerine daha kapsamli bir bakis agisina ihtiya¢ duymaktadir. Sanal organizasyonlarin hizli
olusturulmasi veya ¢ok uluslu birliktelikler ile yeni iirlinlerin pazara hizli sunulmasina imkan

tanimaktadir. Daha seffaf ve zengin bilgi akisina gereksinim duymaktadir.

Pazardaki ve teknolojideki degisimlere hazir olma, gelismekte olan dalgali pazarlarda
basarili olma ve Ozellikle zamana dayali durumlarda miisteriye degeri teslim etme
Ozelliklerine sahip ¢eviklik ile esneklik kelimeleri bazen es anlamli kullanilabilmektedir.
Esneklik genellikle farkli kosullarda iiretim yapabilme 6zelligi iken ¢eviklik, tiim isletmenin
performansi ile ilgili olan bir is stratejisidir (Helo, 2004, s.567). Farkli gesitlilikte tirtinlerin
iiretimini saglayan esnek iiretim sistemi, bilgisayar biitlinlesik iiretim ve diger ileri iiretim
teknolojilerinin en temel bilesenidir. Esnek iiretim sistemleri, birden fazla sayisal kontrollii
makine ve/veya endiistriyel robot igeren, tiim sistemi bilgisayarli kontrol altina alan ve bu
bilgisayarli sistemleri, tagima sistemleri ile birbirlerine baglayan tiretim sistemleridir (Sarkis,
1997, s.40). Esneklik, ortamdaki degisimlere bagli, {iretim kaynaklarini etkin bir sekilde
kullanma veya degisiklik yapma kapasitesidir. Oncelikli olarak zamanla iliskili olsa da, kalite
ve maliyet de amaclar1 arasindadir. Bir isletmenin i¢sel kaynaklarina veya digsal ortamina
bagli olarak olusan farkli degisiklikler icin farkli esneklik c¢esitleri bulunmaktadir.
Degisikliklerin temelinde talep ve teknoloji yatmaktadir. Talep, iirlinlin dogasina bagl olarak
degismektedir ve bu durum {riiniin esnek olmasmi gerektirmektedir. Talepteki miktarlar
degistiginde ise miktar (hacim) esnekliginden bahsedilmektedir (Duguay vd., 1997, 5.1188).
Esnek iiretim sistemi, hem yalin hem de c¢evik liretimin amaclarini gergeklestirmek icin
uygulanabilmekte ancak ekipmana yatirim yapilmasi ve esneklik iizerine kisitlar, esnek iiretim
sistemini yalin liretim sistemi ile daha uygulanir kilmaktadir (Krishnamurthy ve Yauch, 2007,
$.591). Sarkis (2001) calismasinda cevik iiretimin, yalin ve esnek iiretimi igeren bir strateji

oldugunu belirtmistir.

Elkins vd. (2004), cevik iiretim ile esnek iiretim arasindaki farklari incelemislerdir. Cevik
sistemlerin planlanmayan yeni iirlinlerin pazara hizli girmesine olanak tanidigini ve bu esnada
ilave yatirim maliyetine ihtiya¢ duydugunu sdylemisglerdir. Araglarin, aparatlarin ve malzeme

tasima ekipmanlarinin yeniden diizenlemeleri ve iiriinle ilgili iyilestirmeleri destekledigini
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sOyleyen yazarlar, genel amacli makina uygulamalarinin, esnek tiretimdeki cihazlardan daha
az yararl olduklarini belirtmislerdir. Yazarlara gore esnek iiretim sisteminde araglar, aparatlar

cok amacl kullanima sahip olduklarindan daha pahalidirlar. Cevik iiretim ve esnek liretim

sistemlerinin karsilastirmas: Tablo 1.5'te verilmistir.

Tablo 1.5. Cevik ve Esnek Uretim Sistemlerinin Karsilastiriimasi

Karsilastirma Kriteri Cevik Uretim | Esnek Uretim
Baglangi¢ yatirim maliyeti Orta Yiiksek

Yeni iiriinlerin pazara giris maliyeti Diisiik Orta

Yeni iiriinlerin pazara giris siiresi Diisiik Orta

Uriin miktariin kapasitesi Orta Diistik

Diger makina uygulamalari i¢in ekipmanlarin yeniden kullanilabilirligi | Orta Yiiksek

Yeni, planlanmayan modellerin pazara sunulma yetenegi Yiiksek Orta

Kaynak: Elkins vd. 2004, s.205

Esneklik degisimi gergeklestirmeye odaklanirken, c¢eviklik tepki siiresi boyunca hizli
¢Oziim tretmeye odaklanmaktadir. Ceviklik, tiim organizasyonel yetenekler ile esneklik ise,
tiretim gibi operasyonel yeteneklerle iliskilidir (Swafford vd., 2006, s.120). Backhouse ve
Burns (1999) esneklik ve g¢eviklik arasindaki farki su sekilde agiklamislardir: "Bir miisteri
araba galerisinden igeri girer ve bir renk paletine sahip tasarim terminalinden istedigi araba
rengini seger. Ureticinin hizli bir bicimde miisterinin istedigi renkte arabayi iiretip teslim
edebilmesi esnekliktir. Tam tersi, ¢izgili bir araba gibi yepyeni bir talebi hizli bir bigimde

tireticinin {iretip teslim edebilmesi ise ¢evikliktir" (Backhouse ve Burns, 1999, s.76).

1.2.2. Cevik Uretimin Boyutlar:

Cevik iiretimi benimsemis bir isletmenin rekabet edebilirlik i¢in ¢ikti, dissal etki, girdi ve
i¢sel siireglerden olusan dort temel boyutu bulunmaktadir (Gunasekaran, 1998, 5.1223; Meade
ve Sarkis, 1999, s.242; Sarkis, 2001, s.89; Yusuf ve Adeleye, 2002, s.4547, Jackson ve
Johansson, 2003, s.483; Biiyilikozkan vd., 2004, s.733; Vazquez-Bustelo vd., 2007, s.1307).
Bu boyutlar, isletmeyi hem igsel hem de dissal ceviklige dogru ydnlendirmektedir. Igsel
ceviklik, yeni iiriin ve {irlin 6zellikleri i¢in pazar ve miisteri taleplerine hizli cevap verip
¢dziim olusturma yetenegi olarak goriilmektedir. igsel ¢eviklik icin isletmeler, ekonomik
olarak ¢ok kiiciik partilerle {iiretim yapabilen, yeniden programlanabilen, yeniden
diizenlenebilen ve siirekli degisebilen iiretim sistemlerine ihtiya¢ duymaktadir. Digsal ¢eviklik
icin isletmeler, sanal organizasyonlar i¢inde yer alarak isbirlikleri kurmaktadir (Biiyiik6zkan

vd., 2004, s.734). Rigby vd. (2000), ¢cevikligin dort boyutunu Sekil 1.5 ile ifade etmislerdir.
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Rekabeti arttirmak igin igbirlikleri, ¢evik bir isletme i¢in girdidir ve hem i¢sel hem de
digsal isbirliklerine olan ihtiyac1 belirtmektedir. Isletme icinde oldugu gibi isletmeler aras1 da
yapilan isbirlikleri nemli bir rekabet avantajidir. isbirlikleri ile elde edilen avantajlar; iiriin
gelistirme maliyetlerinin, pazara giris siirelerinin ve tasinan riskin azalmasi, giiven ahlakinin
olugmasi ve isbirliginin basarili devami igin siirdiiriilmesi, kaynak kullanilabilirligini
arttirmanin yani sira teknoloji transferini hizlandirmasi ve en uygun olan siireglere, insan ve
teknolojik kaynaklara odaklanabilmesi olarak siralanmaktadir. Bu boyutun potansiyelini
arttirmak i¢in isletmeler, miimkiin olan en uygun maliyetle ve en kisa siirede lriinleri pazara

sunmak i¢in mevcut kaynaklarini1 kullanmalidir (Meade ve Sarkis, 1999, s.243).

Belirsizligi ve degisimi yonetme

Pazar firsatlarina bir girisimci
goziiyle bakma

Yetenekleri aktarma

Miisteriyi giiclendirme
CEVIKLIK

Sadece iiriin degil, ¢c6ziim de sunma Insan ve bilginin etkisi

Rekabeti arttirmak icin isbirlikleri

Sanal organizasyonlarda yer alan
diger isletmelerle birlikte calisma

Sekil 1.5. Cevikligin Boyutlar:
Kaynak: Rigby vd., 2000, s.179

Higbir isletme, tiim bilgiye ve yeteneklere tek basina sahip olamaz. Tek bir isletmenin
miisterinin ihtiyaglarinin hepsini karsilamas: da beklenemez. Ihtiyaglari karsilamak icin ilave
hizmetler, bilgi ve lojistik destegi gerekebilmektedir. Bu ihtiyaglar karsilayabilmek amaciyla
isletmeler igbirligine girebilmektedir. Genellikle bu isbirligi 6ncelikle isletme igindeki
boliimler arasinda, miisterilere ¢0ziim sunma amach gerceklesmektedir. Miisteriler,
tedarikciler ve diger liclincii parti firmalar, iirlin veya deger katan hizmet tasarlamak i¢in de
bir araya gelebilmektedirler. Bazi durumlarda, isletme Ozel kabiliyetleri olan 6zel ortak
arayisina da girebilmektedir ve miisterinin veya pazarin ihtiyaglarin1 karsilamak igin sanal
organizasyonlar kurulabilmektedir. Bu tip ortakliklar, geleneksel is ortakliklar1 veya
birlesmeler degildir. Enformel olarak herhangi bir karmagik hiyerarsiye sahip olmayan,
sadece isbirligi i¢in hizli bir bicimde bir araya getirilmis, herkesin ne yapmasi gerektigi belli
olan ve hemen akabinde isleme konulan birlikteliklerdir. Giiven, saygi ve seffaflik tizerine
kurulu bu tip isbirliklerinde bilgi teknolojileri fiziksel olarak ayri bile olan isletmeler veya

kisiler arasinda iletisimi miimkiin kilmaktadir. Bu tip igbirliklerine 6rnek olarak Intel Pentium
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ile rekabet edebilmek adina yeni PowerPC ¢ipi gelistirmek i¢in biraraya gelen IBM, Motorola
ve Apple arasindaki isbirligi verilebilmektedir. Aslinda birbiri ile rakip olan bu sirketler bir
araya gelerek bu c¢ipi tasarlayan, gelistiren ve {ireten bir takim olusturmuslardir (Maskell,
2001, s.9).

Cevik isletmenin ¢iktisi ise sadece iirtin degil, ¢coziim de sunmak ve bu sayede miisteriyi
giiclendirmektir. Miisteri, isletmenin {riinlerini bir problemin ¢éziimleri olarak gormektedir.
Uzun donemli istikrarlt iligkiler kurulmasi {iriin, bilgi ve hizmet iceren ¢oziimlerin satilmasi
ile mimkiin olabilmektedir (Meade ve Sarkis, 1999, s.243). Co6ziim satmak, miisterinin
ihtiyaclarim1 detayli ve dikkatli anlamak ve bu ihtiyaglar1 giderecek bir bigimde iirin ve
hizmetleri bir paket olarak sunmaktir. Bazi durumlarda, {iriiniin sunulmasi tek basina yeterli
olmayabilir. Miisterinin ihtiyaglarin1 giderecek bir bigimde ilave hizmetler veya teknik destek
sunmak veya rakip isletmeler tarafindan saglanan biitiinleyici iriinler saglamak bu boyutun
kapsamindadir. Miisterinin ihtiyacina uygun iiriinlerin gelistirilmesi ve tiretilmesi gerekmekte
olup {irlin tasarimy, tiretim stiregleriyle yakin iligki iginde olmalidir. Hizli ve etkin tasarim igin
geleneksel tasarim anlayisindan uzaklasilmalidir. Ciinkli geleneksel yaklasimla yapilan
tasarimlar, zaman zaman gecikmelere, yanlis anlamalara ve tasarimla iretim siiregleri
arasinda bilgi kopukluklarina neden olabilmektedir. Bu nedenle ¢evik anlayigta miisterinin
istedigi triinlerin tasarlanip {iretilmesi igin geleneksel yaklasimdan uzaklagilmakta ve tasarim
stireci tretimle entegre edilmektedir. Tasarim siireci, liriiniin tasarimina miisterilerin de dahil
olmast ile gelistirilebilmektedir. Bdylece miisterilerin ihtiyaglar1 etkin bir bigimde
karsilanabilmektedir. Bu yakin igbirligi uzun dénemli iligkilerin temelini olusturmaktadir.
Sadece mevcut ihtiyaglar1 kargilamamak igin tasarlanan bu tip triinler, gelecek donem
ithtiyaglar1 i¢in yeniden ayarlanabilir, diizenlenebilir iriinlerin alt yapisinin atilmasini
saglamaktadir. Japonya'da Honda, kredi karti1 boyutunda elektronik anahtari1 olan bir dizi
motosiklet motoru gelistirmistir. Bu anahtar, sadece direksiyon mekanizmasinin, elektronik
yakit pompasinin ve diger énemli elemanlarinin kilidini agmak i¢in kullanilmamakta, ayni
zamanda yakit enjeksiyon, zamanlama, atesleme ve diger parametreleri degistirerek
makinenin performansini arttirma amach bilgiler de icermektedir. Siiriicii, bu kart yardimiyla
hizli, yiiksek performansli, ekonomik, sehir veya dag siiriisii vb. 6zellikleri arasindan tercih
yapabilmektedir. Honda, miisterilerin isteklerini ve ¢esitli ihtiyaglarini gorlip anladigi ve
kapsamli bir ¢0ziim sunmak istedigi icin ceviklige yani miisteriye ¢0zim sunmaya
odaklanmistir. Boylece sirket, sadece iirlin satmanin oniine geg¢mis, iirtinle birlikte miisterinin

ihtiyaglarini giderme yetenegi de satmistir (Maskell, 2001, s.7).
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Cevik isletmenin bulundugu ortam, degisimi ve belirsizligi yonetme boyutu ile ifade
edilmektedir. Isletme, degisimle ve belirsizlikle basa ¢ikabilmek igin insan ve fiziksel
kaynaklarimi hizli diizenleyecek sekilde esnek bir yapida olmalidir. Bu amagla isletmelerin
kalifiye isgiiciine sahip olmalari, degisen pazar firsatlarim degerlendirebilmeleri igin
calisanlarina kaynak ve yetki vermeleri, isletme i¢i oldugu gibi isletmeler aras1 da gereken
kaynaklarin baglantilarina destek verecek yapilar kurmalari ve son olarak girisimi tesvik

etmeleri gerekmektedir.

Son boyut ise, yeteneklerin aktarilmasi boyutudur. Bir isletme i¢in insan ve bilgi en 6nemli
kaynaklardir. Calisanlarin  motivasyonu, karar verme yetkilerinin dagitilmas1 ile
arttirillabilmektedir. Cevik bir isletme, her bir miisterisi i¢in bilgi ve yetenegi ¢6ziim amacl
kullanarak yeteneklerini satan bir isletmedir (Meade ve Sarkis, 1999, s.243). Insanlarm sahip
olduklar1 yetenekler ve bilgiler, bir isletmenin ¢6zliim satabilmesi i¢in mutlaka dikkat etmesi
gereken Ozellikleridir. Bu bilgi, miisterinin ihtiyaglarini, endiselerini ve hizmet
gereksinimlerini igermektedir. Miisteriler, kendileri ile 6zel ilgilenilmelerini istemekte ve her
birinin ayr1 ayr1 6zel istekleri bulunbilmektedir. Bu durum, gevik yaklagimin &nemli bir
parcasidir ve bununla basa ¢ikmanin yolu, bilgi temelli sistemlerin kurulmasidir (Maskell,

2001, 5.8).

1.2.3. Cevik Uretim Kavramsal Modeli

Is diinyasinda beklenmeyen veya istenmeyen degisimleri énceden hissetme ve algilama
yeteneklerine sahip isletmeler, kolaylikla bu degisikliklere uygun yontemler kullanarak
zamaninda cevap verebilmekte ve de degisiklikleri firsatlara cevirebilmektedirler. Ancak
buradaki 6nemli soru, isletmenin g¢evik olabilmek i¢in hangi arag, teknik ve yeteneklere
ithtiyaci oldugudur. Bu nedenle isletmelere stratejik kararlar almada yardimei olmasi beklenen
kavramsal bir model gelistirilmis olup bu model, c¢eviklige yonlendiriciler, ceviklik
yetenekleri, ¢eviklik saglayicilari ile desteklenmistir (Gunasekaran, 1998; Sharifi ve Zhang,
2001; Gunasekaran ve Yusuf, 2002; Vazquez-Bustelo vd., 2007).

1.2.3.1. Ceviklik Yonlendiricileri

Isletmelerin rekabet avantajlarin1 koruyabilmek ve yaptiklari isleri gelistirmek igin yeni
yontemler ve yollar arayis1 sonucu ortaya ¢ikan baski ve degisikler, isletmeleri ¢evik iiretime
yonlendirmektedir (Sharifi ve Zhang, 2001, s.774). Ama aslinda bir isletmeyi c¢eviklige iten
en Onemli etken "degisim"dir (Yusuf vd., 1999, s.34). Sektorden sektore, isletmeden
isletmeye degisiklik gosterse de temel yonlendiriciler; pazar, rekabet, misteri istekleri,

teknoloji, sosyal vb. faktorlerdir. Alt faktorler acgisindan incelendiginde ise nis pazarlarda
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biiylime, ulusal ve uluslararasi politik degisiklikler, iiriin modellerindeki degisikliklerin artig
orani, lirlin dmiirlerinin kisalmasi, hizla degisen pazarlar, maliyetler lizerinde artan baski, yeni
iiriin/ekipman oranlarinda artis, kiiresel pazar rekabetinde artan baski, yeni iirlinlerin pazara
giris siirelerinde azalig, rakiplerin degisimlere olan tutumlari, kisisellestirilmis {iriin veya
hizmetlere olan talep, daha hizli teslim siireleri ve pazara giris siireleri, kalite beklentilerinde
artig, siparis miktarlarinda ve Ozelliklerinde ani degisiklik talepleri, daha etkin, hizli ve
ekonomik {iiretim tesisleri, yeni yazilim teknolojileri, yeni malzemeler, bilgi teknolojileri,
cevresel baskilar, isgiicli beklentileri, yasal/politik baskilar, kiiltiirel problemler ve toplumsal
sozlesmelerdeki degisiklikler ¢ceviklige yonlendiren unsurlar olarak siralanmaktadir (Zhang ve

Sharifi, 2000, s.507; Sharifi ve Zhang, 2001, 5.785).

1.2.3.2. Ceviklik Yetenekleri

Bir iiretim sisteminin degisikliklere cevap verebilme yetenegi, isletmenin ceviklige
yonlendiren unsurlara etkin cevap verebilmesi, bu unsurlarin iistesinden gelebilmesi ve
kendisine avantaj elde edebilmesi i¢in gerekmektedir (Zhang ve Sharifi, 2000, s.506; Sharifi
ve Zhang, 2001, s.784; Ramasesh vd., 2001, s.536). Bu yetenekler, beklenmeyen
degisiklikleri hissedebilme, dnceden kestirebilme, {iriin modelleri ve konfigiirasyonlarinda
esneklik saglama, degisiklikleri aninda sisteme dahil ederek hizli tepki verme, uygun teknoloji
secme, stratejik vizyon, icsel ve digsal isbirlikleri, degisim yonetimi, {iriin/hizmet kalitesi,
iriin ve hizmetlerin teslimatinda hiz ve dakiklik, yeni iirlinlerin pazara girme hizi, uygun
maliyetli, yalin, esnek, bilgili, yetkilendirilmis isgiicii, hizli islem siireleri, degisikliklere karsi
hizl1 toparlanma, organizasyonel esneklik, entegrasyon, yiiksek yeni {iriin orani ve iriin
miktarinda esnekliktir (Zhang ve Sharifi, 2000, s.507; Sharifi ve Zhang, 2001, s.786). Zhang
ve Sharifi (2000) yetenekleri dort temel kategoride incelemislerdir. Bunlardan ilki, hizh
¢Ozliim olusturma ve pazara hizli tepki vermedir (responsiveness). Coziim olusturmak,
degisiklikleri tanimlama ve her bir degisime cevap verme veya degisim gergeklesmeden dnce
Onlemler alarak ¢6ziim olusturma ve degisimlerden avantaj elde etmedir. Bir diger yetenek,
yetkinliktir (competency). Bir isletmenin amacglarina ulagsmak i¢in verimlilik, etkinlik ve
etkililik elde etmesini saglayan yetenektir. Esneklik ise, ayni tesis icinde farkli isleri
gerceklestirme ve farkli amaglar1 basarma yetenegidir. Son yetenek ise hiz olup bu yetenek,
miimkiin olan en kisa zamanda gorev ve islemleri gerceklestirme yetenegidir (Zhang ve
Sharifi, 2000, s.506). Bu dort kategori iginde ¢evik bir isletme i¢in en énemli olan yetenek,
hizli ¢6ziim olusturmaktir. Digerleri hizli ¢6ziim olusturarak cevap verebilmeye yardim eden

yeteneklerdir (Zhang ve Sharifi, 2000, s.508).
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1.2.3.3. Ceviklik Saglayicilari

Bir isletmenin ¢evik olabilmesi i¢in c¢eviklik saglayicilarina ihtiyact bulunmaktadir.
Isletmeler ceviklik icin, stratejik planlamadan iiriin tasarimia, sanal organizasyonlardan
otomasyona kadar bir¢ok siirece odaklanmalidirlar. Kendisi basli basina bir strateji olan ¢gevik
tiretim i¢in, birgok alt stratejiye ihtiyag duyulmaktadir (Gunasekaran, 1999, s.89). Bu
stratejiler, sanal isletme, hizli ortak igletme olusturma, hizli prototip ve temel yetkinlikler
bazli gegici ortakliklardir. Uygun bir is ve operasyon stratejisi olmadan g¢evikligi bagsarmak
miimkiin degildir. Cevik liretim miisterinin entegre oldugu c¢ok disiplinli takimlar, tedarik
zinciri ortakliklari, esnek iiretim, bilgisayarla biitlinlesik bilgi sistemleri ve modiiler iiretim

yetenekleri ile gergeklestirilebilmektedir (Gunasekaran ve Yusuf, 2002, s.1362).

Gunasekaran (1998), sanal organizasyon olusturma araglari, fiziksel olarak dagitilmisg
tiretim ve takimlar, hizli bir bigimde ortakliklar kurma araglari, es zamanli miihendislik,
entegre edilmis triin-liretim-is bilgi sistemleri, hizli prototip araglar1 ve e-ticaret olarak

siralanan ¢evik iiretim saglayicilarint Sekil 1.6'da yer alan kavramsal bir modelle géstermistir.

Fiziksel
olarak
dagitilmis
takimlar

Hazh ortakhk
kurma

Sanal
organizasyon
olusturma

CEVIiK URETIM

Eszamanh
miihendislik

* Huzh tepkisel iiretim
* Diinya capinda iiretim
* Kigisellestirilmis iiretim
* [yilestirilmis verimlilik ve
kalite

Entegre
edilmis iiriin-
iiretim-bilgi
sistemleri

Hizh prototip
yapma
araclan

Sekil 1.6. Ceviklik Saglayicilar:
Kaynak: Gunasekaran, 1998, 5.1226

Gunasekaran'a gore tretimde cevikligi basarabilmek icin fiziksel olarak ayri olan

isletmeler entegre edilmeli ve pazardaki degisen kosullara uyum saglayabilmek i¢in bu
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isletmeler etkin yonetilmelidir. Etkin bir entegrasyonla sanal organizasyon g¢atis1 altinda
isletmelerin yOnetimini basarabilmek i¢in tiim bu saglayicilar ve araglar birlestirilmelidir

(Gunasekaran, 1998, 5.1226).

Vazquez-Bustelo vd. (2007), Gunasekaran'i (1998) modeline benzer ancak asagida detayl
anlatilmis olan bazi farkliliklara sahip baska bir kavramsal model calismiglardir. Pazar
dalgalanmalarinin oldugu bir ortamda isletmelerin stratejilerini, amaglarini, yontem ve/veya
araclarint gézden gecirmek suretiyle ¢evik iiretim ydntemlerini kendilerine uyumlu hale
getirmeleri gerektigini vurgulayan yazarlar, ¢eviklik saglayan uygulamalar1 asagidaki gibi

gruplamiglardir:

Insan kaynaklari: lyi egitimli, yiiksek motivasyonlu ve yetkilendirilmis calisanlarla bir
takim olarak calisabilmek i¢in gerekli insan kaynaklar1 uygulamalarin1 kapsamaktadir. Bu
kapsamda ceviklik saglayicilari; iist yonetim destegi, calisan bagliligi, yetkilendirme, takim
calismasi, ozerk takimlar, siiregler arasi takimlar, is rotasyonu, cok fonksiyonlu isgiicti, is
zenginlestirme, egitim, ortalamanin {stiinde kabiliyet seviyeleri, isgilicii yeteneklerini
gelistirme, stirekli egitim ve gelistirme, bilgi is¢isi, IT yetenekli ¢alisan, merkezi olmayan
karar alma, girisimei isletme kiltiiri, yenilige yonlendiren d&diillendirme olarak

siralanmaktadir.

Teknoloji: Tleri tasarim, iiretim ve idari teknolojilerin sistematik uygulanmasi ve
entegrasyonudur. Kurumsal kaynak planlamasi (Enterprise Resource Planning - ERP),
malzeme ihtiya¢ planlamasi (Material Requirements Planning - MRP), robotikler, otomatik
giidiimlii araglar, otomatik depolama sistemleri, CNC, bilgisayar destekli tasarim (computer
aided design - CAD), bilgisayar destekli tiretim (Computer Aided Manufacturing - CAM),
hizli prototipleme araglari, intranet, internet, diinya capinda ag, EDI, e-ticaret, goz kontrolii,
tiretim hiicreleri, sanal gerceklik yazilimlari, esnek iiretim sistemleri, bilgisayar destekli siire¢
planlama (Computer Aided Process Planning - CAPP), grup teknolojisi, satis noktasinda
(Point of Sale - POS) veri toplama, barkotlar, otomatik veri toplama, gergek zamanli iletisim,

iiretim/montaj i¢in tasarim bu siniflamanin i¢cinde yer almaktadir.

Organizasyon ici ve disi entegrasyon: Isletme igi bdliimler aras1 ve isletme ile tedarikei,
misteri, ortak, paydas vb. arasinda yer alan siireclerde igbirligi ve entegrasyonunun
saglanmasi temelli deger zincirinin entegrasyonu ve koordinasyonu ile ilgili uygulamalardir.
Temel yetkinlikler temelli stratejik ortakliklar, sanal organizasyon, hizli ortaklik olusturma,
satin almadan satisa kadar tiim fonksiyonlarin entegrasyonu, global tedarik zinciri yonetimi,

entegre edilmis tedarik zinciri, entegre edilmis ve interaktif ortaklik iligkileri, tasarim, {iretim,
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pazarlama ve destek i¢cin miisteri entegreli siiregler, miisterilerle stratejik iliskiler,
tedarikgilerle yakin iligkiler, miisteri ve tedarikgilerle giiven temelli iliskiler kurma, isletme igi
ve dis1 igbirlikleri, is siireclerinin yeniden diizenlenmesi organizasyon i¢i ve dis1 entegrasyon

grubunun i¢inde yer alan ¢eviklik saglayicilaridir (Vazquez-Bustelo vd., 2007, 5.1312).

Tablo 1.6. Ceviklik Saglayicilar

Genel is uygulamalari
Tedarik¢i ve/veya miisterilerle ortakliklar kurma
Tedarik¢i ve/veya miisterilerle yakin iliskiler kurma ve onlar1 planlama ve Ar-Ge siireglerine dahil etme
Sanal organizasyonlar kurma
fleri teknolojilerin kullanimi

Org. i¢i sistemler, modiiller ve {iretim sist. entegrasyonunda uygun teknoloji kullanimi

Kitlesel kisisellestirme

Esnek, degisime hizli cevap verebilen, 6grenen organizasyon

Karsilastirma temelli is proseslerinin ve organizasyonun yeniden ele alinip incelenmesi
Enformel, kogluk ve yiireklendiren yonetim stili

Esnek iiretim siirecleri

Eszamanl ve takim ¢aligmali yontemler/modeller

Herkes igin siirekli egitim

Bilgi sistemleri

Bilgi yonetimi plani veya modeli kurma
Isletmenin bilgi yonetimi planinda bilgi sistemlerinin stratejik kullanimi
Interneti ve ilgili iletisim araclarm disari ile iletisim icin kullanma

Sirket genelinde mevcut olan dahili bilgi ag1 kullanma

Bilgisayar temelli iiriin gelistirme siireclerini kullanma
Bilgisayarlastirilmig tiretim bilgi sistemlerinin kullanimi
Tedarikgilerle bilgi sistemleri ara yiizi

Miisterilerle bilgi sistemleri ara yiizii

Teknoloji/Arac

JIT/Kanban

Cim

TQM

Eszamanli miihendislik
Esnek iiretim sistemleri

Yalm iiretim

CAD/CAM/Bilgisayar destekli miithendislik (Computer aided engineering - CAE)
Robot teknolojisi

Ortak girisim (joint venture)

Hizli prototipleme

Kaynak: Zhang ve Sharifi, 2000, s.509

Eszamanli miihendislik: Eszamanli miihendislige yoOnlendiren {irlin gelistirme ve/veya
tasarim ile 1ilgili uygulamalar olup fonksiyonlar arasi {riin gelistirme takimlarinin
olusturulmasi, iirlin ve siireglerin es zamanli tasarimi, disiplinleraras1 takimlar, akill

miithendislik tasarim destek sistemi, grup i¢in tasarlanan yazilimlar, isbirlik¢i ¢alisma, miisteri
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veya tedarik¢i ile entegre olmus disiplinler arasi takimlar, iirin gelistirme siirecine farkl

birimlerin erken katilimini igcermektedir.

Bilgi yénetimi ve d6grenme: Bilgi yonetimi ve 6grenmeyle ilgili uygulamalardir. Veri
tabanlar1 ve bilgiye kiiresel erisim, entegre edilmis veriye kolay erisim, a¢ik bilgi-iletisim
politikasi, bilgi temelli sistemler, kritik veri koruma, yenilie ve egitime ydnlendiren
organizasyonel yapi, Ogrenen organizasyonlar, takim takima 6grenme, icsel ve digsal
kaynaklardan veri edinme, temel yetkinlik yonetimi olarak siralanmaktadir (Vazquez-Bustelo

vd., 2007, 5.1312).

Zhang ve Sharifi (2000), Tablo 1.6'da ceviklik saglayicilarini genel is uygulamalari, bilgi
sistemleri ve kullanilan teknoloji acisindan 6zetlemisglerdir. Gunasekaran (1998), Zhang ve
Sharifi (2000) ve Vazquez-Bustelo vd. (2007) bir isletmede ¢evik iiretimin uygulanmasi igin
kullanilan, g¢eviklige etkisi olan saglayicilart incelemisler ve istenen amaci elde etmede
isletmeye imkan taniyan bu saglayicilarla ¢evik tiretim uygulamalarinin nasil olacag ile ilgili
yol gostermek istemislerdir. Isletmelerin cevik iiretim uygulamasina karar vermesi, kendi
faaliyet alani, sektorii vb. konular1 da dikkate alarak en uygun uygulamalar1 se¢meleri ile daha

kolay hale gelecek ve onlara olanaklar saglayacaktir.

1.3. Yalin Uretim ve Cevik Uretim Sistemlerinin Karsilastiriimasi

Literatiirde yalin iiretim ile gevik tiretimin karsilastirildigi birgok ¢alisma bulunmaktadir.

Bu c¢alismalardan bazilar1 sunlardir:

Duguay vd. (1997), yalin {iretimin minimum kaynak kullanarak birim maliyeti azaltmaya
ve kaliteyi attirmaya odaklandigini, bunun ancak kayiplart azaltma ile miimkiin olabilecegini
sOylemislerdir. Yazarlar, ¢evik liretime nazaran yalin liretimin daha az kaynak kullandigini ve
yalin iretimin ortamdaki dalgalanmalarla basa ¢ikabilmesi i¢in yedek kaynaga ihtiyag
duydugunu belirtmislerdir. Yazarlara gore taleplerin sabit oldugu bir ortamda yalin iiretici,
cevik treticiyi geride birakirken, talep dalgalanmalarinin yogun oldugu bir ortamda g¢evik

tiretici bu durumla basa ¢ikabilmekte ve yeni duruma hizla adapte olabilmektedir.

Gunasekaran (1998), yalin ve ¢evik liretimin es anlamli olmadiklarini ve ikisi arasindaki en
temel farkin tedarikgilerle olan iligkilerinde goriildiigiinii belirtmistir. Ayrica yazar, yalin
tiretimi daha ¢ok standart, daha uzun Omiirlii ve daha az bilgiyi kullanarak tahmine dayali
tiriinlerin tiretildigi, ¢evik iiretimi ise daha kisa dmiirlii, daha kisisellestirilmis iirtinleri ytliksek

bilgi igerigiyle siparise gore lireten bir sistem olarak ifade etmistir.
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Sanchez ve Nagi'ye (2001) gore, yalin iiretim ve g¢evik iiretim birbirine ¢cok benzer gibi
goriinse de farklidirlar. Yalin tiretim, kisith kaynaklarla rekabet¢i baskilara cevap verirken
cevik {iretim, sabit degisikliklerin getirdigi karmasikliga cevap vermektir. Yalinlik,
kaynaklarin etkin kullanimina odaklanan operasyonel tekniklerin toplamidir. Ceviklik ise,

Ongoriiniin olmadig1 bir ortamda basarili olmaya odaklanan bir stratejidir.

Yusuf ve Adeleye (2002), yalin iiretim sisteminin en onemli amacinin verimliligi ve
kaliteyi artirma, teslim siirelerini kisaltma ve maliyetleri diistirme oldugunu sdylerlerken,
¢evik iiretimin en Onemli amacinin ise Kkitlesel iliretimden uzaklagsma, miisteri isteklerinde
siirekli degisimi yonetebilme ve herhangi bir seyi, herhangi bir miktarda, herhangi bir
zamanda, herhangi bir yerde ve herhangi bir sekilde iiretebilme oldugunu vurgulamiglardir
(Yusuf ve Adeleye, 2002, s.4546). Yazarlar, ¢ok cesitli sektérden 600 tiretim sirketindeki
CEO'lara uyguladiklar1 ¢aligmalarinda isletmelerin sadece maliyet ve kalite temelli bir
anlayisla rekabet edemeyeceklerini dolayisiyla tek basina yalin iiretimin yeterli olmayacagini

ve yalin iiretimin ancak ¢evik iiretimle birlikte bir anlam kazanabilecegini belirtmislerdir.

Huang (2002) calismasinda g¢evik iiretimin; yalin {liretime, esnek iiretime veya bilgisayar
biitiinlesik iiretime benzedigini ancak bu sistemlerin genisletilmis hali oldugunu ifade
etmistir. Ayrica ¢evik Uretimin misteri, tedarik¢i ve pazar gereksinimlerini de biinyesine
entegre ettigini vurgulamistir. Bu entegrasyonun ise biiyiik bir bilgi teknolojisi kullanimi
gerektirdigini ve hizli bir bicimde istekleri karsilamak i¢in dinamik bir yaklagimla esnekligi

arttirdigini belirtmistir.

Jin-Hai vd. (2003), yalin iiretimin kaynaklarin etkin kullanimina odaklandigini ve basit bir
sekilde eski kitlesel liretim yOntemlerinin gelistirilmis hali oldugunu sdylerlerken, cevik
iiretimin, kitlesel iiretim kaliplarim1 kirarak daha ¢ok yiiksek oranda kisisellestirilmis {iriinler
trettiginden bahsetmislerdir. Ayrica ¢evik {iretimin Olgek ekonomisi yerine kapsam
ekonomisi ile kii¢iik nis pazarlara diigiik maliyetlerde hizmet edebildiginin, yalin iiretimin
tipik olarak tiretim tesisi ile iligkilendirildiginin ve ¢evik {iretimin bir bakis acis1 oldugunun

altin1 ¢izmislerdir.

Greene vd.'e (2008) gore, ¢evik liretim ve yalin {iretim sistemlerinin birgok ortak 6zelligi
bulunmaktadir. Iki sistem arasindaki en temel farkin, iiretim hacmi ve iiriin cesitliligi
varyasyonlarint dengeleme kabiliyeti oldugunu sdyleyen yazarlar, yalinligin israflar1 yok
etmeye, cevikligin ise esnek olarak firsatlardan yararlanmaya odaklandigini belirtmislerdir

(Greene vd., 2008, 5.218).



35

Hallgren ve Olhager (2009), yalin iiretimin ve cevik iiretimin temel farkliliklarim
incelemisler, sadece yalin operasyonlara ait farkliliklarin tekrarlayan iiretim (repetitive
production), giinliik programa uyma ve akis odakli yerlesim oldugunu belirtmislerdir. Cevik
iiretimi yalin iiretimden ayiran temel Ozellikleri ise, yiiksek kisisellestirme yetenegi, etkin

cesitlilikte tasima ve yeni {iriin ¢evikligi olarak siralamislardir.

Yalin iiretim ile bu iiretim sisteminin kisitlarina cevap vermek igin gelistirilmis olan ¢evik
tiretim arasindaki farklar inceleyen bazi ¢aligmalar degerlendirilmis ve inceleme detaylarina
yukarida yer verilmistir (Gunasekaran, 1998; Yusuf ve Adeleye 2002; Jin-Hai vd. 2003; Al-
Masoud, 2007; Greene vd., 2008). Yapilan incelemeler sonucu elde edilen bulgular; yalin
tiretimle cevik iiretimin birbirinden tamamen ayr1 iki iiretim sistemi oldugu, yalin iiretimle
¢evik iiretimin birbirini tamamlayict oldugu ve de yalin ve gevik iiretim sistemlerinin birlikte

kullanildig: yaklagimlar etrafinda toplanmastir.

Birinci grupta yer alan anlayig, yalin tiretimin ve g¢evik iiretimin farkli amaglari olan iki
ayr1 iiretim paradigmasi olduklaridir (Gunasekaran, 1998; Sanchez ve Nagi, 2001). Ikinci
grupta yerlesik olan anlayis ise, nihai amaglar1 farkli olsa da aslinda iki iiretim sisteminin
birbirini tamamlayici oldugudur (Naylor vd, 1999; Hormozi, 2001; Vazquez-Bustelo vd.
2007). Naylor vd. (1999), yalin iiretimin her tiirlii kayb1 ortadan kaldirmaya odaklandigini ve
tiretimi dengelemeye ihtiya¢ duydugunu, ¢evik iiretimin ise, degisen bir pazarda firsatlardan
yararlanabilmek i¢in pazar bilgilerini kullanarak sanal isbirlikleri kurdugunu belirtmislerdir.
Vazquez-Bustelo vd. (2007), cevik liretimin kendinden once gelen iiretim paradigmalarini
inkar etmedigini ve c¢evik dretimin radikal olarak digerlerinden farkli olmadigin
sOylemiglerdir. Yalin iiretimin kitlesel iiretim sistemlerinden gelistigini, ¢evik iiretimin ise
gerektiginde yliksek oranda kisisellestirilmis iiriin iiretmesiyle kitlesel iiretimden ayrildigini
belirtmislerdir. Ayrica yalin liretimin pazar kosullarinin sabit oldugu bir ortamda etkin olan
bir iiretim sistemi oldugunu buna karsilik ¢evik liretimin pazarin dalgali oldugu kosullarda
uygun olacagini belirten yazarlar yalin {iretimin maksimum etkinlige ve verimlilige
odaklandigini, ¢evik iiretimin ise etkinlik kadar pazara cevap verebilmeye de odaklandigini
sOylemislerdir. Hormozi (2001) de, gevik iiretimin yalin iretimin bir sonraki asamasi
oldugunu ve birbirlerini destekledigini belirtmistir. Cevik iiretimin sadece iiretim ve miisteri
tatmini agisindan degil, ¢calisanin bakis acisindan bakildiginda da, yalin iiretimin bir sonraki
adimi oldugunu sdylemistir. Uciincii grupta ise yalin ve gevik iiretimin birlikte kullanildig
yaklasim yer almaktadir. Bu yaklasimda yalin ve c¢evik stratejilerin birbirlerinden siparis
eslestirme noktasi (decoupling point - DP) ile ayrildig1 "yalin-¢evik (hibrit) (leagile)" kavrami
ortaya ¢ikmistir (Mason-Jones vd., 2000a; Krishnamurthy ve Yauch, 2007). Mason-Jones vd.
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(2000a) bu hibrit yaklasimi bir tedarik zincirinde uygulamay: tercih etmiglerdir. Yazarlar, bir
tiretim tedarik =zincirinin farkli noktalarinda yalin ve ¢evik sistemleribi bir arada
uygulamislardir. DP'nin {ist kisminda yani zincirin solunda yalin sistem, DP'nin alt kisminda
yani zincirin saginda ise ¢evik sistem kullanilmistir. Krishnamurthy ve Yauch (2007),
caligmalarinda yalin ve ¢evik tiretimin, esnek iiretim, uyarlanabilir (adaptable manufacturing)

tiretim ve kitlesel kisisellestirme gibi liretim yaklagimlarini ortak kullandigin1 belirtmislerdir.
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IKINCi BOLUM

YALIN, CEVIK ve HIBRIT TEDARIK ZINCIRI STRATEJILERI

1980'lerden beri isletmeler maliyetleri azaltmak ve farkli pazarlarda daha iyi rekabet
edebilmek icin JIT, Kanban, yalin {iretim, toplam kalite yonetimi, ¢evik iiretim vb. birgok
yeni strateji ve iiretim teknolojisi kullanmislar ve miimkiin oldugunca iiretim maliyetlerini
diisiirmeye odaklanmiglardir. Giinlimiizde ise bu isletmelerin ¢ogu, kar1 ve pazar payim
arttirmanin bir sonraki adiminin etkin tedarik zinciri yonetimi ile gerceklestiginin bilincine
varmislardir (Simchi-Levi vd., 2003, s.5). Tedarik zinciri yonetimi, miisteri i¢in deger yaratan
iirlin, hizmet ve bilgi saglayan is silireclerinin yonetimi ve biitiinlesmesidir (Mikkola ve Skjott-
Larsen, 2004, s.352). Global Tedarik Zinciri Forumu (The Global Supply Chain Forum),
tedarik zinciri yonetimini, son kullanicidan iiriin, hizmet ve miisteriler ve diger paydaslar i¢in
deger katan ve de bilgi saglayan tedarikg¢ilere kadar gegen tiim is siireglerinin entegrasyonu
olarak tanimlamislardir. Simchi-Levi vd.'e (2003) gore tedarik zinciri yonetimi, miisterilerin
gereksinimlerini en diisiik maliyetle karsilamak i¢in dogru miktarda iirlinii liretip, dogru yere
dogru zamanda ulagtirmak amaciyla tedarikgileri, tireticileri, depolar1 ve magazalar1 etkin bir
bicimde birlestirmek icin gerekli olan yaklagimlar kiimesidir. Christopher (2011) ise tedarik
zinciri yonetimini, miisteriye degeri en diisiik maliyetle teslim edebilmek i¢in tedarik¢iden

asagiya dogru ve miisteriden yukariya dogru olan iliskilerin yonetimi olarak tanimlamistir.

Bir tedarik zinciri, malzeme asamasindan son kullaniciya kadar olan tiim siirecte {iriinlerin
veya hizmetlerin akisinda direkt veya endirekt olarak tiim faaliyetleri, fonksiyonlar1 ve
becerileri kapsamaktadir. Giinlimiizde isletmeler en az bir tedarik zincirinin pargasidir ve daha
1yl performans gostermek adina zincirdeki gorevlerini en iyi sekilde yerine getirmektedirler.
Tedarik zinciri yonetiminin amaci, tedarik zincirindeki degeri maksimize etmektir yani
misterinin gérmek istedigi son {irlin ile miisterinin istegini yerine getirme maliyeti arasindaki

farki en ¢oklamaktir (Ambe, 2010, s.6).

Isletmeler giiniimiizde sadece diisiik maliyetlerle rekabet edebilmek amaciyla degil aym
zamanda rakiplerinden kendilerini farklilastiracak temel yetkinliklerine odaklanmak suretiyle
pazarda varliklarini siirdiirmek zorundadirlar. Rekabetin ¢ok kizistigi bu ylizyilda artik
isletmeler yerine tedarik =zinciri stratejileri birbirleriyle bir yaris i¢indedir. Tedarik
zincirlerinin basarisi, pazardaki nihai kullanicilar tarafindan belirlenmektedir. Dogru iiriinii,
dogru fiyatta, dogru zamanda miisteriye sunabilmek artik basarmak icin tek basma yeterli

olmamaktadir. Miisteriyi memnun etme ve pazari anlama, basarili bir tedarik zinciri stratejisi
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icin olmazsa olmaz faktorlerdendir. Pazarin kisitlar1 ve ihtiyacglari dikkate alinarak olusturulan
bir tedarik zinciri stratejisi, hem miisterinin hem de tedarik zincirinin gereksinimlerini

karsilayabilmektedir (Towill ve Christopher, 2002, 5.299).

Kiiresellesme c¢aginin basinda isletmeler, maliyetleri diisiirmek ve satiglari arttirmak
amaciyla Ol¢cek ekonomilerinden yararlanmislardir. Artan kiiresellesme, ulusal ve uluslararasi
diizeyde biiylik rekabet dogurmus ve bu rekabet, iirlin ¢esitliliginin artmasina ve daha kisa
Omiirli iriinlerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu durumun dogal sonucu olarak da
pazarlar daha karmasik ve boliimlii hale doniismiistiir. Son donemlerde yasanan bu gelismeler
tedarik zinciri strateji anlayisinda degisikliklerin gerekliligini ortaya koymustur. Boyle bir
ortamda, geleneksel yaklagim olan ve her {iriine uyan tek tip tedarik zinciri strateji yetersiz
kalmaktadir (Hilletofth, 2009, s.28). Bunun yerine, farkli tedarik zinciri strateji ¢dziimlerinin
eszamanli kullanilmasi, iirin 6zelliklerine uygun tedarik zinciri stratejisi eslestirilmesi
gerekliligi ortaya cikmaktadir. Yenilikgilik, diisiik maliyet, hizmet, kalite gibi rekabetin
temellerini olusturan faktorleri kapsayacak bicimde tasarlanmasi gereken tedarik zinciri
stratejisi ile bir igletme, sundugu {iriin ve hizmetleri ile miisterilerini memnun edebilmektedir.
Miisteriyi memnun etme, tedarik¢i se¢iminden, tesis yeri ve dagitim kanallarinin se¢imine
kadar bir¢ok konuyu kapsamaktadir. Christopher vd.'in (2006) dedigi gibi giiniimiizde artik,
farkli pazarlar i¢in iiretilen, farkli 6zelliklere sahip ¢ok ¢esitli iiriinlerin iiretildigi isletmelerin
ithtiyaglarimi tek tip bir tedarik zinciri stratejisi karsilayamamaktadir. Bu nedenle, tedarik
zinciri stratejileri, pazar kosullarina gore iriinlere uygun uyarlanmak zorundadir (Ambe ve
Badenhorst-Weiss, 2010, 5.2112).

Gilinlimiizde her tip iiriine uyan bir tedarik zinciri stratejisi kullanimi hizla yerini farkli
ozelliklere sahip, farkli pazarlara yoneltilmis, farkli Girtinlerin her biri i¢in farkli stratejilerin
gerekli oldugu anlayisina birakmistir. Miisterinin ihtiyaglarini karsilamak amaciyla gelistirilen
bir tedarik zinciri, miisteriyi ve taleplerdeki dalgalanmalar1 anlama, tedarik zincirinin
yeteneklerini anlama ve strateji alternatiflerini degerlendirip en uygun olani segme olmak
izere li¢ temel prensip lizerine kuruludur (Ambe, 2010, s.7; Ambe ve Badenhorst-Weiss,
2010, s.2112). Rekabetin, iirlin degiskenliginin, iiriin gesitliliginin, miisteri i¢in tasarlanmis
Ozel iriin miktarinin artmasi ve iriin Omiirlerinin kisalmasi nedeniyle isletmeler hayatta
kalabilmek i¢in yeni tedarik zincirleri tasarlamakta ve yonetmektedirler. Giinlimiizde,
isletmeler genellikle ¢cok genis yelpazede iirlin ve hizmet sunmaktadirlar. Bu nedenle tedarik
zinciri stratejilerinin, Uiriine, iirlin ailesine veya pazarin talep 6zelliklerine uygun bir bicimde

yeniden tasarlanmasi gerekmektedir. Artik tek tip tedarik zinciri stratejileri geleneksel
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isletmenin tiim degerlerine cevap veremez olmus ve lirline uygun farkli tedarik zincirleri

stratejileri kullanilmasi gerekliligi dogmustur (Hilletofth, 2009, s.17).

Mason-Jones vd. (2000a), Christopher ve Towill (2001), Hallgren ve Olhager (2009),
Vinodh vd. (2009) yalin ve gevik strateji olmak {izere iki temel tedarik zinciri stratejisinden
bahsetmislerdir. Yalin tedarik zinciri ile, zaman dahil tiim kayiplar1 elimine eden bir deger
akist elde etme ve diizgiin tiretim akist saglama; c¢evik tedarik zinciri ile de, pazar bilgisini ve
sanal isbirliklerini kullanarak dalgali bir pazarda firsatlardan yararlanma ifade edilmektedir
(Ambe, 2010, s.7). Sadece yalin veya sadece g¢evik tedarik zinciri stratejisi yerine, pazarin,
irlinlin veya is siireclerinin yapisina uygun olarak, bu iki stratejinin birlikte kullanildigi

"hibrit" stratejilerin de yaygin olarak kullanildigi goriilmektedir (Ambe, 2010, s.10).

Bu boliimde ilk olarak yalin tedarik zinciri stratejisi ve bilesenleri anlatilmis olup bu
stratejinin tasarimininda izlenmesi gereken yol haritasi verilmistir. Daha sonra ¢evik tedarik
zinciri stratejisi, ozellikleri ve modeli detayli olarak incelenmistir. Yalin ve ¢evik tedarik
zinciri stratejileri karsilastirilmis ve bu iki stratejinin birlikte kullanilmasi sonucu elde edilen
hibrit tedarik zinciri stratejileri anlatilmistir. Boliimiin sonunda ise, hibrit stratejilerden bu
calismada tercih edilmis olan, miisteri siparisi eslestirme noktas: yaklagimi, bu noktanin zincir

boyunca konumu ve yerinin degisiminin etkileri incelenmistir.

2.1. Yahn Tedarik Zinciri Stratejisi

Geleneksel tedarik zincirlerinde zincir boyunca bilginin dogrudan ve esanl
paylasilmamasi, kamg1 etkisinin olugmasi, tedarikgilerle yakin iligkilerin kurulmamis olmasi
vb. sorunlar, yalin tedarik zinciri stratejisi kavramini gelistirmistir (Huang vd., 2002, 5.192).
Yalin tedarik zinciri, gereken yerde, ihtiya¢ duyuldugunda, gereken miktarda iiriin veya
hizmet iiretip, {iriinii veya hizmeti miisteriye ulastiran bir stratejidir. Uriin veya hizmetin
degerini kayiplar1 ortadan kaldirarak gelistiren bir strateji olarak da ifade edilmektedir (Ambe
ve Badenhorst-Weiss, 2010, s.2113).

Yalin diistince (Womack ve Jones, 1996), muda olarak bilinen kayiplar1 azaltmay1 ve yok
etmeyi amaclamaktadir. Yalin diisiince veya yalinlik, tedarik zinciri perspektifinden ele
alindiginda, zaman dahil tiim kayiplar1 ortadan kaldiracak ve iiretim dengeleme yapabilecek
bir deger akis1 gelistirmek olarak tanimlanmaktadir. Yalin {iretimin odaklandig: yedi kayip,
stok, asir1 iretim, yeniden isleme, gereksiz tasima, bekleme ve gereksiz islem olup bu

kayiplarin tedarik zincirindeki karsiliklart Tablo 2.1'de gésterilmistir.
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Tablo 2.1. Uretimdeki Yedi Kaybin Tedarik Zincirindeki Karsihklar

Yedi Uretimdeki karsilig Tedarik Zincirindeki Karsihiklar:

Kayip

Stok Ihtiyactan fazla yar1 mamul veya parga Tedarik zincirindeki fazla stok nedeniyle zayif

stok goriisii

Asir Thtiyacin fazlasi iiretim Yetersiz, zayif stok yonetim uygulamalarindan

iiretim dolay1 fazla stoklama

Diizeltme | Isin tamiri Kayip, hasarl1 veya yanlis sevkiyat

Tasima Malzemelerin, pargalarin ve {iriinlerin | Parga veya ekipmanlarin depoya, depodan veya
depolara/depolardan sevki veya siirecler | tilketimden dnce tedarik noktalarina teslimatinda
arasi taginmasi harcanan kayip efor

Bekleme | Araglarin, malzemelerin vb. kullanilmadan | Ara noktalarda bosa bekleme
beklemesi

Islem Gereginden fazla ig yapilmasi Cift ellegleme, gereksiz islemler

Kaynak: Gibson, 2007, s.45

Zamanda, stokta ve maliyetlerde dlgiilen her tiirlii kayb1 tanimlama ve ortadan kaldirma ile
ilgili olan yalin tedarik zinciri stratejisi, yalin iiretim sisteminden farklidir. Yalin iiretim
sisteminin amaci, tretim stireclerindeki deger katmayan kayiplari elimine etmektir. Tim
kayiplarin ortadan kaldirilmasi, siirekli iyilestirme ve ¢aba ile gerceklesmektedir. Aslinda bir
isletme yalin iiretim sistemi ile, tedarik zinciri siireclerindeki kayiplarin ortadan
kaldirilmasina odaklanmaktadir. Tedarik zinciri stratejisinin farki, ilave olarak bu stratejiyle,
tedarik zincirinde maliyetler diismekte, talep dalgalanmalarina kars1 ¢oziimler iiretilebilmekte,
tedarik¢i ve miisterilerle yakin iligkiler kurulmakta, pazar payr artmakta ve miisteri tatmin

seviyesi yiikselmektedir (Mohammed vd., 2008, s.346).

Pazar bilgisinin kullanimi, deger akisi ve entegre tedarik zinciri, teslim siiresini azaltma,
kayiplar1 ortadan kaldirma ve iiretim seviyesi dengeleme oOzelliklerine sahip yalin tedarik
zinciri, zincir boyunca kayiplarin veya deger katmayan aktivitelerin ortadan kaldirilmasina
odaklanan siirekli iyilestirme siireglerini kullanmaktadir (Huang vd. 2002, s.192; Sanchez-
Rodrigues, 2006, s.16). Dolayisiyla, yalin tedarik zincirini uygulamak isteyen isletmeler ilk
olarak kayiplarinin nedenlerini ve mevcut deger akislarindaki verimsizlikleri tespit
etmelidirler (McCullen ve Towill, 2001, s.531). Kii¢iik miktarlarda ekonomik iiretim igin
hazirlik siirelerini diislirerek maliyetleri azaltma ve de esneklik ve miisteri gereksinimleri i¢in
¢Oziim liretme amaclarina odaklanan yalin tedarik zinciri, yiiksek kazanglar, icsel iiretim
etkinligi ve esneklik saglamaktadir. isletme igi ¢oziimler igin isletmeler, iiriin gelistirme ve
tiretim siirelerinin distiriildiigii zaman temelli rekabet paradigmasi adapte edebilmektedir.
Boylece karlilik, gelistirilmis miisteri hizmetleri i¢in yliksek fiyat, hizli yenilik ve diisiik kalite

maliyetleriyle ¢oziim sunabilmektedir. Ancak ne yazik ki, miisteri ihtiyaglarini
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karsilayabilmek i¢in dissal ¢oziim liretmede yetersiz kalabilmektedir (Huang vd., 2002,
5.192).

Yalin tedarik zinciri, {iriin akisi, miisteri talebi, bilgi akis1 ve miisteri-tedarik¢i baglantist
siireglerinden olusmaktadir. Uriin akisi, tedarikgiden hammadde teminini gerceklestirip
miisteriye iriiniin teslim edilmesine kadar gecen silirede iirline veya hizmete deger katan
faaliyet olarak ifade edilmektedir. Miisteri talebi ile tedarik zincirinin ¢iktisi, bilgi akisiyla da,
degerin iiretilmesine destek olan verinin akisi anlatilmaktadir. Son olarak iiriin ve hizmetin
hareketini etkileyen miisteri-tedarik¢i iliskisi, yalin tedarik zincirinin basarili bir bigimde
uygulanmasi i¢in gerekmektedir (Mohammed vd., 2008, s.346). Amaci dogru malzemeyle,
dogru kalitede, dogru zamanda, dogru yerde, dogru kaynak kullanarak dogru fiyat ve dogru
miktarda dogru hizmet veya iiriin iiretmek olan yalin tedarik zincirinin alt sistemleri, yalin
tedarikgiler, yalin satin alma, yalin iiretim, yalin depolama, yalin lojistik ve yalin miisterilerdir
(Amir, 2011, s.289). Degisen pazar kosullarina kolaylikla adapte olamayan, dolayisiyla sabit
taleplerle basa ¢cikmada daha basarili olan yalin tedarik zinciri, kayiplar1 yok ederek, stoklari,
parti biyiikliiklerini, tedarik¢i sayilarim1 azaltarak, tedarikgilerini kalite ve teslimat
performanslari ile degerlendirerek, tedarik¢ilerle uzun donemli iliskiler kurarak, kagit islerini
ortadan kaldirarak vb. amaclarini gergeklestirebilmektedir. Talebin sabit oldugu, dolayisiyla
tahmin edilebildigi ve {irliin ¢esitliliginin az oldugu pazarlarda yalin prensipleri etkin bir
bicimde uygulanabilmektedir (Hilletofth, 2009, s.19). Isletmeler, teslim siiresini azaltma,
etkinlik, esneklik, maliyet diislirme ve {tretimi dengeleme icin yalin tedarik zinciri
stratejisinden faydalanmaktadir. Yalin tedarik zinciri genellikle, temel ihtiyaclar ifade eden
"fonksiyonel" irtinler i¢in kullanilmaktadir. Bu iiriinlerin, taleplerini tahmin etmek kolaydir
ve Uriiniin stokta olmamas1 géz ardi edilebilmektedir. Fonksiyonel {irline 6rnek olarak zimba
teli verilebilir. Zimba tellerinin 6miirleri uzundur ve telin goriiniisi, telin boyutu (standart,
ekstra biiyiik), malzemenin sertligi vb., kullanilan hammadde veya farkli kalip tipleri ile
Omiirleri boyunca kontrol edilemeyecek boyutta degismemektedir. Diisiik maliyetli bir iiriin
olan ve talebi rahatlikla Ongoriilebilen bdyle bir {riiniin iretiminin dengelenmesi ve
maliyetlerinin iyilestirilmesi i¢in yalin tedarik zinciri ile eslestirilmesi uygun olmaktadir
(Huang vd., 2002, s.194). Yalin tedarik zincirlerinde taleplerin onceden tahmin edilebilmesi,
isletmelerin "maliyetleri diisiirme" amacina ulagmasina yardim etmektedir (Ambe, 2010, s.8).
Maliyetleri azaltmaya odaklanan yalin tedarik zinciri, tedarikgileri ile isbirlik¢i yakin iligkiler
gerektirmektedir. Bu tip yakin iligkiler, biiyiik miktarl {iretici ve tedarik¢ileri arasinda uzun
donemli baglantilar ile miimkiin olabilmektedir. Yakin tedarikgi iliskileri, zincirde yer alan

oyuncular arasinda maliyetleri diisiiren ve tedarik zincirinde miisteriden iireticiye dogru
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talepteki degisikliklerin artmasi olarak da bilinen kirbag etkisini 6nleyen bilgi paylasimina
izin vermektedir (Stavrulaki ve Davis, 2010, s.136).

Tedarik zinciri stratejisi yalin olan zincirlerde liretim ve dagitim kararlari, uzun dénemli
tahminler iizerine alinmaktadir. Genel olarak iiretici, perakendecinin deposundan gelen
siparisleri dikkate alarak talep tahminlemesini yapmaktadir. Bu tip tedarik zincirlerinde
degisen pazar kosullarina adapte olmak olduk¢a uzun siirmektedir. Ayrica taleplerin
karsilanamamasi ve tahminlere gore iiretilen {riinlere talep olmamasi nedeniyle iiriinlerin
eskimesi veya bozulmasi gibi durumlarla da Kkarsilasilabilmektedir. Kirbag etkisinin
goriilmeye devam ettigi bu tedarik zincirlerinde planlama ve yonetim zor oldugu icin

kaynaklar etkin kullanilamamaktadir (Simchi-Levi vd., 2003, 5.121).

2.1.1. Yahin Tedarik Zinciri Bilesenleri

Pazardaki rekabet, isletmeleri yalin iiretim felsefesini ve bu felsefeyi destekleyen yalin
tedarik zincirini uygulamaya zorlamistir. Toyota {iretim sisteminin Yyalin felsefesi, birbirini
destekleyen prensiplerden, kiiltiirden ve operasyonel yapidan olusmakta ve Sekil 2.1'de
gosterilmis olan Toyota evi ile ifade edilmektedir. Istenilen zamanda, istikrarli, tiim
malzemelerin liretimini diizglin ve dengeli gerg¢eklestirme amacinda olan yalin tedarik zinciri
stratejisinde, malzeme c¢evrim siiresinin diisiiriilmesi, tedarik zinciri kayiplarinin ortadan
kaldirilmas1 ve tedarik zinciri siireglerinin iyilestirilmesi ile hedeflere ulasilabilmektedir.
Amag, JIT ve kalite siitunlar ile desteklenmektedir. JIT, dogru zamanda, dogru miktarda,
dogru iirtiniin dogru yere teslim edilmesini ifade ederken, kalite slitunuyla da sifir hatali
malzeme temini, liretim, teslimat ve veri anlatilmistir. Bu evin merkezinde ise miikemmelligi
talep eden, esnek, yetenekli, giivenilir ve motive olmus ¢aliganlari olan kiiltiir yer almaktadir.
Bu evin temeli, tedarik zinciri siireclerinin standardize eden ve bu siireglerdeki degiskenligi

azaltan operasyonel kararlilik lizerine kurulmustur.

Yalin bir sistemde, capraz sevkiyat (cross docking), iliretime tam zamaninda teslimatin
yapilmasina odaklanmaktadir. Bunu gergeklestirebilmek i¢in kanban, dagitim ve toplama
stireclerinin birlikte ele alindigir dongiisel sefer (milk run) ve iiretim dengeleme (heijunka)
prensiplerinin operasyonel tasarima entegre olmasi gerekmektedir. Bir ¢ekme sisteminde, bir
iriinlin yapilmasi veya hareket ettirilmesi gerektigini gosteren elektronik veya fiziksel bir
sinyal, yani kanban gonderilmektedir. JIT diretimi desteklemek igin kanban sistemi,

tedarikgileri de kapsayacak bicimde genisletilmelidir.
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Amac: Tedarik zinciri kayiplarim ortadan kaldirar
ve tedarik zinciri siireglerini gelistirerek zamaninda, istikrar

cevrim siiresini azaltarak tiim malzemelerin iiretime sevklerini
diizgiin ve dengeli gerceklestirme

KULTUR
o KALITE
*T0d *Esnek,
m;geg;:; yetenekli, *Sifir hatal
miktar, zaman giivenilir, malzeme temin,
y'er ! motivasyonu ﬁretim, _
*Kanban yiiksek ¢ahgan teslimat, veri
*Dongiisel sefer *Takim *Goriinebilirlik
*Uretim qall§mas1 *Poka_l Yoke
dengeleme *Yetki verme Kaizen
*Cahsana sayg1
Onleyici bakim Standardize is Tedarikei katilimi

Sekil 2.1. Yalin Tedarik Zinciri Bilesenleri
Kaynak: Cook vd., 2005, s.55

Boyle bir sistemde, ¢ok sayida iiretim birimi, ¢ok sayida tedarik¢iden kiigiik parti
biiyiikliikleri halinde standart kutularla malzeme ¢ekmektedir. Bu sistemlere ¢apraz sevkiyat
eklendiginde ¢ok sayida kanbanin toplanmasi, siralanmasi, yeniden paketlenmesi ve teslimi
basarili bir bicimde yonetilirken bir yandan da malzeme ¢evrim siiresi diismektedir. Kanban
ithtiya¢ duyulan malzemeyi ¢ektigi i¢in, hem capraz sevkiyat alaninda hem de iiretim tesisinde
stok ve depolama alanlar1 azalmaktadir. Ayrica, standart kutularin kullanilmasiyla, malzeme
ellecleme ve malzeme tasima siirecleri kolaylasmaktadir. Yalin ¢apraz sevkiyat, malzemeleri
alan ve zamaninda onlari teslim eden dongiisel sefer yontemini kullanarak JIT tretime destek
saglamaktadir. Bu yontemle kamyonlar bir¢ok tedarik¢iden malzemeleri toplamak igin
diizenli olarak hep ayni rotayr kullanmakta ve capraz sevkiyat alanina donmektedir. Sonra
yine bu alandan aldigi malzemeleri diizenli bir rota izleyerek iireticilere ulagtirmaktadir.
Gelen malzemelerin kontroliinii ve goriinebilirligini arttiran 6zel araglara sahip dongiisel sefer
sistemini kullanan capraz sevkiyat sistemiyle, tedarik =zinciri stratejisi verimli
yonetilebilmektedir. Yalin tedarik zincirinin bir diger bileseni ise, Japonca'da heijunka olarak

adlandirilan tiretimi dengelemektir. Bir ¢apraz sevkiyat siirecinde heijunka, JIT siireglerini
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desteklemektedir. Heijunka, giin i¢inde diizgiin zaman araliklarinda toplama ve dagitim

rotalarini planlayarak ve uygulayarak yalin tedarik siirecine katki saglamaktadir.

Yalin tedarik zinciri stratejisini destekleyen bir diger strateji, tedarik zincirinin kalitesi olup
bu stratejiyi Poka Yoke ve kaizen yaklasimlari desteklemektedir. Isletmelerin yalin tedarik
zinciri stratejisini organizasyonun her asamasinda benimseyebilmeleri i¢in c¢alisanlarina
mitkemmeli elde etme olgusunu olusturacak bir kiiltiir yaratmalar1i mutlaka gerekmektedir.
Son olarak yalin tedarik zincirinin basarili bir bi¢imde adapte edilmesi icin isletmeler,
standardize isler, Onleyici bakim ve tedarik¢i katilimi prensiplerini temele yerlestirerek

organizasyonel kararlilik gostermelidirler (Cook vd., 2005, s.55-57).

Sistemdeki sapmalar1 ortadan kaldirmaya ve akisin kesintisiz saglanmasina odaklanan
yalin tedarik zinciri, hazirlik siirelerinin kisaltilmasi, istatistiksel kalite kontrol, tedarikei
gelistirme, toplam verimli bakim, ¢ekme, akis, hazirlik siirelerinin azaltilmasi vb. yontemlerle
de, akisin siirekliligi i¢in 6nceden gerek duyulan stoklari ortadan kaldirmayi amaglamaktadir

(Stratton ve Warburton, 2003, s.184; Naim ve Gosling, 2011, s.344).

2.1.2. Yalin Tedarik Zinciri Model Tasarimi

Isletmelere 6zgii yalin tedarik zinciri stratejisini tasarlamak ve siirdiiriilebilirligini
saglamak icin talep yOnetimi, maliyet ve kayip azaltma, siire¢ standardizasyonu, sektor
standardizasyonu, kiiltiirel degisiklik ve isletmeler arasi isbirliklerinin oldugu bir model
tizerinde yogunlagilmasi gerekmektedir. Yalin tedarik zincirinin 6nemli prensiplerinden biri,
miisterinin istemis oldugu zamanda, liriin veya hizmeti ¢cekmek yani talep yonetimini etkin bir
bicimde gergeklestirmektir. Boyle bir sistem, satis noktasindaki verilerin kullanimi ve
zincirde yer alan tiim ogelere bu verilerin rakamlar degistirilmeden ulastirilmasi ile
gelistirilmektedir. Miisteri, nihayetinde {irlin istemektedir. Ancak {riinii olusturacak
parcalardan sadece bazilarini saglayan bir tedarikgi i¢in bu durum bir sey ifade etmemektedir.
Hatta kendisinin temin ettigi pargalarin iiriinde nasil ve ne amagla kullanildigin1 bilmiyor bile
olabilmektedir. Bu nedenle, siirecin her asamasinda tedarikgiler, bir sonraki miisterinin talep

sinyalini almal1 ve 6nceki 6geler i¢in parca numarasi, miktar vb. doniistiiriilebilmelidir.

Bir yalin tedarik zinciri, talep tahminlerine olan ihtiyaci azaltan, satis noktasindan ulasilan
gercek zamanli miisteri taleplerini kullanarak, iirlinleri zincirden ¢ekmelidir. Yalin tedarik
zincirini bagarili bir bi¢cimde siirdiirebilmek icin gerekli olan ikinci 6zellik, kayiplar1 ve de
maliyetleri azaltmaktir. Zincir boyunca yer alan tiim oyuncularin birlikte gereksiz siirecleri ve
asir1  stoklart elimine etmeleri gerekmektedir. Kayiplarda azalma, tedarik zinciri

maliyetlerinde de bir diisiisii saglamaktadir. Ayrica, otomasyon, Olgek ekonomisi, tesis
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yerlesimi ve stirekli is akiginin saglanmasi vb. yontemlerin kullanilmas: ile maliyet

minimizasyonu saglanabilmektedir (Lee, 2002, s.115).

Yalin tedarik zincirinin bir isletmeye adapte edilme karariyla yapilacak bir diger is,
siireclerin standardizasyonudur. Siireclerin standartlastirilmasi ile isletmede siirekli akis
saglanmaktadir. Sirada beklemeler ve tagimalar, iiriin veya hizmetin miisteriye zincir boyunca
kesintisiz hareketi olarak tanimlanan akis parti iiretimlerini kesintiye ugratmaktadir. Zincir
boyunca karmasiklig1 6nleyecek bigimde malzeme ve siireclerin standardize edilmesi, kesinti
olmadan akis1 saglamaktadir. Ancak yalin tedarik zinciri igin sadece isletme igi
standardizasyonun yeterli gelmedigi durumlar s6z konusudur. Bir telefonu elektrik prizine
takmak elli farkli eyalette de aymi sekildedir. Ciinkii sektor bir standart gelistirmis ve bu
standart kabul olmustur. Bu olmadiginda tipki Avrupa'da oldugu gibi ¢ok sayida standart ve
bu standartlar1 karsilayacak ¢ok sayida iiriine ihtiya¢ duyulacaktir. Sektorel standardizasyon,
tirtinlerin ise yararliligini arttirmakta ve etkin tedarik zincirinin kullanilmasi gibi diger rekabet
faktorlerinin Onemini arttirmaktadir. Bir diger dikkat edilmesi gereken husus, kiiltiirel
degisikliktir ve bu ifadeyle tedarik zincirinde yer alan herkesin nihai kullaniciya deger
saglayabilmek adina bir takim olarak isbirligi i¢inde olmalar1 anlatilmak istenmektedir. Yalin
stratejinin uygulanabilmesi insanlara baghdir ve basarili bir bigimde uygulanabilmesi i¢in

isletme kiiltiiriinde degisikliklere ihtiya¢ duymaktadir.

Yalin tedarik zincirinin tasariminda dikkate alinmasi gereken son 6nemli adim, isletmeler
aras1 isbirlikleridir. Bu stratejide, takimlarin varligt ve bu takimlarin sadece kendi
isletmelerine degil zincir boyunca yer alan isletmelere de yonelmesi ¢ok dnemlidir (Manrodt

vd., 2008, s.9-21).

2.2. Cevik Tedarik Zinciri Stratejisi

Giiniimiizde misterilerin genis ¢esitlilikteki taleplerini es zamanli karsilayabilmek igin
tasarlanan tedarik zincirlerinin ¢iktis1 artik sadece iiriin olmamakta, zaman, mekan, bi¢im ve
iirtin/hizmet fonksiyonunun bilesimi de olabilmektedir. Tedarik zinciri 6ncelikleri degismekte
ve zaman temelli ¢oziimlere dogru yonelinmektedir. Hizli ¢oziim {iretebilecek kitlesel
kisisellestirme ile isletmeler, gelecekteki degisimlerle basa ¢ikabilecek adaptasyonlara ihtiyag
duymaktadirlar. 21.yy'da miisteri istekleri hizli bir bigimde degismekte, iriinler hizla
yayginlagmakta, {irtin Omiirleri giderek kisalmakta ve yeni bulus oranlar1 hizla artmaktadir
(Li, 2009, s.61). Maliyet azaltma, esneklik ve isletme i¢i ¢Oziimler iiretmeye odakli yalin
tedarik zinciri, mevcut ve gelecekte pazar gereksinimlerini anlama, bu degisimlere hizli

bicimde adapte olma ve {irlin ¢esitliligi ile basa ¢ikma konularinda yetersiz kalmigtir (Huang
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vd., 2002, s.198; Rahimnia vd., 2009, s.801; Naim ve Gosling, 2011, s.344). Bu nedenle
isletmeler sadece yalin olarak rekabette kalict olamayacaklarini anlamislardir. Tiim bunlar,

cevik tedarik zinciri stratejisinin dogmasina oOnciiliik etmistir (Christopher ve Towill, 2000,
5.206).

Cevik tedarik zinciri, pazar bilgisini ve sanal isbirliklerini kullanarak degisken bir pazarda
karl firsatlardan yararlanma becerisine sahip olan bir stratejidir (Naylor vd., 1999, s.108). Li
(2009), cevik tedarik zincirini, ¢evik tiretimin dort dnemli boyutunu kullanarak zincir boyunca
yer alan unsurlarin birbirleriyle ne kadar iyi iligskiler kurdugunun bir Olgiisii olarak
tanimlamistir. Cevik tedarik zinciriyle, isletme ile pazar arasindaki arayiiz olan ¢eviklik
yardimiyla dinamik, agresif pazarlarda miisterinin istedigi ve tasarladigi iiriin ve hizmetleri

yerine getirmek hedeflenmektedir (Huang vd., 2002, s.192).

Cevikligin rekabet edebilik tizerindeki etkisinin 1990'lardan sonra yasanan bir¢ok olayla
anlagilmasiin ardindan ¢evik tedarik zinciri kavrami arastirmacilarin ilgisini ¢ekmistir.
Tedarik zinciri ¢evikligi, bir tedarik zincirini biitiin olarak ele alma kabiliyeti olup zincirde
yer alan tiim unsurlarin hizli bir bicimde aga dahil olmasi ve taleplerdeki dinamizme ve
degisime adapte olabilmesi olarak ifade edilebilmektedir (Ismail ve Sharifi, 2006, s.431).
Tedarik zinciri yonetimi ve cevikligin paralel gelismesiyle tedarik zinciri yOnetiminin
ceviklige uyum gostermesi amagh cevik tedarik zinciri kavrami ortaya ¢ikmistir (Ismail ve
Sharifi, 2006, s.433). Sadece fiziksel iiriin degil, iriinle birlikte zaman, yer, bigim ve son
olarak iirlin veya hizmetin fonksiyonunu birlestirerek bir ¢ikti olarak sunan g¢evik tedarik
zinciri, 21.yy'da pazarda {riin ve hizmet ¢esitliliginin artmasi, {irlin 6mirlerinin giderek
kisalmas1 ve yeni lrlinlerin sayisinin artmast sonucunda hizla ¢oziim iiretme ve dogru

zamanda dogru {iriinii misteriye ulagtirma amacindadir (Li, 2009, s.61).

Pazarda ongoriilemeyen degisikliklerle basa cikip ¢oziimler sunmaya ve bu degisimlerden
yararlanmaya odaklanan ¢evik tedarik zinciri, daha hizli teslimat ve teslim siiresi esnekligini
elde etmeyi amaglamaktadir. Daha cok stratejik diizeyde organizasyonel konular ve insan ile
ilgilenmekte olan c¢evik tedarik zinciri, yeni teknolojiler, yOntemler, bilgi
sistemleri/teknolojileri ve elektronik veri degisimi (Electronic Data Interchange - EDI)
teknolojilerini kullanarak tiim siirecleri entegre etmekte, isletmenin genelindeki yenilikleri
gelistirmekte, sanal organizasyonlar kurmakta ve miisterinin tasarladig: {iriin temelli {iretim
gerceklestirmektedir (Huang vd., 2002, s.192). Tedarik zinciri yonetiminde ceviklik fikri

"hizl1 ¢6ziim olusturma (responsiveness)" kavrami etrafinda yogunlagmustir.
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Cevik tedarik zinciri, kiiresel ortaklik agi, ileri liretim teknolojileri ve bilgi ekonomisi
temellidir. Bir isletme, ¢evik tedarik zinciri yonetimini uygulama karar1 vermeden once su
dort konuyu iyi irdelemelidir. Oncelikle, yonetim bilgi sistemleri yapisim gii¢lendirmelidir.
Bilgi sistemleri seviyelerinin diizensiz olmas1 bilgi paylasimina zarar verebilmektedir. Bu
yapmin g¢evik strateji yonetimini gelistirebilecek sekilde giiclendirilmesi faydali sonuglar
doguracaktir. ikinci olarak isgiiciiniin egitimine ydnelmelidir. Cevik tedarik zinciri yiiksek
bilgi teknolojisi seviyesine ve tedarik zinciri bilgisine sahip calisanlara ihtiya¢ duymaktadir.
Bu nedenle ¢alisan destegi, c¢evik tedarik zinciri yonetiminin uygulanmasinda 6nemli bir
unsurdur. Modern tedarik zinciri bilincinin kuvvetlendirilmesi, iizerinde durulmasi gereken
bir diger unsurdur. Geleneksel yonetim anlayisindan uzaklasilarak, pazara ve de miisteri
memnuniyetine  odaklanilmahdir. Son olarak, uluslararasi isletmelerle isbirligini
kuvvetlendirmek gerekmektedir. Boyle isletmelerle isbirliklerini giiclendirmek, isletmelerin
giiclli yanlarini analiz etme ve daha bilimsel bir ¢evik tedarik zinciri yapisint kurma firsati

tanimaktadir (Ma ve Li, 2009, s.143).

Bir igletmenin hangi kosullarda ¢evik tedarik zincirini tercih etmesi gerektigi énemli bir
konudur. Ancak bir igletmenin ¢evik tedarik zincirini bagarili bir bi¢imde uygulayabilmesi
baz1 6n kosullarin karsilanmasi gerekmektedir. ilk 6n kosul, isletmenin gercegi yansitiyor
olmasidir. Fonksiyonlar arasi diizenlemelere ve isletmenin bu yeni duruma odaklanma
seviyelerine lojistik yonetimi ve stratejinin katkis1 incelenmelidir. Isletmede gelir getiren
fonksiyonlar en azindan temel seviyede cevik prensiplerini benimsemelidir. Isletme ¢apinda
cevik girisimlerinin potansiyel degerine odaklanilmali ve neye gayret gosterilecegi
netlestirilmelidir. Ikinci 6n kosul ise, zorluk kontroliiniin maliyetidir. Isletmenin gozii kapals,
maliyetleri incelemeden g¢eviklige yonlenmesinin veya isletmenin diger boliimlerindeki kotii
yonetimi bu yontemle telafi etmeye c¢alismasmin &nlenmesi gerekmektedir. Uretimin
gerceklestirilmesinde iiriinii ne kadar ucuza iiretilecegi ile miisterinin ne istediginin
dengesinin ekonomik olarak diizenlenmesi gerekmektedir. Ugiincii 6n kosul, asir1 pahali
ceviklikten kagiilmasidir. Bu noktada kilit sorular, bu karmasiklik i¢inde degerin yeri nedir,
miisteriler gercekten ne ister, bu faaliyetler sadece kisa donemli bir bagar1 m1 getirecek yoksa
uzun donemde biiylimenin siirdiiriilebilirligine katki saglayacak midir vb. seklinde olmalidir.
Doérdiincii ve sonuncu kosul, son dakika krizlerine ihtiyac1 azaltacak tahminleme

yapabilmektir (Kisperska-Moron ve de Haan, 2011, s.129).

Ceviklik, degisken ve 6ngoriillemeyen pazarlarda tedarik ile talebi eslestirme yetenegi olup
oncelikli olarak ¢oziim turetebilmektir. "Hizli, ilk ve en 1iyisi" olma amacinda olan ¢evik

tedarik zinciri stratejisi, satis kayiplarini, zorunlu fiyat indirimlerini ve stoklarin eskimesini
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minimize etmek i¢in, Ongoriilemeyen taleplere hizli bir bi¢cimde cevap verebilme ile
ilgilenmektedir. Bu stratejiye uygun tipik {riinler, elektronik ve moda firiinleridir. Bu
tirtinlerin farkli cazibeleri vardir ve ger¢ek fonksiyonlari igin tercih edilmemektedir. Kisa
Omiirliidiirler. Bu tip {riinlerin taleplerini tahmin etmek zordur ve stokta olmamalari
durumunda karsilagilan maliyetler ¢cok yiiksektir (Ambe, 2010, s.8). Talebin degisken oldugu,
Ongoriillemedigi ve miisterinin ¢ok ¢esitli {irlin talep ettigi pazarlarda ¢evik tedarik zinciri
stratejisine ihtiya¢ duyulmaktadir (Hilletofth, 2009, s.20; Kisperska-Moron ve de Haan,
2011, 5.132).

Bu tip tedarik zincirlerinde, liretimi ve dagitimi gercgek talepler yonlendirmektedir ¢iinkii
hem tiretim hem de dagitim tahmin taleplerinden ziyade gergek miisteri talepleri ile iliskilidir.
Isletme bu stratejide, herhangi bir stok tutmamakta, sadece siparisleri iiretmektedir. Bu
sistemlerde miisterilerin talepleri hizli bilgi akislar1 yardimiyla zincirde yer alan diger
oyunculara iletilmektedir. Bu sistemler, {riinlerin ¢evrim siirelerinde diisiise ve stok

seviyelerinde azalmaya yardimci olmaktadir.

2.2.1. Cevik Tedarik Zinciri Stratejisi Ozellikleri

Gergek anlamda cevik olabilmek ic¢in, bir tedarik zincirinin sahip olmasi gereken
ozellikleri pazara duyarli olmasi, siireglerin biitiinlesmesi, ag temelli ve sanal olmasidir
(Christopher, 2000, s.38; Christopher ve Towill, 2000, s.208; Ismail ve Sharifi, 2006, s.433,;
Li, 2009, s.63; Kisperska-Moron ve de Haan, 2011, s.129). Pazara duyarli olmak ile
anlatilmak istenilen, tedarik zincirinin gercek talebi anlama ve talebi karsilama yetenegine
sahip olmasidir. Bir ¢evik tedarik zinciri, son kullanicinin egilimleri ile yakin iligki i¢inde
olmahdir. Birgok isletme, taleple degil talep tahminleri ile yOnetilmektedir. Baska bir
ifadeyle, direkt miisterinin gercekte ihtiyag duydugu ve istedigi iriinlerden geri bildirim
almamakta, ge¢mis satig verileri ve bu verilerin stoka doniistiiriilmesi faaliyetlerinden
yararlanmaktadir. Giiniimiizde, bilgi teknolojilerinin kullanilmasiyla alic1 ve saticilar arasinda
veri paylasimi kolaylikla yapilabilmekte ve bdylece bilgi temelli tedarik zinciri
yaratilabilmektedir. Bir tedarik zincirinin ¢evikligi, pazara duyarli olma, teslimat hizi, verinin
dogrulugu, pazara yeni lriin girisi, merkezi ve isbirlik¢i planlama, siire¢ entegrasyonu, bilgi
teknolojileri  (Information Technology - IT) araglarinin kullanimi, teslim siirelerinin
diistiriilmesi, hizmet seviyesinin iyilestirilmesi, maliyetlerin azaltilmasi, miisteri
memnuniyeti, belirsizligin iyilestirilmesi, giiven gelistirilmesi, degisime tepkinin azaltilmasi
ile ifade edilebilmektedir (Zsifkovits ve Engelhardt-Nowitzki, 2007, 5.92). Sekil 2.2'de gevik

tedarik zincirinin ozellikleri goriilmektedir.
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Sekil 2.2. Cevik Tedarik Zincirinin Ozellikleri
Kaynak: Christopher ve Towill, 2000, s. 209

Geleneksel tedarik zincirlerinde stokun optimal miktar1 ve kullanacagi alan
tanimlanmaktadir. Bu stok temelli modeli destekleyecek birgok karigik algoritma
bulunmaktadir. Ancak cevik tedarik zincirinde alicilar ve saticilar arasinda bilgiler paylasilip
gercek talebe ulasilmasiyla bu tip algoritmalara ihtiya¢ kalmamaktadir. EDI ve internetten
olusan bilgi teknolojileri ile tedarik zincirindeki tiim paydaslar zincir boyunca aktarilan ve
aktarilirken c¢arpitilabilen bilgiler yerine gercek talebe gore davranabilmektedirler. Tim
tedarik zinciri ortaklar1 zincir boyunca paylasilmis bilgilere glivenmektedir. Tedarik
zincirinde yer alan oyuncular arasinda paylasilmis bilgilerin kuvvetli olmas1 ancak siireclerin
biitiinlestirilmesi ve birlestirilmesiyle miimkiin olabilmektedir. Siire¢lerin biitiinlestirilmesiyle
alict ile satic1 arasinda isbirlik¢i ¢alisma, ortak iiriin gelistirme, ortak sistem ve bilgi paylasimi
ifade edilmektedir. Tedarik zincirlerinde bu tip isbirlikleri giderek yayginlagsmaktadir. Tedarik
zinciri kendi temel yetkinliklerine odaklanirken diger tiim faaliyetleri disaridan

alabilmektedir. Bu sekilde, tedarikgilerle isbirligi icinde olduklar1 ortaklarina giiven
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kaginilmaz olmaktadir. Bir agla birbirine baglanmis tedarik zincirinde yer alan oyuncular
veya ortaklar tek baglarina pazarda rekabet giicline sahip olamayacaklarinin ancak birlikte ag
icinde senkronize hareket etmeleri durumunda gii¢lii olacaklarinin farkindadirlar. Bu tedarik

zinciri, uzmanlasmis oyuncularin giiclii yanlarin1 kullanarak esneklik saglamaktadir.

Isletmelerin rekabetin ¢ok kizistig1 ortamda hayatta kalabilmeleri igin nihai kullanicilarin
taleplerini yakalayabilmeleri ve gergeklestirebilmeleri ¢ok onemlidir. Ongériillemeyen pazar
degisiklerine cevap verebilmek icin satis noktasindan bilgilerin direkt olarak bilgi
teknolojileri kullanimi ile alinmasi ¢oziime ¢ok biiyiik katki saglamaktadir. Bilgi temelli olan
sanal zincirler, zamaninda dogru bilgi paylasimini saglayarak kontrol karmasasini
azaltmaktadir. Bilgi sistemleri gilincel ve dogru bilgi vermeli ve kolay bir bi¢imde zincirdeki
diger oyuncularla iletisim i¢inde olmalidir. Sanal tedarik zincirinde yer alan tiim ortaklarin
ortak bir bilgi sistemi paylasiyor olmalari ideal durumdur. Zincir agisindan tiim is siire¢lerinin
optimizasyonu, tim ortaklarin kolay iletisimi ile miimkiin olabilmektedir. Bu durum
proseslerin sirayla degil senkronize bir bigimde ele alinmasini kapsamaktadir. Tedarik zinciri,
ortak bir amaca sahip tiim ortaklarin olusturdugu bir ag olarak da tanimlanabilmektedir.
Agdaki rekabet giicii, ortaklarin temel yetkinliklerinin bir araya getirilmesinden ortaya ¢ikan
sinerjiden gelmekte ve birbirine ¢apraz bagli bu ortaklar, son kullanict i¢in bir deger

yaratmaktadirlar (Kisperska-Moro ve de Haan, 2011, s.129).

2.2.2. Cevik Tedarik Zinciri Modeli

Bir tedarik zincirinde ¢evikligin teorik alt yapisi, ¢evik sistem ve {iretimi kavrami ile ayni
mantiktadir. Christopher ve Towill (2001) ¢alismalarinda ¢evik tedarik zinciri i¢in ti¢ asamali
bir model gelistirmislerdir. Bu modellerinde birinci seviyede, ¢evik tedarik zincirine destek
olan erteleme ve hizli yerine koyma, ikinci seviyede ise yalin iiretim, organizasyonel ¢eviklik
ve hizli ¢oziim {iretme gibi birinci seviyede yer alan prensiplerin yerine getirilmesinde
kullanilan programlar yer almistir. Son seviyede ise, ikinci seviyedeki programlari
destekleyecek bilgi paylasma, kayiplari azaltma, hazirlik siirelerini azaltma, senkronize
islemler gibi faaliyetler gosterilmistir. Aitken vd. (2002), cevik bir isletmeye katki saglayacak
cesitli uygulamalar bir araya getiren ve Christopher ve Towill'in (2001) gelistirmis olduklari
modele benzeyen ii¢ asamali bir model 6nermislerdir. Onerilen bu modelde ¢evik tedarik
zincirini destekleyen hizli yerine koyma, erteleme, yalin iiretim, organizasyonel ¢eviklik ve
hizl1 ¢6ziim iiretme gibi bireysel programlar ve son olarak katmanli bir modelde yapilmasi
gereken bireysel faaliyetler gibi 6nemli prensipler bir araya getirilmistir (Ismail ve Sharifi,
2006, s.434). Aitken vd.nin (2002) onerdikleri ¢evik isletme modelinde kayiplari azaltmak

icin yalin iiretimden, hazirlik zamanlarini diisiirmek icin esnek ¢6ziim iiretme ydnteminden,
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teslim stiresini azaltmak i¢in hizli ¢6ziim iliretme yonteminden, senkronize iglemler i¢in ¢evik
tedarikten, takimlar arasi siire¢ yonetimi i¢in organizasyonel ¢eviklikten ve son olarak gercek
talebin izlenebilirligi i¢in talep yonlendirmesinden yararlanilmistir. Ismail ve Sharifi (2006)
caligmalarinda, is diinyasindaki degisim ve belirsizligin seviyesine uygun diisen yeterli
ceviklik seviyesini belirleyerek rekabetin siirekliligini saglamay1 amaclamislardir. Sharifi vd.
(2006) ise, gevik tedarik zinciri gelistirmek ve uygulamak i¢in sistematik bir yaklagim i¢eren
ve tedarik zincirinin tasarimi ve tasarim bakis agisini1 kapsayan bir model onermislerdir. Ag
stratejisini belirleme, siiregleri ve operasyonlari tasarlama ve temel bilesenlerini diizenleme ile
yeni lirlin gelistirme siirecinin bir pargasi olan iki bilesenin dengeli ele alinmasiyla etkin bir

cevik tedarik zinciri tasariminin gergeklesecegini vurgulamiglardir.

Cevik tedarik zinciri modelinin olugmasina katki saglayan yaklasimlardan bazilar1 yalin
iiretim, kitlesel kisisellestirme, erteleme, perakendeci-dagitimci-iiretici arasinda yakin iligkiler
kurularak miisterilere verilen hizmetin seviyesini iyilestirme amagh bir strateji olan etkin
tilketici tepkisi (efficient consumer response - ECR) ve JIT'dir. Sekil 2.3, hangi yaklagimlarin
tedarik zincirinin hangi noktasina odaklandigini ve ig hacmini gostermektedir. Yalin iretim,
JIT gibi tedarik zincirinin tst kisminda yer almaktadir. Yalin diigiince, ilk prensibi olan deger
araciligiyla miisteriye odaklanmaktadir. Ancak kayiplar1 ortadan kaldirma fikri, miisteriye
hizl1 ¢6ziim {iretme ve tepki vermesinden daha agir basmaktadir. Yalin diisiincenin baskin
olarak kullanildig1 alan yiiksek miktarli iiretime sahip otomotiv gibi sektorlerdir (Van Hoek
vd., 2001, 5.136).

Kitlesel kisisellestirme ¢esitliligin yiiksek, iiretim miktarinin diisiik oldugu hem {iretim
hem hizmet sektoriinde tedarik zincirinin orta noktalarinda yer almaktadir. Bu yaklasimda
yiiksek cesitlilige sahip bitmis iiriinlerde kullanilan diisiik cesitlilikte standart parcalarin
kullanim1 esas olmaktadir. Erteleme, dagitim ve pazarlama kanallariyla zincirde asagiya
dogru konumlandirilmis olup ertelenmis iiretimle zincirin alt kisimlarina niifuz etmektedir.
Yiiksek miktarli yiiksek cesitlilige sahip kisisellestirme ihtiyaci zincirin sonuna dogru
gerceklesmektedir. ECR zincir boyunca asagi konumlandirilmaktadir (Van Hoek vd., 2001,
5.136).
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Asagy
ZiINCIiRDE
YERI Kitlesel kisisellestirme
Yukarn I
Diisiik Yiiksek
MIiKTAR

Sekil 2.3. Cevik Tedarik Zinciri ile liskili Yaklasimlar
Kaynak: Van Hoek vd., 2001, s.136

2.2.2.1. Kitlesel Kisisellestirme Yaklasimi

Uretim sistemlerinin tarihgesine bakildiginda ilk olarak uzun teslim siirelerine ve yiiksek
maliyetlere sahip miisterinin istedigi {irlinlerin siparise gore TUretildigi zanaat iiretimi
goriilmektedir. Bu iiretimi "Her miisteri siyah olmak kaydiyla istedigi renkte araba satin
alabilir* diyen Henry Ford'un Kitlesel iiretimi izlemistir. Bu fiiretim siirecinin en parlak
donemlerinde, miisterilerin tercihlerinden 6diin vermek suretiyle ucuza iiriin almaktan mutlu
olduklar1 bir siire¢ yasanmistir. Ancak giliniimiizde miisterilerin bir seylerden vazgecerek
iirlinli ucuz alma oncelikleri degismistir. Artik miisteriler tercihlerini tam olarak karsilayacak
tiriinleri ayni kitlesel tiretimde oldugu gibi diisiik maliyetle almak istemektedirler (Nambiar,
2009, s.687). Giiniimiizde isletmeler bir¢ok zorlukla miicadele ederken, miisteriler de
eskisinden daha hizli bir bigimde yiliksek oranda Kkisisellestirilmis {irlin ve hizmet
siparislerinin yerine getirilmesini beklemektedirler. Isletmelerin miisterilerinin bu isteklerini
hizli bir bigimde hem de kitlesel iiretim maliyeti ile iiretip sevk edebilmeleri ancak kitlesel
kisisellestirme stratejisi ile miimkiin olabilmektedir. Pine (1993), kitlesel kisisellestirmeyi ¢ok
fazla cesitlilikte, standart {irtin ve hizmet fiyatlar ile basa ¢ikabilen iirlin ve hizmetlerin kisiye
Ozgiin kisisellestirilmesi olarak ifade etmistir. Tablo 2.2'de kitlesel tretimle Kkitlesel

kisisellestirme sistemlerinin arasindaki farklar 6zetlenmistir.
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Stratejik seviyede, belirsizliklerle ve aniden olusan degisikliklerle basa c¢ikabilme ve
kitlesel iiretim maliyetinde kisisellestirilmis iiriin iiretebilme yetenegi nedeniyle oldukca cazip
olan kitlesel kisisellestirme yaklasimi, kisisellestirilmis {iriin veya hizmetleri esnek stireglerle
yiiksek miktarda ve kabul edilebilir maliyette liretme yetenegidir (Da Silveria vd., 2001, s.1;
Prince ve Kay, 2003, 5.309).

Tablo 2.2. Kitlesel Uretimle Kitlesel Kisisellestirme Arasindaki Farklar

Farklar Kitlesel Uretim Kitlesel Kisisellestirme Stratejisi
Odak Istikrarh bir etkinlik ve kontrol Cesitlilik ve esneklik ve hizli ¢éziim liretme amagl
kigisellestirme

Amag Hemen hemen herkesin alabilecegi | Hemen hemen herkesin gok gesitte ve
fiyatta lirlinli veya hizmeti kisisellestirilmis hizmet ve iiriinden istedigini
gelistirme, iiretme, pazarlama ve secebildigi lirtin ve hizmeti gelistirme, liretme,
dagitma pazarlama ve dagitma

Temel Sabit talep Pargali talep

ozellikleri Biiyiik ve homojen pazarlar Heterojen nis pazarlar
Diisiik maliyetli, tutarl kalitede, Diisiik maliyetli yiiksek kaliteli, kigisellestirilmis {irtin
standart iiriin ve hizmetler ve hizmetler
Uzun iiriin gelistirme siireleri Kisa {iriin gelistirme siireleri
Uzun tlriin 0mri Kisa tirlin omru

Kaynak: Pine, 1993, s.47

Bir isletmenin kitlesel kisisellestirme kararini verebilmesi ve bu stratejiyi etkin bir bigimde
uygulayabilmesi {iriin, slireg ve ag tasarim prensiplerini birlikte uygulamasina baglh
olmaktadir. Kitlesel kisisellestirmede iiriin, farkli sekillere kolayca ve ucuz bir bi¢imde
doniistiiriilebilmeye olanak taniyan bagimsiz modiillerden olusacak sekilde tasarlanmalidir.
Modiiler iirlin tasarimi, esnek bir bigimde bir {irliniin hizli ve ucuz olarak kisisellestirilmesi
thtiyacin1 saglamaktadir. Bu tip bir tasarim, bitmis iirlinii bazilar1 tiim iiriin opsiyonlarinda

bazilar1 da belli basl {irtinlerde kullanilan pargalara veya yart mamullere ayristirmaktadir.

Uretim  siirecleri de farkli dagitim-ag tasarimlarm desteklemek icin kolayca hareket
ettirilebilecek veya yeniden diizenlenebilecek bi¢cimde ayni {irlin tasarimlarinda oldugu gibi
bagimsiz modiillerden olusmalidir. Uretim siireglerinin bagimsiz alt siireglere boliinmesiyle
yani modiiler siire¢ tasarimlariyla isletmeler, Kkitlesel kisisellestirmenin ihtiya¢ duydugu

esnekligi kazanmaktadirlar (Feitzinger ve Lee, 1997, s. 117-119).

Etkin bir kitlesel kisisellestirme yaklasimi, tedarik zincirinde yer alan tiim oyunculara
gercek zamanli bilgiyi ulastirabilmesi icin internet temelli tedarik zinciri yonetimine ihtiyag
duymaktadir. Internet, bir yandan isletmelere yiiksek kisisellestirilmis {iriinleri diisiik
maliyetlerle iretme imkani sunarken, diger yandan da miisteri ile birebir iligski kuran, iyi
egitilmis ve yetenekli personele olan ihtiyaci azaltmaktadir. internet temelli tedarik zinciri

yonetimi, kitlesel kisisellestirme yaklasimini tercih eden isletmeler i¢in tedarik zinciri
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boyunca bilgi akisin1 saglamaktadir. Kitlesel kisisellestirmenin bagarili bir bigimde
yapilabilmesi, internet, internet temelli bilgi sistemleri ve internet temelli tedarik zinciri

yonetiminin birlikte kullanilmasina bagli olmaktadir (Barutgu, 2007, 5.586).

Isletmelerden bir yandan operasyonel performanslarmi en iyi bigimde siirdiirmeleri
beklenirken, bir yandan da tek tek her bir miisterinin siparisini yerine getirmeleri
istenmektedir. Uriinlerin kisisellestirilmesi olarak adlandirilan kitlesel kisisellestirmeyi
gerceklestirmenin birgok ¢oziimii bulunmaktadir. Erteleme yaklagimi bu amagla kullanilan en
yaygin yontemlerdendir (Shao ve Ji, 2008, s.153). Etkin bir kitlesel kisisellestirme, belli bir
miisteri siparisi i¢in, iirlin farklilastirma noktasinin olabildigince en uzak noktaya 6telenmesi
ile miimkiin olabilmektedir. Bu yaklasimla isletmeler, triinlerinin tasarimlarini yeniden ele
alabilmekte, siire¢leri bu tirtinleri iretip miisteriye ulastirmak i¢in diizenleyebilmekte ve de en
Oonemlisi iriin, siire¢ ve zinciri birbirine entegre edebilmektedir. Boyle bir yaklasimin
uygulanmasiyla, maksimum etkinlikte, minimum stok seviyesiyle miisterilerin siparisleri hizli

bir bi¢imde karsilanabilmektedir (Feitzinger ve Lee, 1997, s.117).

2.2.2.2. Erteleme Yaklasim

Cevik tedarik zincirinin amaci, miimkiin oldugunda iiriinii genel (generic) formunda
tutmaktir ve bu durum, erteleme yaklasimi ile etkin bir sekilde gergeklestirilebilmektedir (Qi
vd., 2007, s.4904). Erteleme yaklasimi, misteri siparisleri tahminleri ile tretimi
gerceklestirmek yerine siparis gelene kadar iiretim faaliyetlerini Oteleyen ve ancak siparis
geldikten sonra tiirinleri uygun maliyette ve kisisellestirerek tireten organizasyonel bir
yaklasimdir (Van Hoek, 2001, s.161). Erteleme, tiriin farklilastirma noktasini geciktirmek igin

slireglerin yeniden tasarlanmasi olarak da ifade edilmektedir (Lee ve Billington, 1994, 5.108).

Uriin ve hizmetlerin kisisellestirilmesiyle, zincir boyunca miisteri siparis bilgilerinin
kullanilmasiyla, miisteriye yakin dagitim merkezlerinde iiriinlerin sonlandirilmasinda siirecgler
arast katilimin saglanmasiyla ve son olarak tedarik¢ilerin kisisellestirmeyi gergeklestirmede
genel modiil ve parcalara olan ihtiyaci karsilamasiyla erteleme yaklagimi, malzeme ve
bilesenlerin ortak kullanimlarindan yararlanarak ve iirliniin farklilagtirma noktasini
geciktirecek bigcimde iiretim ve dagitim siireclerini tasarlayarak, triin gesitliligi ile ilgili
riskleri azaltmayr amaglamaktadir (Van Hoek, 2000, s.196; Shao ve Ji, 2008, s.154). Uriin
farklilastirlmasinin  geciktirilmesi esnekligi arttirmakta, belirsizlikleri azaltmakta ve
sistemdeki bilesen ve silireg c¢esitliliklerini azaltarak iirlinlin karmasikligindan dogan

maliyetleri diisiirmektedir (Shao ve Ji, 2008, s.154).
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Erteleme yaklasimmin altinda yatan mantik, iiretim ve lojistik faaliyetleri esnasinda
triinlerin zaman, mekan ve form farklilastirilmasina neden olan risk ve belirsizlik
maliyetleridir. Miisterilerin kesin siparislerinin gelmesine degin ertelenen tiretim ve lojistik
faaliyetleri sayesinde risk ve belirsizlik azaltilabilmekte veya tamamen ortadan
kaldirilabilmektedir (Pagh ve Cooper, 1998, s.14). Erteleme yaklagimiyla siparisin
gelmesinden sonra isletmeler, misterinin istekleri ve tercihlerine gore iriini
kisisellestirebilmektedir. Bu yaklasim, miisterilerinin kisisel isteklerini karsilarken, olasi
sipariglere gore bitmis lriin stoklamanin da Oniine ge¢mektedir. Ayrica fabrika ve depolar
aras1 gereksiz tagima ve beklemeleri engelleyerek {irlinlerin direkt olarak miisteriye
gonderilmesini de saglamaktadir (Van Hoek, 2001, s.161). Genellikle bir¢ok bitmis {iriin,
tiretim siireglerinin baslangi¢ asamalarinda ortak siire¢ ve/veya ortak bilesen ve hammadde

kullanmaktadir (Lee ve Billington, 1994, 5.108).

Farkli bitmis firiinler elde edebilmek i¢in iiriin farklilastirma noktasi da denilen bu
noktalara kadar {irlinler genel formda tutulmaktadir (Lee ve Billington, 1994, s.108). Bu
noktadan dnceki tiim faaliyet ve islemler kayiplar1 ortadan kaldirmaya ve maliyet etkinligine
odaklanan yalin strateji ile gergeklestirilmektedir. Bu noktadan sonraki agamalarda ise ¢evik
strateji kullanilmakta, siiregler ¢cevik olmakta ve siparis bilgileri bu noktadan sonraya dogru
akmaktadir (Van Hoek, 2000, s.196). Erteleme, DP'de iiriin farklilastirmay1 nihai kullaniciya
dogru hareket ettirmek suretiyle bir tedarik zincirinin etkinligini arttirabilmektedir. DP'yi
erteleme, stokta olmama ve ihtiya¢ duyulmayan {irliniin fazlaca stokta tutulma riskini
azaltmaktadir. Bu sayede, kitlesel kisisellestirme yaklagimi ile diisiik maliyette yiiksek iiriin
cesitliligi saglanabilmektedir (Qi vd., 2007, 5.4904).

Stok ¢evrim siirelerinin fazla olmasi, teslimat giivenilirliginin artis ihtiyaci, {rlinlerin
eskime risklerinin fazla olmasi, teslimat hizinin yiiksek olmamasi, lojistik maliyetlerinin
yiiksek olmasi ve iirlinlerin kisisellestirilme ihtiyaglarinin ortaya ¢ikmasi isletmeleri erteleme
yaklasimina yonlendirebilmektedir (Van Hoek, 2000, s.199). Uriiniin genel formunda
tutuldugu erteleme yaklasimi ile daha az stok kalemi olmakta ve toplamda daha az stok
tutulmaktadir. Stokun genel olmasindan dolay1, tedarik zinciri daha esnek olmaktadir. Yani
ayni bilesenler, modiiller veya malzemeler bagka bitmis tiriinler i¢in de kullanilabilmekte ve
iriin genel formdayken taleplerini tahmin etmek, bitmis iirliiniin talep tahminlemesini

yapmaktan daha kolay olabilmektedir (Christopher ve Towill, 2000, s.210).

Erteleme yaklasimini en iyi uygulayan isletmelerden biri Dell'dir. 1998'de kisisel bilgisayar
(Personal Computer - PC) iiretiminde diinyanin ikinci biiyiik ireticisi olan Dell, kitlesel

kisisellestirme yaklasimini basariyla uygulayarak bu sektoriiniin dominant oyuncularindan
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biri haline gelmistir. Dell Bilgisayar erteleme yaklasiminin da 6nde gelen uygulayicilarindan
biri olup, yiiksek modiiler yapisiyla miisteri siparisi gelene kadar, iiriinleri yart mamul olarak
bekletmeyi tercih etmistir. Bu yaklasim, miisterinin isteklerini belirlemesine ve Dell'in bu
isteklere gore iiretim yapmasina olanak tanimaktadir. Siparislerin biiyiik bir ¢ogunlugu
internet lizerinden gelmekte ve siparis alma sistemi, lirliniin hizli bir bi¢imde iiretilebilmesi
icin gereken yerde malzemelerin olmasimi saglamaktadir. Dell stok tutmak yerine,
tedarikcilerinin  kendi tesislerine yakin yerlerde depo insa etmelerini saglamistir.
Malzemelerini JIT saglayan Dell, miisterilerin tam olarak istediklerini zamaninda temin
etmektedir. Ayrica stok maliyetlerini ¢ok diisiik tutmakta ve hizla degisen sektorde, malzeme
eskime ve modasi ge¢me riskini minimize etmektedir (Lee, 2002, s.117; Simchi-Levi vd.,
2003, s. 229).

Basarili bir bigimde erteleme yaklasimini uygulayan diger bir isletme ise Benetton'dur.
Kazak {iiretiminde 6nce boyama prosesi, sonra érme prosesi gerceklestirilirken, siirecler 6nce
orme sonra boyama olacak sekilde yeniden diizenlenmistir. Boylece boyama siireci, siparis
gelinceye kadar ertelenmistir. Tahminlere gore {iretilen renksiz hirkalar kesin siparisin

gelmesiyle son rengine dontistliriilmiistiir (Lee, 2002, s.117).

Cevik stratejinin tedarik zincirinde basarili bir bigimde uygulanmasinda ¢ok biiyiik katki
saglayan kitlesel kisisellestirme ve erteleme yaklagimlarinin arasindaki iliski hem etkinlik
hem de hizli ¢6ziim {iretme prensipleri agisindan ¢ok 6nemli olup bu iliski, Tablo 2.3 ile

gosterilmistir.

Tablo 2.3. Kitlesel Kisisellestirme ve Erteleme Arasindaki iliski

Yazar Teori
Feitzinger ve Lee Kitlesel kisisellestirmenin etkin olarak gerceklestirilebilmesi, tedarik aginda
(1997) olabilecek en ge¢ noktaya kadar belirli bir miisteri i¢in iirlin farklilagtirmay1

ertelemek ile miimkiin olmaktadir.

Christopher (2000) | Erteleme, 6zellikle de tiriin ve hizmetlerin kisisellestirilmesine katkisiyla ¢evikligin
basarisina yardimci olan 6nemli olan bir yaklagimdir.

ElMaraghy ve Kitlesel kisisellestirmenin amaci kigisellestirilmig iiriinleri en diisiik maliyetlerle
Mahmoudi (2008) | iiretmek iken, erteleme bu tip kigisellestirmeyi miimkiin oldugunca miisteriye en
yakin noktaya 6telemeyi amaglamaktadir.

Kaynak: Can, 2008, s.44

2.3. Yalin ve Cevik Tedarik Zinciri Stratejilerinin Karsilastirilmasi

Yalin tedarik zinciri stratejisi yiiksek miktarlarda, disiik gesitlilikte ve talebi tahmin
edilebilen durumlarda iyi performans gostermekte, cevik tedarik zinciri stratejisi ise iiriin
cesitliliginin fazla oldugu ve talep tahminlemenin daha zor oldugu ortamlarda tercih

edilmektedir. Yalin tedarik zinciri stratejisi, gevrim siirelerini, stok seviyelerini ve maliyetleri
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azaltmakta ve ayrica sistem kaynaklarin1 daha kolay yonetebilmektedir (Simchi-Levi vd.,

2003, 5.222). Yalin ve gevik tedarik zincirlerinin karsilastiriimasi Tablo 2.4 ile gosterilmistir.

Tablo 2.4. Yalin ve Cevik Tedarik Zinciri Karsilastirilmasi

Yahn Tedarik Zinciri

Cevik Tedarik Zinciri

Karakteristik Uriinii

Fonksiyonel tiriinler

Moda trtinleri

Talep Tahmin edilebilir Degisken
Uriin cesitliligi Diisiik Yiiksek

Uriin émrii Uzun Kisa

Miisteri odagt Maliyet Ulagilabilirlik
Kar marjini Diisiik Yiiksek

Baskin maliyet

Fiziksel maliyetler

Pazarlanabilirlik

kalemi

Stokta olmama Uzun dénem anlagmali Acil ve degisken
cezalar

Satmalma Uriin alma Kapasite tahsis etme
politikalari

Bilgi zenginlestirme | Istege bagh Zorunlu
Tahminleme Algoritmalar Danisarak

Stratejik hedefi

Kayiplar1 azaltma

Farkli ihtiyaglara hizli cevap verebilme

Sonug

Tiim kaynaklarin etkin kullanim
ve kalite

Hizl ¢6ziim tiretme, kitlesel kisisellestirme,
kaynak etkinligi

Kaynak: Christopher ve Towill, 2000, s.208; McCullen ve Towill, 2001, s.532

Naylor vd. (1999) ise bu iki stratejiyi yalin iiretim, ¢evik tiretim ve tedarik zinciri yonetimi

bakis agilarindan karsilastirmislardir. Bu karsilastirma Tablo 2.5'te gosterilmistir.

Tablo 2.5. Yahn ve Cevik Tedarik Stratejileri Ozelliklerinin Karsilastiriimasi

Yalin Cevik
Pazar bilgisini kullanma Zorunlu Zorunlu
Sanal igbirlikleri/deger akigi/entegre edilmis tedarik zinciri | Zorunlu Zorunlu
Teslim stiresini kisaltma Zorunlu Zorunlu
Kayiplari ortadan kaldirma Zorunlu Arzu edilir

Hizli yeniden yapilanma

Arzu edilir | Zorunlu

Dayaniklilik

Istege bagl | Zorunlu

Diizgiin talep/iiretim dengeleme

Zorunlu Istege bagh

Kaynak: Naylor vd., 1999, s.109

Tablo 2.5'te yer alan pazar bilgisini kullanma, sanal isbirlikleri/deger akisi/entegre edilmis

tedarik zinciri, teslim siiresini kisaltma 6zellikleri, hem yalin hem de ¢evik strateji i¢in esit

oneme sahiptir. Tedarik zinciri stratejileri, son kullaniciya odaklanmaktadir. Pazar bilgisini

kullanan tedarik zincirleri, zincir lizerinde yer alan ortaklarin gereksiz risk almalarmin 6niine
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gecebilmektedir. Sanal igbirlikleri/deger akisi/entegre edilmis tedarik zinciri ile miisterinin
taleplerini karsilayacak entegre bir tedarik zinciri i¢in ortaklarin bir araya gelmesi ifade
edilmektedir. Boyle bir tedarik zincirinin amaci, sinirlar1 kaldirarak malzeme, para, kaynak ve
bilgi akisini Kkesintisiz gergeklestirmektir. Son yillarda temin siiresi, pazarda siparisi
kazandiran kriter olmustur. Yalin strateji, tim kayiplarin yani siirece veya hizmete deger
katmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasina odaklanmaktadir. Bu tanima zaman da ilave
edilebilmektedir. Dolayisiyla, siirenin kisaltilmasi yalin strateji i¢in zorunludur. Yalin tedarik
zinciri, ekonomik ve esnek olabilmek ve de ¢oziim iiretebilmek amaciyla, hem yalin {iretim
hem de siirenin iyilestirilmesi (time compression) yontemlerini paralel kullanmaktadir (Huang
vd., 2002, s.192). Yalin ve ¢evik tedarik zincirlerinde temin siiresinin iyilestirilmesi igin
kullanilmasi gereken yontemler Tablo 2.6'da yer almaktadir. Cevik strateji de hizli ¢6ziim
tireten bir strateji olarak malzeme akisinda oldugu kadar bilgi akisinda da siirenin

diisliriilmesini amaglamaktadir (Naylor vd., 1999, s.111).

Tablo 2.6. Yalin ve Cevik Stratejilerde Teslim Siirelerini Iyilestirme Yontemleri

Yontemler Ornek Yalin | Cevik
Haz. siire. kisaltma SMED Gerekli | D.A.
Tasima yontemleri Tastyici tasarimi ve konveyor kullanimi Gerekli | D.A.
Uriin tasarin Uretim igin tasarim Gerekli | D.A.
Kanban Giincel siparislerle kontrollii iiretim Gerekli | D.A.
JIT tedarikgiler Sik sik kii¢iik miktarlar Gerekli | D.A.
Bilgi paylagimi Diisiik tahminleme hatalar ile iyilestirilmis hizmet Gerekli | Gerekli
seviyeleri
ETgia hizli ve dogru Siparislerin ve/veya malzeme paketlerinin barkodlanmasi Gerekli | Gerekli
EDI Siparis ve kaynaklarin veya miih. tasarimlarinin transferi D.A. Gerekli
Siireclerin entegrasyonu | Iki prosesinin tek prosese indirgenmesi D.A. Gerekli
Siireglerin siralanmasi Ertelemeye gore yeniden siralanmasi D.A. Gerekli
Alternatif tiretim Daha uygun iiretim siiregleri gelistirme D.A. Gerekli

(D. A. destek amagli)
Kaynak: Mason-Jones vd., 2000a, s.58

Tablo 2.5'te yer alan kayiplar ortadan kaldirma ve hizli yeniden yapilandirma &zellikleri
ise, hem yalin hem de ¢evik stratejiler i¢in benzer 6neme sahiptir. Yalin tedarik zincirinde
minimum kabul edilebilir stok amac¢lanmaktadir. Bu stok seviyesinin miktari, pazar bilgisi

kullanilarak tespit edilmektedir. Aslinda gevik strateji de miimkiin olabildigince kayiplari
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azaltmay1 istemektedir. Deger katmayan tiim aktivitelerin kaldirilmasi, iiriiniin maliyetini
diistirecektir. Boylece yalin strateji i¢in ¢ok onemli olan maliyetin, ¢evik stratejiye gore de
anlam1 anlasilabilmektedir. Ancak bir c¢evik sistemde, nihai kullanicinin degisebilecek
isteklerini karsilamay1 garanti edecek bir stokun ve/veya kapasite ayirmanin gerektigi de
dikkate alinmaktadir. Dolayisiyla ¢evik stratejide, minimum kabul edilebilir stok seviyesi,
yalin stratejiden fazladir ve esnekligi saglayabilmek adma ilave faaliyetlere ihtiyag
duyulabilmektedir. Baska bir ifadeyle her ne kadar kayiplar azaltmak istense de, esnek olmak
ve miisterinin istegini istedigi zamanda karsilayabilmek adina bazi durumlarda aslinda deger
katmayan islemler de ¢evik strateji ile kullanilabilmektedir. Hizli yeniden yapilanma 6zelligi
incelendiginde iki stratejinin karsilastirmasi ise soyle yapilmistir: Cevik strateji, pazardan
gelen bilgiler dogrultusunda degisimlere ¢ok hizli cevap verip ¢6zlim liretebilen bir stratejidir.
Bu durum, bilgi ve malzeme akisinda zamanin iyilestirilmesi gerekliligini de beraberinde
getirmektedir. Dolayistyla, iiretim siireglerinin hizli bir bi¢imde yeniden ele alinmasi, ¢evik
stratejiden beklenen zorunlu bir harekettir. Yalin stratejide ise hizli yeniden yapilanmalarla bir
tirtinden diger tiriine gegislerdeki kayiplarin ortadan kaldirilmasi beklenmektedir. Ancak yine
de gevik strateji kadar zorunlu ve olmasi beklenen bir dzellik degildir. Ozetlemek gerekirse,
cevik strateji i¢in yeniden yapilanmanin hizli olmas1 mutlaka gerekmektedir, bunun yaninda
mimkiin oldugunca kayiplari azaltmasi da beklenilmektedir. Ancak kayiplar1 ortadan
kaldirmas: onkosul degildir. Yalin strateji de ise kayiplarin ortadan kaldirilmasi mutlaka
yapilmasi gereken bir faaliyettir ancak bir dnkosul olmamakla birlikte yalin tedarik zinciri de

olabildigince esnek olmalidir (Naylor vd. 1999, s.111).

Tablo 2.5'te son olarak ele alinan 6zellik grubu ise her iki strateji i¢in tamamen farklidir.
Bunlar, dayaniklilik ve diizgiin talep/iiretim dengeleme 6zellikleridir. Cevik stratejiyi kullanan
bir isletme, sapmalara ve karisikliklara kars1 direnebilmeli, dayanikli kalabilmeli ve kazancini
arttirabilmek i¢in bu gibi durumlan firsata ¢evirebilmelidir. Yalin strateji, tedarik zincirini
sadelestirerek, optimize ederek ve kesintisiz akisin1 saglayarak talep sapmalarini minimize
etmeyi amaclamaktadir. Talepte meydana gelebilecek ani degisiklikler karsisinda kayiplar
olusabilecek veya cok miktarda stok ortaya cikabilecektir. Boeing firmasi havacilik
sanayisindeki talep sapmalarini dikkate almadan yalin stratejiyi uygulamis ve kisa siirede

rakibi Airbus Industrie tarafindan piyasada geriye diistirilmistiir (Naylor vd. 1999, s.112).

Yalin tedarik zinciri, ¢evik tedarik zinciri stratejisi ile karsilagtirildiginda, degisimlere
uyum saglamada g¢evik strateji kadar basarili olamamistir. Hammadde stokunun fazla olmasi

cevik bir ortamda firsata doniiserek miisteriyi memnun edebilmekteyken, yalin sistem bu
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stoku miimkiin oldugunca kisa siirede ortadan kaldirmay1 hedeflemektedir (Krishnamurthy ve

Yauch, 2007, s. 589).

Bu iki stratejinin tamamen birbirinden farkli veya birbirini tamamladig1 yoniinde birgok
calisma literatiirde yer almistir. Ornegin, Stratton ve Warburton'a gore (2003), cevik tedarik
zinciri, yalin tedarik zincirinden tamamen farkli bir paradigmadir. Yazarlar, bu iki farkh
yaklagimi su 6rnekle aciklamiglardir (Stratton ve Warburton, 2003, s.185): Gergek diinyada
makine arizasi, kalite problemleri, hazirlik siirelerinde gecikmeler gibi birtakim faktorler
nedeniyle sistemde sapmalar bulunabilmektedir. Bu sapmalar nedeniyle dalgalanmalarin var
olabilecegi kabul edildiginde, geleneksel olarak yapilmasi gereken her siirecin arasina stok
yerlestirmektir. Boylece emniyet stoklar1 sayesinde hat, sistem dalgalanmalarindan
arindirilabilecektir. Yalin tedarik zincirinde tam kapasitede diisiik seviyeli sapmalarla ve igsel
stoklarla iiretim gerceklestirilmektedir. Fakat isletmenin pazar taleplerindeki sapmalardan
kendini koruyabilmesi i¢in ciddi bir bitmis {iriin stokuna ihtiya¢ duyulmaktadir. Cevik tedarik
zincirinde ise tedarik¢iden iiriin veya malzeme almak yerine kapasite tahsis edilerek pazardaki
dalgalanmalarla basa ¢ikabilecek O6nlemler alinabilmektedir. Aitken vd.'ne (2002) gore ise
yalin ve gevik stratejiler, birbirinden tamamen farkli degil, tam tersi birlikte kullanilabilen
stratejilerdir. Tek bir paradigmanin tim olast pazar taleplerine cevap veremeyecegini
aydinlatma sektoriinden bir 6rnekle aciklayan yazarlar, farkli tedarik kanallarinin ihtiyaclarina
uygun lretim stratejilerinin dolayisiyla tedarik zinciri stratejilerinin diizenlenerek birbirlerini
tamamlayict olacak sekilde birlikte kullanilmasi gerektigini vurgulamislardir. Towill ve
Christopher (2002), bu iki stratejinin kesinlikle birbirlerinden farkli olmadigini
sOylemiglerdir. Pazardaki talebe ve iiriiniin fiziksel 6zelliklerine uygun farkli zamanlarda ayni
alanda, aym1 zamanda farkli alanlarda veya farkli zaman ve farkli alanlarda birlikte

kullanilabilecegini vurgulamislardir.

2.4. Hibrit Tedarik Zinciri Stratejisi

Yalin ve cevik tedarik zinciri stratejilerinin ortak amaci, miimkiin olan en az maliyetle
miisterinin taleplerini karsilamaktir (Qi vd., 2007, s.4902). Yalin olma, her ne kadar ¢eviklik
icin 6n kosul olsa da, diisiik maliyet ve yiiksek esnekligin birlikte kullanilmasinin istenmesi
zaman zaman bir ¢eligki yaratabilmektedir. Yalin stratejinin 6zl olan, maliyetleri azaltma ve
kayiplar1 ortadan kaldirma, rekabeti arttirmada kisa donemli stratejilerdir ancak ¢evik strateji,
belirsizliklerle basa ¢ikmada ve ¢ok ¢esitli kisisellestirilmis trtinleri seri liretim maliyetleri ile
iiretmede isletmelere uzun donemli rekabet avantaji saglamaktadir. Isletmeler, kisa dénemli
maliyet avantajlart i¢in yalin stratejiyi tercih ederlerken, nis pazarlara yonelmis miisterileri

ellerinde tutabilmek icin iiretim yeteneklerini gelistirme ihtiyact duymaktadirlar (Prince ve
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Kay, 2003, s.309). Bu noktada 6nemli soru, her iki stratejinin bir tedarik zincirinde birlikte
kullanilip kullanilamayacagidir. Yalin ve gevik stratejilerin dezavantajlari, isletmelerin yeni
bir arayisa girmesine neden olmus ve sonucunda da hibrit strateji dogmustur. Hibrit tedarik
zinciri stratejisinde, stratejiler birbirine karsi degil bir arada kullanilmaktadir. Bir ¢ok
aragtirmaci, yalin ve cevik stratejilerin bir arada kullanildigi hibrit stratejiyi incelemistir
(Naylor vd., 1999; Childerhouse ve Towill, 2000; Mason-Jones vd., 2000a; Christopher ve
Towill, 2000; Huang vd., 2002; Stratton ve Warburton, 2003; Simchi-Levi vd., 2003).

Hibrit tedarik zinciri, DP'nin zincir boyunca en uygun yere yerlestirilmesi ile bu noktanin
solunda iiretimin dengelendigi, bu noktanin saginda ise degisken taleple basa c¢ikilarak
miisterilerin beklentilerinin karsilandigi, yalin ve ¢evik tedarik zincirlerinin bir arada

kullanildig1 bir tedarik zinciridir (Naylor vd., 1999, s.114; Agarwal vd., 2006, s.212).

Gilintimiizde sadece yalin veya sadece ¢evik tedarik zincirlerinin tek basina yeterli olmadigi
durumlarda "hibrit" yani yalin-gevik strateji (leagile) uygulanmaktadir. Birbirini tamamlayan
yalin ve g¢evik tedarik zincirinin bir arada kullanilmasi ile elde edilen hibrit tedarik zincirleri,
genis yelpazeli iiriin ¢esitliligini diisitk maliyetle zamaninda tiretmekte ve teslim etmektedir.
Yani bu tedarik zincirlerinin hem yalin hem de ¢evik olmalar1 beklenmektedir (Stavrulaki ve
Davis, 2010, s.138). Genellikle siparise gére montaj iiriinleri igeren bu strateji, son montaja
kadar triinli erteleyerek kitlesel kisisellestirmeye olanak tanimaktadir (Huang vd., 2002,
5.193). Huang vd.'ye (2002) gore bu tedarik zinciri stratejisinin kullanilmasi ile isletmeler,
maliyetleri azaltmanin, kitlesel kisisellestirmenin ve gelecekteki degisimlere adapte

olabilmenin tistesinden kolaylikla gelebilmektedir.

Rahimnia ve Moghadasian (2010), yalin ve ¢evik stratejilerin birlikte kullanilmasinin bir
tedarik zincirinin etkin yonetilmesine yardimci oldugunu belirtmislerdir. Yalin, ¢evik ve hibrit
tedarik zinciri stratejilerinin 6zelliklerinin karsilagtiritlmas1 Tablo 2.7 ile gosterilmistir. Bu
tablo Christopher ve Towill'in (2000) yalin ve ¢evik tedarik zinciri stratejileri

karsilastirmalarina hibrit tedarik zinciri stratejisinin eklenmesi ile gelistirilmistir.
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Tablo 2.7. Yalin, Cevik ve Hibrit Tedarik Zinciri Stratejilerinin Karsilastirilmasi

Ozellikler Yalin TZ Cevik TZ Hibrit TZ
Amag Maliyet azaltma, zincir Hizli ¢6ziim liretme, Maliyetleri azaltirken hizli
boyunca var olan farkli piyasa taleplerini ¢oziimler tiretebilme, son
kayiplar1 veya deger eszamanli montaja kadar tirtinii
katmayan aktiviteleri gergeklestirmek i¢in erteleyerek ve var olan
ortadan kaldirmak igin herhangi miktarda bir triinlere ilave 6zellikler
stirekli iyilestirme uriinii tiretme, kisa teslim  ekleyerek Kitlesel
stireleri ile kisisellestirme
kisisellestirilmig tiriinii
cesitlilik maliyetini
azaltarak sunma
Uriin Fonksiyonel Yenilik¢i (moda) Fonksiyonel, modiiler ve
ozel
Pazar talebi Tahmin edilebilir Degisken Degisken, tahmin edilemez
Uriin cesitliligi Diisiik Yiiksek Orta
Uriin 6mrii Uzun Kisa Orta
Miisteri odagi Maliyet Teslim siiresi, Hizmet diizeyi
ulasilabilirlik
Pazar kazandirani Maliyet Ulasilabilirlik Maliyet ve ulasilabilirlik
Pazar niteleyicisi Kalite, teslim siiresi, Kalite, maliyet, teslim Kalite ve teslim siiresi
ulagilabilirlik stiresi
Kar marjini Diisiik Yiiksek Orta
Baskin maliyet Fiziksel Pazarlanabilirlik Fiziksel, pazarlanabilirlik

Urliin tasarim

Performans arttirma ve

Uriin farklilastiriimasi

Baglangigta yalin strateji,

stratejisi maliyetleri minimize i¢in modiiler tasarim sonra modiiler tasarim
etme
Uretim Yiiksek makine kullanim  Pazarin ihtiyaglarini Yalin ve ¢evik stratejilerin

orani

karsilayacak bigimde,
tampon kapasitenin
kullanilmast

bilesimi olup, ilk asamada
yalin sonraki agamada
cevik strateji

Teslim siiresi

Maliyetleri arttirmadan
teslim siiresini azaltma

Teslim siiresini azaltmak
icin agresif yatirimlar
yapma

Bilesen seviyesinde yalin
tedarik zincirine, iiriin
seviyesinde ise ¢evik
tedarik zincirine benzer

Tedarik¢i se¢imi

Diisiik maliyetli ve
yiiksek kaliteli tedarikei

Hizli, esnek ve kaliteli
tedarikgi

Istenildigi zaman esnek ve
hizli olabilen, diisiik
maliyetli ve yliksek kaliteli
tedarikei

Stokta olmama
cezalari

Uzun donem anlagmali

Acil ve degisken

Stokta olmamasi durumu
ile karsilasilmaz

Stok stratejisi

Yiiksek stok devri ve
zincir boyunca min. stok

Ongoriilemeyen pazar
degisimlerine kars1 kritik
malzemeleri i¢in stok
bulundurma

Miimkiin olabildigince en
ge¢ zamana kadar iiriin
farklilagtirmasini erteleme
ve fonksiyonel parcalar
i¢in stok bulundurma

Satin alma Uriin alma Kapasite tahsis etme Tedarikgi yonetimli stok
politikalar1

Bilgi zenginlestirme  Istege bagh Zorunlu Gerekli
Tahminleme Algoritmalar Danigarak Biri/ikisi
mekanizmasi

Siparis siiresi baskist ~ Gerekli Gerekli Istenilir
Kayiplar1 ortadan Gerekli Istenilir Keyfi
kaldirma

Hizli yeniden Istenilir Gerekli Gerekli
yapilanma

Dayaniklilik Keyfi Gerekli Istenilir

Kaynak: Huang vd., 2002, s.193; Hilletofth, 2009, s.21
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Christopher ve Towill (2001), miisterinin satin almak istedigi iiriinler i¢in, yalin ve ¢evik
stratejilerin birlikte kullanilabildigi ii¢ ayri yontem gelistirmislerdir. Bunlardan ilki, Pareto
egrisi yaklasimidir. Bircok isletme, tedarik zinciri stratejilerini belirlerken Pareto kuralindan
yararlanmaktadirlar.Pareto kuralina gore bir isletme, kazancinin % 80'ini {irlinlerinin
%20'sinden elde etmektedir. Bu {irlinlerden % 20'sinin yonetimi, geri kalan % 80'den farkli
olmalidir. Ornegin, bu iiriinlerin miktar olarak % 20'si daha &ngdriilebilir taleplere sahiptir ve
bu lriinler yalin prensiplerle iiretilip miisterilere ulastirilabilmektedir. Diger bir taraftan %
80'inin talepleri kolay ongériilemez. Dolayisiyla ¢evik strateji daha uygun olabilir. Sekil 2.4,
tiriinlerin Ongoriilebilir % 20 ve degisken olan % 80'1 i¢in tedarik zinciri stratejilerini

gostermektedir (Christopher ve Towill, 2001, s.240).

Toplam CEVIiK
talebin * Siparise
%0680"i gore liretim

YALIN * Yiiksek

* oncelikli
Tahminlere * Hizh
cOziim

gore iiretim
* Diisiitk | sunma ve
- stirekli

oncelikli 2
* Merkezi yerine
stok kontrol . Ilzoyma}t
* Olgek apasite
ekonomisi tahminleme
Toplam
miktarin
2620'si

Sekil 2.4. Pareto Dagilim
Kaynak: Christopher ve Towill, 2001, s.240

Bir diger hibrit anlayis, baz talep ve dalgal talep (base and surge demand) anlayisidir.
Sekil 2.5'te bu yaklasim gosterilmistir.

Miktar
Dalgah talep

Baz talep

Zaman

Sekil 2.5. Baz ve Dalgah Talep
Kaynak: Christopher ve Towill, 2002, s.5
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Baz talepler, gegmis donem satiglarini dikkate alarak tahmin edilebilirken, dalgali talepler
tahmin edilememektedir. Baz talepler, 6l¢ek ekonomilerinden yararlanabilmek icin yalin
prensipleri kullanmakta, daha esnek ve biiyiik olasilikla daha maliyetli olan dalgali talepler
icin ise ¢evik strateji uygun olmaktadir (Christopher ve Towill, 2001, s.241). Griffin
Manufacturing Co., bu yaklasimi kullanarak farkli tedarik hatlarini iyi yonetmistir (Stratton
ve Warburton, 2003, s.190). Fonksiyonel, sabit talepli, teslim siireleri uzun olan {irtinleri
"baz" talep hatt1 olarak tanimlamis, dis kaynakli tedarikgilerden malzeme temin etmis ve bu
tirtinlerin tretildigi hatlar1 yiiksek hacimli yalin hat olarak tanimlamistir. Fonksiyonel olup,
talebi degisken olan ve kisa ¢evrim siiresine sahip iriinler i¢in ise, "dalgali" talep yaklasimi
tercih edilmis ve bu triinler i¢in ekstra ¢evik hat tanimlanmistir. Son olarak degisken talepli,
kisa ¢evrim siireli 6zel trlnleri ise ¢evik hat ile eslestirmislerdir (Christopher vd., 2006,
5.282). Baz talepler, yalin anlayisla yonetilirken, yogun sezonlarda veya tanitimin yogun
oldugu periyotlarda dalgali talepler i¢in ¢evik anlayis hakim olmaktadir (Hilletofth, 2009,
s.21). Stratton ve Warburton (2003), yalin ve gevik stratejilerin birlikte farkli zamanlarda
kullanilmasina iligkin tekstil sanayisinden bir 6rnek vermisler ve tiim y1l satan temel tiriinleri
yalin tedarik zinciri ile, tek bir sezon i¢in iiretilen moda iirlinleri ise ¢evik tedarik zinciri ile

eslestirmislerdir.

Yalin ve ¢evik paradigmalarini bir arada kullanmanin bir diger yolu da stratejik stok olarak
adlandirilan DP yaklagimidir. Burada amag, stoku modiiler veya genel formda tutmak ve
miisteri siparisi geldiginde iiretimi gergeklestirmektir (Christopher ve Towill, 2001, s.240).
Bu hibrit yapi, erteleme yaklasimi iizerine kurulmustur. Erteleme, miisteri siparisi gelene
kadar montaj1 (ATO - siparise gore montaj) veya iiretimi (MTO - siparise gore liretim) veya
tasarimi (DTO - siparise gore tasarim) vb. 6telemektir. Bu durum, siparis geldikten sonra tiim
sireclerin ¢evik prensipleri ile yonetilmesini, siparis gelene kadar ise siireclerin yalin diisiince

ile ele alinmasmi ifade etmektedir. Yalin, ¢evik ve hibrit tedarik zincirleri Sekil 2.6 ile

gosterilmistir.
Malzeme # Yalin # Malzeme # Cevik #
Tedarik Siirecgler Tedarik Siirecgler

(a) (b)

Malzeme # Yahn # Cevik
Tedarik Siirecler Siirecler

(c)
Sekil 2.6. Yahn (a), Cevik (b) ve Hibrit (c) Tedarik Zincirleri

Kaynak: Mason-Jones vd., 2000a, s.55
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Towill ve Christopher (2002) yalin ve c¢evik stratejilerin birlikte kullanildigi bu g
yontemi, bir zaman-mekan matrisi (Sekil 2.7) ile gostermislerdir. Bu matrisin {ist solunda
goruldiigli gibi, paralel olarak farkli tedarik zinciri stratejileri kullanilabilmektedir. Bu
noktada {iriin miktarlarina goére Pareto dagilimi ile bir farklilastirma elde edilebilmektedir.
Yiiksek miktarli iirlin {ireten hatlarda tahmin edilebilirlik daha kolay oldugundan en diisiik
maliyetle en etkin siirecler i¢in yalin strateji kullanilabilmektedir. Yavag hareket eden, tahmin
etmesi daha zor iiriinleri iireten hatlar i¢in ise ¢evik strateji tercih edilebilmektedir. Ideal olan,
bu iki tedarik zincirinin yalin fabrika ve ¢evik fabrika gibi ayr1 tanimlanmasidir. Matrisin sag
alt kosesinde ise, farkli zamanlarda, aym1 yerde farkli stratejilerin kullanilabilecegi
anlatilmistir. Baz talep, belirlilik i¢inde minimum risk ile tretilmektedir. Bu talebin {istline
gelen talebi (dalgal talep) liretmek i¢in ilave kapasiteye ihtiya¢ duyulabilmekte ve bu ihtiyag
dis kaynaklardan veya zincirde bulunan ortaklardan temin edilebilmektedir. Bu matrisin sag
ist kosesindeki kosullarda ise ertelemenin kullanildigt DP uygun diismektedir (Towill ve

Christopher, 2002, s.303).

Farkh | Pareto dagilimi DP
MEKAN
<. Baz talep -
Aym | Uygun degil Dalgah talep
A Farkl
Y™ A MAN arkh

Sekil 2.7. Zaman - Mekan Matrisi
Kaynak: Towill ve Christopher, 2002, s.303

Bu yaklasimlar, birbirinden farkli degil tam tersine birbirini tamamlayicidir ve farkli
kosullara gore farkli ihtiyaclara cevap vermektedir. Bu yaklasimlar i¢in uygun pazar
kosullarinin ve is ortamlarinin nasil olacagi Tablo 2.8'de gosterilmistir. Bu tedarik zincirine
hibrit (leagile) denmesinin nedenleri, hibrit stratejide yalin malzeme akiginin, ¢evik malzeme
akisinin onilinde olmasi ve c¢evik stratejinin basarili bir bicimde gerceklestirilmesinin yalin
stratejinin iyi anlasilip uygulanmasina bagli olmasidir (Mason-Jones vd., 2000b, s.4066).
Hibrit tedarik zinciri stratejisinin kullanilmasiyla isletmelerde bir yandan maliyetlerinin
diismesi beklenirken diger yandan isletmelerin, miisteri taleplerine hizli cevap vermesi ve

esnek olmalar1 beklenmektedir.
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Tablo 2.8. Farkh Hibrit Tedarik Zinciri Yaklasimlari

Yaklasim Uygun pazar kosullari ve is ortam

Pareto (80:20): Cok yiiksek miktarli {iriin {ireten Talebin ¢esit ile orantilt olmadig1 yiiksek tiriin
hatlar i¢in yalin yontemi, yavas akanlar i¢in ise ¢cevik | g¢esitliligi oldugu durumlar.
yontemleri kullanir.

Baz/dalgah talep ayrimi: Talebin tahmin edilebildigi | Ge¢mis tecriibelerden yararlanilarak baz taleplerin
durumlarda yalin prensipleri, daha az tahmin edilebilir | 6ngdriilebildigi, yerel iiretimin ve kiigiik partili

taleplerde ise ¢evik prensipleri kullanir. iiretimin yapildig1 durumlar.

DP: Bu noktanin tistiinde kalan kisimda yalin Modiiler iiretimin yapildig1 ve ara stokun
stratejiyi, altinda kalan kisimda ise ¢evik stratejiyi tutulabildigi, son montajin veya dagitimin
kullanir. ertelenebildigi durumlar.

Kaynak: Christopher ve Towill, 2001, s5.242

Sekil 2.8'de gosterildigi gibi isletmeler bu stratejinin kullanilmasiyla yenilikgilik, maliyet,

hizmet ve kalite acisindan bir rekabet avantaji saglamaktadir.

Yahn
Tedarik
Zinciri

Rekabet Avantaji

Hibrit * zenili!«;ilik
Tedarik *'\l_/:.a lyet
Zinciri . K';mf:

Cevik
Tedarik
Zinciri

Sekil 2.8. Hibrit Tedarik Zincirinin Rekabet Avantaji
Kaynak: Ambe ve Badenhorst-Weiss, 2010, 5.2115

Hibrit tedarik zincirlerinin birgok avantaji bulunmaktadir. Oncelikle, iiriinlere ince ayarlar
vererek miisterilerin dzel isteklerini yerine getirme imkani sunmaktadir. Ikinci olarak, iiriiniin
genel formda tutulmasiyla stok miktar1 diisiiriilmektedir. Boylece hem stok tasima maliyeti
hem de stokun eskime veya bozulma kaynakli maliyetleri iyilestirilmektedir. Ugiincii olarak,
genel stokun tutulmasindan dolay1 esneklik seviyesi yiiksektir. Dordiincii olarak ise, bitmis
olmasindansa {irliniin genel formunda durmasi, talebin daha kolay tahmin edilmesine olanak
sunmaktadir ve {riinlerin kisisellestirilmesi yetenegi ile daha yliksek diizeyde {irlin gesitliligi
daha diisik maliyetle gergeklestirilebilmektedir. Boylece kitlesel kisisellestirilme
saglanabilmektedir (Hilletofth, 2009, s.22). Verimliligin iyilesmesi, maliyetlerin diigmesi,
esnekligin artmasi ve teslim siirelerinin iyilestirilmesi dolayisiyla miisteri memnuniyetinin

artmasi bu stratejinin kazanimlari olarak 6zetlenebilir (Mistry, 2005, s.195).
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Yalin Strateji Cevik Strateji
A uriini
DP
/ /‘ B diriinii
- - /\/
N A4 C iiriinii
/
D diriinii
>
Sabit Talep Degisken Talep

Sekil 2.9. Hibrit Tedarik Zincirinde Yalin ve Cevik Stratejiler
Kaynak: Prince ve Kay, 2003, s.310

Bu tez calismasinda, Christopher ve Towill'in (2001) hibrit tedarik zinciri stratejisi igin
gelistirmis olduklar1 bu ii¢ yontemden biri olan Sekil 2.9'da gosterilen DP yaklasimi,
uzmanlarla yapilan goriismeler neticesinde uygulamanin yapildigr isletme i¢in uygun bir
yontem olarak belirlenmis olup calismanin devaminda detayli olarak bu yaklasima yer

verilmistir.

2.4.1. Siparis Eslestirme Noktas1 (DP)

Rekabetin yogun oldugu giinlimiizde isletmeler, basarili bir bigimde varliklarini siirdiirmek
ve daha ileri gidebilmek i¢in pazarin gereksinimlerine gore kendilerini degistirmeli ve bu
degisimlere uyum gostermelidirler. Iste bu pazar gereksinimleri, bir tedarik zincirinin DP
noktasinda doniistiiriilmektedir. DP, deger zincirinde bir {iriiniin belirli bir miisteri siparisine
baglandigi, liriin 6zelliklerinin donduruldugu ve de en 6nemlisi stokun tutuldugu son noktadir
(Olhager, 2010, s.863). Siparisin niifuz ettigi nokta (order penetration point) olarak da
adlandirilan DP, iirlin akist icinde var olan ve tahminlerle yiiriitiilen iretim ile miisteri
siparisleriyle yiiriitiilen tiretimin birbirinden ayrildigi noktadir (Wikner ve Rudberg, 2005,
5.625).

Bir tedarik zincirinde satis noktasindan tedarik¢iye ve hammaddeden son kullaniciya dogru
olmak {tizere iki ayr1 DP bulunmaktadir (Mason-Jones ve Towill, 1999, s.15; Christopher ve

Towill, 2000, s.210). Birincisi, tedarik zincirinde miisteriye olabildigince yakin noktada olan
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malzeme DP'sidir. Bu noktada stok genel formda tutulmaktadir. Diger bir DP ise, bilgi DP'si
olup tedarik zincirinin olabildigince basinda yer almaktdir. Bu iki DP'nin iyi yonetilmesiyle
bir tedarik zincirinde olusabilecek kirbag etkisi azaltilabilmekte veya yok edilebilmektedir (Qi
vd., 2007, s.4904). Sekil 2.10'da bir tedarik zincirinde yer alan iki DP gdsterilmistir.

Tahmin Talep
temelli temelli

.
o
|

itme Cekme
——  »(  Malzeme DP’si

Fabrika » Montaj Satici  —» Satis
Stok
Direkt pazar bilgisi
Bilgi DP’si -t

Sekil 2.10. Hibrit Tedarik Zincirinde DP'nin Yeri
Kaynak: Mason-Jones ve Towill, 1999, s.19

A
\j

Bilgi DP'si, bilgi akisinda pazar siparis bilgilerinin herhangi bir diizeltme ve degistirme
yapilmaksizin niifuz ettigi, gercek siparis bilgisi ile tahmin edilen talep bilgisinin kesistigi ve
dolayisiyla fiili satis bilgisinin tahmine doniistiiriildiigii noktadir (Mason-Jones ve Towill,
1999, s.17). Bir ¢ok tedarik zincirinde bilgi DP'si ¢cogunlukla pazardaki saticida oldugundan,
zincirde son kullaniciya en yakin oyuncu gergek talebi bilme liiksiine sahip olmaktadir. Bu
noktada ele alinmasi gereken Onemli soru, bu zengin bilgi kaynagmin tedarik zincirinin
dinamik performansimi iyilestirmede nasil kullanilacagidir. Bilgi DP'sinin zincir boyunca
yukartya dogru hareketi ile tiim oyuncularin bu pazar satis verilerine ulasmasi saglandiginda,
bilgilerde carpikliklar ve bozulmalar ciddi oranda azalmaktadir. Bilgi DP'sinin zincirde uygun
yere konumlandirilmasiyla tiim zincir boyunca bilgiler paylasilabilmekte ve dolayisiyla giiclii
rekabetci avantajlar elde edilebilmektedir. Bu asamada unutulmamasi gereken zincir boyunca
yer alan oyuncularin rakip veya diisman degil tam tersine ayn1 amaca hizmet eden oyuncular
oldugudur. Klasik tedarik zincirlerinde bilgi DP'si ile malzeme DP'si aym1 nokta olup,
olabildigince son kullaniciya yakin bir yere konumlandirilmaktadir. Boyle bir yerlestirme,
bilginin zincir boyunca yukartya dogru hareketinde bircok degisiklikle karsilasmasina sebep
olmakta ve sonucunda da biiytik bir bilgi kayb1 yaganmaktadir. Bu nedenle malzeme DP'si ne
kadar miisteriye yakin bir noktadaysa bilgi DP'si de o kadar tedarik¢iye yakin olmalidir.

Boylece zincirde yer alan maksimum sayida oyuncu, daha iyi tahminleme yapabilmek ve
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karar verebilmek i¢in gercek verileri kullanabilmektedir. Boyle bir yaklagim, bilginin seffaf
olmasi, teslimat ve kapasite planlamasi i¢in siklikla kullanilmasi ile iligkili olarak zincirde yer
alan tiim oyuncularin ayn1 bilgiye ulasmasina imkan tanimaktadir (Mason-Jones ve Towill,
1999, 5.16).

Malzeme DP'si, bir isletmenin operasyonel seviyede performansini ve karliligini arttirmak
amaciyla yalin ve cevik uygulamalarmin birbirlerini tamamlayacak bi¢imde bir arada
kullanilmasina olanak tanimaktadir (Prince ve Kay, 2003, s.310). Malzeme akisinda, iiriiniin
bir miisteri siparigine baglandigi nokta olan DP'nin konumu, zincir boyunca miisterinin
miisaade edebilecegi en uzun teslim siiresine ve zincirdeki talep sapmalarin1 gogiisleyebilecek
stratejik stoka baglidir. Bu noktanin asagisinda (saginda) kalan kisimda, pazarin
yonlendirilmesiyle tiim iiriinler son kullanici tarafindan g¢ekilmektedir. Bu noktanin solunda
kalan kisimda ise talep tahminleri ile siiregler yiiriitiilmektedir. Kanban yonteminin
kullanilabilecegi bu silirece sadece itme sistemi demek yanlis olmaktadir. Her ne kadar
stratejik tahminleme yilda bir kez yapilmis olsa da, iiretim seviyesine bu tahminler, aylik
olarak indirgenmekte ancak tiretim, kanban ile haftalik hesaplanmaktadir. Dolayisiyla DP'nin
solunda yani yukarisinda kalan kisim sadece itme degil, itme planli-gekme sistemi olarak
tanimlanabilmektedir. Bu yaklasim, talebin sabit ve dngoriilebilir oldugu durumlar i¢in gecerli
olmaktadir. Sekil 2.11'de hibrit tedarik zinciri boyunca farkli malzeme DP'leri gosterilmistir.

DP'lerden ¢ok kullanilanlari kisaca asagida tanimlanmistir (Naylor vd., 1999, s.113):

Siparise gore satin alma: Tum iriinlerin 6zgiin oldugu, farkli hammaddelerin kullanildigi,
miisterinin uzun teslim siirelerini kabul ettigi ve talebin gercekten cok degisken oldugu
durumlarda uygun olmaktadir. Tedarik zincirinde stok tutulmasi, malzemelerin eskimesi veya
bozulmasi riskine neden olabilmektedir. Bir {iriiniin pazarda tutunamamasi halinde, bu tedarik

zinciri stratejisi asir1 stok tutma maliyetlerini tagimamaktadir.

Siparise gore iiretim: Ayni hammaddelerden yapilmalari durumunda farkli {irtinleri
iiretebilme yetenegine sahiptir. Ayrica, farkli konum, miktar ve iiriin karisimlari ile de basa
cikabilmektedir. Teslim siiresi daha diisiiktiir ancak yine de miisterinin istedigi liriinii bekleme
stiresini kabul etmesi s6z konusudur. Farkli kombinasyonlar ve kisisellestirilmesi istenen
fonksiyonel iiriiniin miktar1 agisindan {irin talebi degisken olabilmektedir. Bu strateji,

hammadde ve bilesen stoku tasimaktadir.
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Tasarim Satin Uretim Montaj Paketleme Etiketleme Dagitim MUSTERI

alma
Stoka iiretim
(MTS)
Siparige gore
etiketleme (LTO)
Siparise gore
tasarim (ETO)
Siparige gore
paketleme (PTO)
Siparige gore
taj (ATO . .
T 4 (ATO) CEVIK TEDARIK: Tiim siiregler,
1parise & miisteri siparisi geldikten sonra
tiretim (MTO) estirilir. Coziim .
gerceklestirilir. Coziim {iretebilme ve
Siparise gore hizli cevap vermeye odaklanir. Miisteri
satin alma (STO) sipariginin yonlendirdigi

L kisisellestirilmis asamadir.
Siparige gore

tasarim (ETO)

YALIN TEDARIK: Siparis
gelmeden once tiim siirecler yerine
getirilir. Verimlilik iizerine
odaklanir. Planh ve standardize bir
asamadir.

Sekil 2.11. Hibrit Tedarik Zincirlerinde Farkli Malzeme DP'leri
Kaynak: Hilletofth, 2009, s.22

Siparise gore montaj: Bu tip tedarik zinciri stratejisinde DP son kullaniciya dogru kaymis
olup kisisellestirilme miimkiin oldugunca ertelenmistir. Bu strateji ile kisisellestirilme olsun
veya olmasin, farkl {iriinlere ait ¢esitli iirtin karmalarini iiretebilmek miimkiin olabilmektedir.
Siparigin teslim siireleri daha kisadir. Bu stratejide bir miktar stokta olmama veya stokta fazla
bulunma riski olsa da iiriinler nihai iiriin haline gelmedikleri i¢in stok maliyetleri ve stok
degerleri yiiksek olmamaktadir. Bu stratejide iiriinlerin eskime riskleri yoktur. Bir hibrit
tedarik zincirinde en uygun strateji "siparise gore montaj" stratejisidir (Rahimnia ve
Moghadasian, 2010, s.81).

Stoka itiretim: Hangi miisteri i¢in iretildiginin 6nemli olmadigi, sabit talepli fonksiyonel
tirtinlerin tretiminde yaygin kullanilmaktadir. Bu tedarik zincirinde tiretim, talep tahminlerine
gore yapilmaktadir. Stokta olmama veya asir1 stok risklerinden kagimmak icin talep

tahminlerinin dogru yapilmasi ¢ok dnemlidir.

Bir tedarik zincirinde DP'nin her iki yaninda kalan kisimlarmm farkli agilardan

karsilastirmast Tablo 2.9 ile gosterilmistir.
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Tablo 2.9. DP'nin Her iki Yaninda Kalan Kisimlarin Karsilastirilmasi

DP'nin yukarisi (solu)

DP'nin asagisi (sagy)

Uriin tipi Fonksiyonel bilesenler, yiiksek miktarlar, | Kisisellestirilmis, tahmin edilemeyen talep
tahmin edilebilir talep

Uriin cesitliligi Onceden belli, dar Genis

Talep Yiiksek miktarli, dngoriilebilir Diisiik miktar, degisken

Pazar Fiyat Tasarim, esneklik, teslim hizi

kazandiram

Pazar koruyani

Tasarim, kalite, zamaninda teslimat

Fiyat, kalite, zamaninda teslimat

Proses

Montaj hatt1 tipi, yiiksek parti biiyiikligii

Atolye tipi, kiiciik parti biiyiikligi

Kapasite Gecikmeli/izleyen Oncii

Tesisler Uriin odakl1 Siire¢ odakli
Kalite Proses kalite odakli Uriin kalite odakli
Organizasyon Merkezi Merkezi olmayan

Tedarik zinciri

Etkin, yiiksek kapasite kullanimi, diisiik
maliyetli, maliyet ve siire temelli tedarik¢i
se¢imi

Pazara hizli ¢6zlim iireten, tampon
kapasiteli

Plan ve kontrol

Stoka iiretim, Kanban

Siparige gore liretim, miisteri siparisleri

Strat. ag Yalin prensipler temelli Cevik prensipler temelli
planlama
Ana plan Stoka iiretim ve DP stokunu bittikce Siparise gore {iretim ve kapasiteye gore

tamamlama

sipariglerin teslimlerini planlama

Talep planlama

DP stokunu tahminleme

Miisteri siparis yonetimi, iiriin
kisisellestirme

Talepleri Karsilanabilen miktar stokun Kargilanabilen miktar teslim siiresi

gerceklestirme | kullanilabilirligi temelli anlagmalari, malzeme ve kapasite
kullanilabilirligi temelli

Dagitim En 6nemli stok yeri DP Stok yok, miisteri siparisi ile iiretim

planlama

Uretim prog. Kanban Zaman temelli (kapasiteye gore MRP)

Satin alma Kanban Zaman temelli yaklagimlar (MRP)

Performans Maliyet, verimlilik Esneklik, teslim stireleri

Kaynak: Olhager, 2003, s.324; Olhager, 2010, s.865

2.5. Uriin ve Tedarik Zinciri Stratejisi Tliskisi

Byrnes, 2005 yilinda yaptigi ¢alismasinda, tiim ftriinleri i¢in tek tip tedarik zinciri

stratejisini kullanan telekomiinikasyon ekipmanlari iireten isletmeyi incelemis ve isletmenin
her {iriinii i¢in ayni siiregleri calistirdigini, iiriinleri fabrikasinda iirettikten sonra iilkenin
birgok yerinde bulunan dagitim merkezlerine genellikle kamyon dolusu sevkiyat ile
gonderdigini tespit etmistir. Isletmenin 30.000 $'lik baskili devre kartlarini (Printed Circuit
Board - PCB) bile diger iriinlerle yan yana koyup fabrikadan dagitim merkezlerine
gonderdigini hatta bu kadar degerli iirtinleri sirf kamyon dolmadi diye beklettigini gdormiistiir.
Tiim gozlemlerinin sonunda, PCB iiretim hattinin sonunda bir kisinin {iriinler hazir olduktan
hemen sonra, iirlinleri bekletmeden FedEx ile direkt miisteriye gondermesini dnermistir. Bu
sayede isletmenin stok maliyetlerinde ve yiliksek tasima maliyetlerinde bir kazancinin

olacaginin altin1 ¢izmistir. Yazara gore mevcut tedarik zinciri stratejisi, daha yiiksek
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miktarlarda tiretilen, daha diisiik degere sahip kablo gibi {irlinler i¢in tasarlanmistir. Ancak
isletme, daha pahali kompakt elektronik salter bilesenleri iiretmeye basladiginda, bu iirlinler
icin de mevcut stratejiyi kullanmaya devam etmistir. Byrnes (2005) ele aldigi isletmede
birincisi hacimli ve daha ucuz olan fonksiyonel (standart) tirtinler igin, ikincisi ise kiigiik,
pahali elektronik tiriinleri i¢in olmak tizere iki tip tedarik zinciri stratejisine ihtiya¢ oldugunu
vurgulamistir. Bir diger ornek olarak ise, i¢ giyim gibi ana firiinler, yiin pantolon gibi
mevsimsel iriinler ve sik bluz gibi moda {iriinler {ireten biliyik bir giyim firmasini
incelemistir. Incelemesinin sonucunda her bir iiriin tipinin farkli tedarik zinciri stratejisine

ihtiya¢ duydugunu gozlemlemistir (Byrnes, 2005, s.2).

Yukarida 6rneklerle de vurgulanmak istenilen rekabetin ¢ok agir gergeklestigi ve pazarin
¢ok hizli degistigi giiniimiizde igletmelerin her bir {iriine ve/veya lriin ailelerine en uygun
tedarik zinciri stratejisi ile eslestirmek zorunda olmalaridir. Artik isletmelerin degil tedarik
zincirlerinin rekabet ettigi giiniimiizde, isletmelerin tiriinlerini dogru tedarik zinciri stratejileri
ile eslestirmeleri, liriin gelistirme siirelerinin, iiretim maliyetlerinin ve teslim siirelerinin
azaltilmasi tizerinde kuskusuz ¢ok olumlu etkiler yaratmaktadir (Childerhouse vd., 2002,
5.675). Giiniimiiz is diinyasinda isletmeler rekabet giiclerini korumak ve hatta daha da iyi hale
getirebilmek igin kendi stratejilerine uygun olarak triinlerini, iiretim siireglerini ve pazar
firsatlarin1 dikkatle incelemek suretiyle birden ¢ok tedarik zinciri stratejisi secebilmektedirler.
Her biri farkli operasyonlara, siireclere ve yeteneklere ihtiya¢ duyan bu stratejiler, liriiniin
Oomiir ¢evrimindeki konumuna gore de zaman icinde degisebilmektedir (Christopher ve

Towill, 2002, s.9).

2.5.1. Uriin ve Tedarik Zinciri Stratejisi Eslestirmesi Yazin Taramasi

Isletmelerin rekabetci olabilmeleri ve rekabet edebilirliklerini siirdiirebilmeleri icin iiriine
ve {irlinlin 6zelliklerine gore tedarik zinciri stratejileri eslestirilmesi ¢alismalarinin temelini
olusturan Fisher (1997), tedarik zinciri stratejilerini belirlemek i¢in {iriin talep yapis1 lizerine
yogunlagmis, farkli tirlin tipleri icin farkl tedarik zinciri stratejileri gerektigini incelemis,
trtinleri  fonksiyonel veya yenilik¢i {iriin olmak tizere ikiye ayirmis ve farkli triin/tedarik
zinciri eslestirmelerini, farkli siparis kazandirici (order winner - OW) ve farkli siparis

niteleyici (order qualifier - OQ) kriterleri agisindan ele almistir.

Fisher'in (1997) tedarik zincirlerini {irlin 6zellikleri ile eslestirdigi matris Sekil 2.12 ile
gosterilmistir. Fisher (1997), her bir iirlin tipinin farkli bir tedarik zinciri stratejine gerek
duydugunu vurgulamis ve basarisiz tedarik zinciri yonetimlerinin bircogunun temelinde,

yanlig Uriin-tedarik zinciri strateji eslestirmesi oldugunu sdylemistir. Fisher calismasinda,
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dogru tedarik zinciri stratejisi eslestirmesi ic¢in isletmelerin iirlinlerini iyi tanimlamasi
gerektigini ve yoneticilerin isletmelerinin tedarik zinciri stratejisinin ne olmasi gerektigine
karar vermesi gerektigini vurgulamistir. Fonksiyonel {irtinler ile etkin tedarik zinciri
(efficient), yenilikgi tirtinler ile ise tepkisel (responsive) tedarik zinciri stratejisini eslestiren
Fisher (1997), yoneticilerin elde ettikleri ideal tedarik zinciri eslestirme matrisi ile tirtinlerinin
dogru tedarik zinciri stratejileri ile eslesip eslesmediklerini kontrol etmeleri gerektiginin altini

¢izmistir.

Fonksiyonel Uriin Yenilik¢i Uriin
A
Etkin Tedarik Zinciri Uyar Uymaz
- L
Tepkisel Tedarik Zinciri Uymaz Uyar
y

Sekil 2.12. Uriin-Tedarik Zinciri Matrisi
Kaynak: Fisher, 1997, s.109

Literatiirde bir¢ok yazar, Fisher'in (1997) modelini tartismis, test etmis ve bu modeli
gelistirmislerdir (Lamming vd., 2000; Li ve O'Brien, 2001; Wong vd., 2006; Vonderembse
vd., 2006; Selldin ve Olhager, 2007; Lo ve Power, 2010).

Fisher'in ardindan bir¢ok arastirmaci triinlerin farkli tedarik =zinciri stratejileri ile
eslestirilmesi konusunda calismalar yayimlamislardir. Lee (2002), bir {iriinlin dogru tedarik
zinciri ile eslestirilmesinde "belirsizlik" 6zelliginin ihmal edilmemesi gerektiginin altini
cizmis ve hem talep hem de tedarik ayaginda yasanabilecek belirsizliklerin bu karari
etkileyebilecegini belirtmistir. Uriiniin talebinin tahmin edilebilirligi ile iliskili olan talep
belirsizliginin, tedarik zinciri stratejisi se¢imi iizerinde etkisinin oldugunu belirten yazar,
dogru tedarik zinciri stratejisi se¢iminde en az talep belirsizligi kadar tedarik belirsizliginin de
onemli oldugunu ifade etmistir. Lee (2002), diisiik talep ve tedarik belirsizligine sahip
fonksiyonel iiriinleri, etkin tedarik zincirleri ile eslestirmistir. Aslinda yazar, bu ifadeyi

kullanmamis olsa da burada bahsedilen tedarik zinciri stratejisi, yalin tedarik zinciri
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stratejisidir. Bu konu ile iliskili bir ek bilgi de, Fisher'in (1997) modelinde yer alan etkin ve
tepkisel tedarik zincirlerinin, zamanla bir ¢ok arastirmaci tarafindan sirasiyla yalin ve ¢evik
strateji olarak tanimlandigidir (Mason-Jones vd., 2000a; Christopher ve Towill, 2001; Stratton
ve Warburton, 2003). Lee (2002), yiiksek talep ve diisiik tedarik belirsizligine sahip yenilik¢i
tiriinleri duyarli-tepkisel tedarik zinciri ile eslestirmis olup bu tedarik zinciri ile, miisterinin
farkli ve ¢ok cesitli isteklerine karst hizli tepki verilebilecegini ve esnek olunacagini
belirtmistir. Talep ve tedarik belirsizliklerinin yiiksek oldugu yenilik¢i iiriinler ile g¢evik
tedarik zincirini ve son olarak diisiik talep ve yiiksek tedarik belirsizligine sahip fonksiyonel

tiriinler ile de riskten kaginan tedarik zinciri stratejini eslestirmistir (Lee, 2002, s.116).

Huang vd. (2002), fonksiyonel, yenilik¢i ve hibrit iiriinler i¢in tedarik zinciri stratejisi
eslestirmeye odaklanmislardir. Genellikle standart olarak adlandirilan fonksiyonel iiriinleri,
sabit talepli ve talepleri dogru bir bi¢cimde tahmin edilebilir olarak tanimlamislar ve bu
iriinleri yalin tedarik zinciri ile eslestirmislerdir. Yeni pazarlar1 yakalama veya degisen
miisteri isteklerini yerine getirme amagh gelistirilmis, talepleri kesin olmayan, tasarimlarinin
istikrarli olmadig1 ve {irtin dmiir dongiisiinde giris veya biiylime asamasinda olan yenilik¢i
tiriinleri ise ¢evik tedarik zinciri ile eslestirmislerdir. Hibrit tirlinleri ise ya fonksiyonel
bilesenlerin farkli kombinasyonlar1 ya da fonksiyonel ve yenilik¢i bilesenlerin bir arada
kullanilmast olarak tanimlamislar ve bu tip iriinleri hibrit tedarik zinciri stratejisi ile

eslestirmislerdir.

Childerhouse vd. (2002), c¢alismalarinda aydinlatma sektoriindeki bir isletmenin
tirlinlerinin, yapilarina uygun farkli tedarik zinciri stratejileri ile eslestirilmesini incelemisler
ve iki agamali modellerinin birinci asamasinda {liriin miktar1 kriterini kullanarak tiriinleri iki
gruba siniflandirmislardir. Bu iki grup farkli iki strateji ile eslestirilmis olup bu asamanin
sonucunda, siparisin tamamlanma stiresi diigmiis, maliyetler azalmis, satis miktarlar1 artmis ve
{iriiniin pazara giris siiresi iyilesmistir. Ikinci asamada ise {iriiniin kullanim siiresi, yillik
miktar ve {lirlin gesitliligi kriterlerini kullanarak dort ayri1 grup elde etmisler ve bu firiin
gruplarinin her birini farkli stratejilerle eslestirmisler ve sonucunda da maliyetlerin ve
sipariglerin tamamlanma siirelerinin 1iyilestigini ve isletmenin rekabet giicliniin arttigini

gozlemlemislerdir.

Cigolini vd. (2004) calismalarinda Fisher'in (1997) modelini gelistirmisler, degisken
giderlerin sabit giderlere orani, iiretim esnekligi, talep esnekliginin fiyata etkisi ve temel
rekabet giicii kriterlerini kullanarak etkin, hizli1 ve yalin tedarik zinciri stratejileri ile tirtinleri
eslestirmiglerdir. Etkin tedarik zincirini yiiksek miktarda satilan fonksiyonel iirlinlerle

eslestirmeyi uygun bulmuslardir. Fisher'in (1997) tepkisel tedarik zinciri strateji ile es anlamli
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olan hizli (quick) tedarik zinciri stratejisini ise taleplerini tahmin etmenin ¢ok zor oldugu
tirtinler i¢in kullanmiglardir. Son olarak ise sadece iiriin fiyat1 veya yenilik¢ilige degil de, {iriin
fiyati, kalite, 6zgiinliik ve miisteri memnuniyeti gibi konulara eszamanli olarak egilen, ara
Ozelliklere sahip araba, beyaz esya gibi iriinlerle de yalin tedarik zinciri stratejisini

eslestirmislerdir.

Christopher vd. (2006), tedarik zinciri stratejisi se¢imi i¢in {i¢ boyutlu bir siniflandirma
modeli lizerinde ¢alismislardir. Her bir {iriiniin talep ve tedarik kosullarinin birlesimine gore
kapsaml1 dort ayr1 tedarik zinciri stratejisi gelistirmislerdir. Modellerinde {iriin (fonksiyonel
veya Ozel), talep (sabit veya degisken), yerine koyma siiresi (kisa veya uzun) boyutlarini
kullanan yazarlar, fonksiyonel iiriinle talebi sabit, uzun teslim siiresi olan, {irliniin
kisisellestirmesinin hi¢ olmadigi veya cok az oldugu {iriinii; 6zel lriinle ise, ¢ok degisken
talebi olan, diisiik hacimli {irlin veya siparigi tamamlama siiresi kisa olan veya yiiksek oranda
kisisellestirilmis olan {irlinli tanimlamiglardir. Fonksiyonel iiriinlerin taleplerinin daha kolay
tahmin edilebilecegi varsayimiyla yazarlar, c¢aligmalarinin devaminda sadece tahmin
edilebilirlik ve yerine koyma siiresi boyutlarini kullanmay tercih etmislerdir. Teslim siiresi
kisa olan ve talebi tahmin edilebilen iiriinler igin, siirekli eksilen iirliniin yerine konuldugu
yalin strateji, yine teslim siiresi kisa olan ancak talebi tahmin edilemeyen iirlinler i¢in ¢evik
strateji, teslim siiresi uzun olan ve talebi tahmin edilebilen iiriinler i¢in yalin strateji ve son
olarak teslim siiresi uzun olup talebi tahmin edilemeyen {iriinler i¢in {irliniin miimkiin
oldugunca genel formunda tutuldugu ve gergek siparis geldiginde iirliniin geri kalan montaj,

dagitim vb. siireclerinin tamamlandig: hibrit strateji eslestirmesini énermislerdir.

Stavrulaki ve Davis (2010) calismalarinda, Hayes ve Wheelwright'in (1979a,1979b)
calismalarindan etkilenmisler ve driinler ile dort farkli tedarik zinciri stratejisini
eslestirmislerdir. Talep belirsizligi, siparisin tamamlanma siiresi ve iiriin ¢esitliligi kriterlerini
tedarik zinciri stratejisi se¢iminde kullanmislar ve tirlinleri stoka {iretim/yalin tedarik zinciri,
siparise gore tasarim/gevik tedarik zinciri, siparise gére montaj/hibrit tedarik zinciri ve

siparige gore tasarim stratejileri/hibrit tedarik zinciri ile eslestirmiglerdir.

Yukarida detayli olarak aktarilmis olan galigmalar {iriin siniflandirmada kullanilan Kriterler

ve neticesinde eslestirildikleri stratejiler agisindan Tablo 2.10'da 6zetlenmistir.
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Tablo 2.10. Tedarik Zinciri Stratejisi Eslestirmesi Icin Uriin Stmflandirma Kriterleri

Yazarlar

Uriin Simiflandirma Degiskenleri

Eslestirilen Tedarik Zinciri

Fisher (1997)

Uriin 6mrii, katki marj, iiriin cesitliligi,
tahminleme hatasi, stokta olmama orani,
teslim siiresi, sezon sonu fiyat diisliriilme
orani

Hizli ¢6ziim iireten tedarik zinciri,
etkin tedarik zinciri

Naylor vd. (1999)

Maliyet, kalite, siparisin tamamlanma siiresi,
hizmet seviyesi, talebin kararlilig

Yalin, ¢evik ve hibrit tedarik zinciri

Lamming vd. Uriin inovasyonu, {iriiniin tek olmasu, iiriiniin | Yenilik¢i-tek ve karmasik, yenilikci-
(2000) karmagikligi tek ve karmagik degil, fonksiyonel ve
karmasik,
Fonksiyonel ve karmasik degil
Li ve O'Brien Talep belirsizligi, deger katan kapasite Stoka iiretim, stoktan iiretim, siparise
(2001) gore liretim
Lee (2002) Tedarik belirsizligi (fonksiyonel ve yenilik¢i | Etkin tedarik zinciri, riskten kagiman

iiriinler i¢in), talep belirsizligi (sabit ve
gelisen siirecler igin)

tedarik zinciri, hizli ¢6ziim iireten
tedarik zinciri, ¢evik tedarik zinciri

Huang vd. (2002)

Siparisin tamamlanma siiresi, yetkilendirilmis
isglicii, teslimat hiz1, stokta olmama oran,
tahminleme hatasi, yeni {irlinlin pazara giris
stiresi, liretim siiresi, kapasite kullanim orani,
kar marjini, lirlin ¢esitliligi

Yalin tedarik zinciri, ¢evik tedarik
zinciri, hibrit tedarik zinciri

Childerhouse vd.
(2002), Aitken

Uriiniin kullanim siiresi, talep miktari, {iriin
gesitliligi, teslim siiresi, degiskenlik

MRP, Kanban, Paketleme merkezi
(erteleme), Tasarla ve tiret.

vd. (2005)
Cigolini vd. Degisken maliyet/sabit maliyet, liretim Etkin tedarik zinciri, yalin tedarik
(2004) esnekligi, talep esnekligi, pazar kazandirani, | zinciri, hizl tedarik zincir.

iiriin Omiir dongiisii asamasi

Wong vd. (2006)

Talep tahmini belirsizligi, talep degiskenligi,
katki marjini ve teslim siiresi

Fiziksel etkin tedarik zinciri, fiziksel
tepkisel veren tedarik zinciri, stoka
liretim stratejisi ve pazara tepkisel
tedarik zinciri

Christopher vd.
(2006)

Uriin tipi, talep tiirii ve iiriinii tamamlama
stiresi

Yalin- siirekli tamamlama tedarik
zinciri, gevik- hizl ¢ézlim iireten
tedarik zinciri, yalin- planlama ve
gercgeklestirme tedarik zinciri, hibrit-
iretim/lojistik erteleme

Stavrulaki ve
Davis (2010)

Miktar, talep degiskenligi, tirtiniin
karmagsikligi, talep belirsizligi, siparisin
tamamlanma siiresi ve {iriin ¢esitliligi

Stoka {iretim - yalin tedarik zinciri,
siparise gore montaj - hibrit tedarik
zinciri, siparige gore tiretim - hibrit
tedarik zinciri, siparige gore tasarim -
cevik tedarik zinciri

2.5.2. Uriine Uygun Tedarik Zinciri Stratejisi Secimi

Fisher'in (1997) iiriin-tedarik zinciri matrisiyle (Sekil 2.12) sadece iki iiriin tipi tedarik

zinciri stratejisi ile eslestirilmis olsa da, ger¢ekte fonksiyonel ve yenilik¢i {iriin araliginda ¢ok

sayida iirliin bulunmaktadir. Ayrica bu iiriinlerin 6zellikleri sabit olmamakta ve zaman iginde

degisebilmektedir (Aitken vd., 2003, s.131). Tedarik zinciri stratejisi ile iirlinlin Omiir

dongiisiindeki konumu arasinda da bir iligki Tablo 2.11 ile gdsterilmistir.

Uygun tedarik zinciri stratejisi se¢ciminde, siparis kazandirici veya asgari diizeyde olmasi

gereken siparis niteleyici kriterlerin de géz Oniine alinmas1 gerekmektedir. Pazarlama ve
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iretim siirecleri arasindaki iliski ilk olarak Hill (1999) tarafindan ortaya atilmigtir. Miisterinin
irtinii satin alma kararin1 vermesine etki eden kritik faktdrler veya isletmenin bir siparisi
almasi icin dikkate almasi gereken ve olmazsa olmaz kriterler tedarik zinciri stratejisinin
belirlenmesinde &nemlidir (Hill, 1999, s.33). Uriiniin émiir déngiisiindeki konumu degistikge
uygun olan tedarik zinciri stratejisi de degismekte ve buna bagl olarak siparis kazandiricilart
ve siparis niteleyicileri de degismektedir. Ornegin, iiriiniin pazara giris noktasinda siparis
kazandiric1 6zelligi tasarim yetenegi iken, biiylime asamasinda hizmet seviyesi, olgunluk;
doyum asamasinda fiyat diisiis asamasinda ise hizmet seviyesi olabilmektedir (Aitken vd.,

2005, s.87). Hill'e gore, bu iki kriter grubu birbirinden ¢ok farklidir.

Tablo 2.11. Uriin Tipi ve Omiir Déngiisiiniin Tedarik Zinciri Stratejileri ile Iliskileri

Uriin 6miir dongiisii Uriin tipi

Fonksiyonel Y enilikgi Hibrit
Giris Yalin tedarik zinciri | Cevik tedarik zinciri Hibrit tedarik zinciri
Biiyiime Yalin tedarik zinciri | Cevik tedarik zinciri Hibrit tedarik zinciri
Olgunluk Yalin tedarik zinciri | Hibrit/Yalin tedarik zinciri | Hibrit tedarik zinciri
Diisiis Yalin tedarik zinciri | Hibrit/Yalin tedarik zinciri | Hibrit tedarik zinciri

Kaynak: Wang vd., 2004, s.3

Isletmedeki iiriinlerin yapilarina uygun bir tanimlama ve smiflandirma yapildiktan sonra
uygun {retim stratejisi ve akabinde wuygun tedarik zinciri stratejisi  se¢imi
gerceklestirilebilmektedir. Mason-Jones vd., (2000a), bir tedarik zincirinde siparis kazandirici
ve niteleyici kavramlarini kullanarak, yalin ve ¢evik tedarik zinciri stratejisini bir arada
incelemisler ve sonucunda yalin stratejiyi kullanan iriinler i¢in farkli, ¢evik stratejiyi kullanan
rtinler igin ise farkli siparis kazandirici ve niteleyiciler tamimlamiglardir. Tablo 2.12'de

tedarik zinciri stratejilerinin siparisi kazandiran ve siparisi niteleyen kriterleri yer almaktadir.

Tablo 2.12. Tedarik Zinciri Stratejilerine Gore Siparis Kazandirici ve Niteleyiciler

Siparis Kazandiricilar | Siparis Niteleyiciler
Cevik Tedarik Zinciri | * Kalite * Ulagilabilirlik
* Fiyat
* Siparigin teslim edilme siiresi
Yalin Tedarik Zinciri | * Kalite * Fiyat
* Siparisin teslim edilme siiresi
* Ulasilabilirlik

Kaynak: Mason-Jones vd., 2000a, .55

Tablo 2.12'de goriildiigii tizere, ¢evik tedarik zincirinin ilgi alaninda olan moda firtinlerde
siparisi kazandiran kriter, iiriiniin her an ulasilabilirligi iken, fonksiyonel tiriinler igin ise hig
kuskusuz bu kriter, fiyattir. Her iki iiriin i¢in, kalite ve siparisin teslim edilme siiresi pazarda

siparisi almak icin gerekli olan kriterlerdir. Bir tedarik zinciri, pazarda siparisi kazandiran
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kritik kriterleri mutlaka saglamali ve bir pazara girme icin gerekli olan minimum standartlari
ifade eden pazar niteleyicileri kriterlerini de iyi bir bicimde gerceklestirebilmelidir. Bu iki
tirtin tipi, farkli pazar baskilari ile kars1 karsiya kalabilmekte dolayisiyla da farkl stratejilere

ihtiya¢ duyabilmektedir.

Uriinlerin ~ 6zelliklerinin, pazarin gereksinimlerinin ve yonetim zorluklarinm iyi
anlasilmasi, igletmenin optimal performansi saglamasi ve rekabet avantaji kazanabilmesi i¢in
gerekli uygun tedarik zinciri stratejisi tasarlamasima yardim etmektedir (Ambe, 2010, s.10).
Ancak isletmelerin siparisi kazandiran kriterlerin bir sonraki sene degisebilecegini, bir 6nceki
seneye gore artitk onemli olamayacagini veya tam tersinin gerceklesebilecegini unutmamasi

gerekmektedir.

Temel ihtiyaclar1 gidermek i¢in kullanilan fonksiyonel {riinlerin yillar boyunca fazla
degismeyen, sabit ve ongoriilebilir talepleri bulunmaktadir ve bu iirlinler, pazarda uzun siire
yer almaktadir. Fonksiyonel iiriinlerin karlarinin diisiik olmasi nedeniyle isletmeler yenilik¢i
trtinleri de Uretmek ihtiyact hissetmektedirler. Ben & Jerry's, Starbucks gibi isletmeler bu
duruma oOrnek verilebilir (Fisher, 1997, s.106). Fisher'e (1997) gore, yiliksek kar marjlarina
sahip ve talepleri degisken yenilikgi tirtinler, diisiik kar marjli fonksiyonel tiriinlerin kullandig:
tedarik zinciri stratejisinden farkli bir strateji kullanmalidirlar. Tablo 2.13'te fonksiyonel iiriin

ve yenilikg¢i Uiriin karsilastirmasi yer almaktadir.

Tablo 2.13. Fonksiyonel-Yenilik¢i Uriin Karsilastiriimasi

Fonksiyonel Uriin | Yenilik¢i Uriin
Uriin émrii >2yl 3ay -1yl
Katk1 marj1 [(Fiyat-degisken maliyet)/fiyat](%) 5-20 20-60
Uriin gesitliligi Diisiik Yiiksek
Ortalama tahminleme hatasi (%) 10 40-100
Ortalama stokta olmama orani (%) 1-2 10-40
Sezon sonunda fiyatin indirilme orani (%) 0 10-25
MTO firiinler i¢in teslim siiresi 6-12 ay 1-14 giin

Kaynak: Fisher, 1997, s.107

Fisher (1997) ile baslayan ve yukarida detayli olarak incelenmis olan bir ¢ok ¢alismanin
genel olarak vurguladig: standart, fonksiyonel {iriinlerin yalin tedarik zinciri stratejisi ile,
yenilik¢i, moda triinlerin ¢evik tedarik zinciri ile ve bu iriinlerin disinda kalan {iriinlerin ise
hibrit tedarik zinciri stratejisi ile eslestirildigidir. Oncelikle isletmelerin {iriin ve/veya {iriin
ailelerini kendilerine uygun kriterleri kullanarak belli basli iiriin gruplarini elde etmeleri
gerekmektedir. Yapilan bu yerlestirmenin sonrasinda, isletme bu {iriin ve/veya iiriin aileleri

icin uygun tedarik zinciri stratejisi eslestirmesini basarili bir bigimde gergeklestirebilmektedir.
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Uriine uygun tedarik zinciri stratejisinin seciminden hemen sonra, secilen stratejiye uygun
olarak DP'nin zincir boyunca ilgili yere konumlandirilmast gerekmektedir. Stoka iiretim
yapilan ve miisteri isteklerinin iiretim siireglerini etkilemedigi yalin stratejilerde DP, son is
istasyonu, miisteri taleplerinin liretim siireglerine etkisinin oldugu siparise gore iiretimin
gerceklestigi gevik stratejilerde ise DP, ilk is istasyonudur (Rafiei ve Rabbani, 2011, $.555).
Hibrit tedarik zincirlerinde ise DP'nin konumunu belirleyen bir ¢ok kriter bulunmaktadir.

Calismanin devaminda bu kriterlere yer verilmistir.

2.5.3. DP'nin Yerinin Belirlenmesinde Etkili Olan Kriterler

Kiiresel rekabetin artmasi ve buna bagli olarak {iriin Omiir ¢evrimlerinin kisalmasi,
isletmeleri, stoka liretim ve siparise gore {iretim politikalar1 arasindaki gegisleri daha hizli ve
stratejik diizeyde yapmaya zorlamaktadir. Bu nedenle iiretim maliyetini, stok maliyetini,
siparise tepki verme siiresini, kisisellestirmeyi, satislart ve tedarik zincirinin karliligini
etkileyen siparis eslestirme noktasinin (DP) zincir boyunca nereye konumlandirilacagi ve
yerinin hangi faktorlerin etkisiyle nasil degisecegi ¢ok dnemlidir (Olhager, 2003, s.319; Wu
vd., 2008, s.47). Bir zincir boyunca DP'nin yerinin belirlenmesi ile verimlilik ve esneklik
arasindaki optimal denge korunmaktadir. Bu noktanin zincir boyunca saga yani asagiya dogru
yerlestirilmesiyle operasyonlarda verimlilik 6n planda tutulmakta ve dolayisiyla fiyat ve/veya
maliyet en Onemli rekabet unsuru olmaktadir. Tam tersine DP'nin zincirde sola dogru
konumlandirilmasi ile isletme yiiksek esneklige ve dolayisiyla miisterinin istedigi o6zel

gereksinimlere olanak tanimaktadir (Rudberg ve Wikner, 2004, s.446).

Naylor vd. (1999), DP'yi siirekli degisen ve dalgalanan miisteri siparisleri ve/veya degisen
rtin ¢esitliligi ile diizgiin liretim ¢iktis1 elde etmek igin tutulan stratejik stok olarak ifade
etmislerdir. Hibrit tedarik zinciri stratejilerinde kritik konu, bu noktanin nereye ve ne zaman
konumlandirilacagidir (Naylor vd. 1999, s.108; Christiansen vd., 2007, s.85). DP'nin yerinin
belirlenmesi aslinda erteleme konusu ile yakindan iligkilidir. DP'yi erteleyerek isletmelerde
uzun donemli stokta {irlin bulunmamasi riski azaltilmakta ve ihtiya¢ olmadig: halde gereksiz

stok tasimadan kac¢inilmaktadir (Naylor vd. 1999, s.108).

Talep volatilitesi, P/D oranmi ve iiriin tipi, bir tedarik zincirinin sadece yalin veya sadece
cevik strateji olup olmadigimi dolayisiyla DP'nin stoka iiretim veya siparise gore iiretim
oldugunu belirlemek i¢in kullanilabilmektedir. Talep volatilitesi, talebin gilivenilirliginin ne
kadar uzun oldugunu tanimlamaktadir. Yiiksek talep volatilitesi, iirlinlin talep tahminlerini
geecmis verilerden daha ¢ok pazar ve gercek talep temelli gergeklestirerek DP'yi asagiya yani

miisteriye dogru hareket ettirilmesini saglamaktadir. P/D orani, {iretim siiresinin teslim
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stiresine oran1 olup bu oranin 1'den biiyiik olmasi iiriinlerin stoka iiretilmesine dolayisiyla
DP'nin tedarik¢iye yakin bir noktada konumlandirilmasina neden olmaktadir. P/D orani 1'den
kiiciik oldugunda ise siparise gore iiretim stratejisi uygun olmaktadir. (Rafiei ve Rabbani,
2011, s.554). P/D>>1 ise stoka iiretim, P/D>1 ise siparise gore montaj, P/D=1 ise siparise
gore iretim ve P/D<I ise siparise gore tasarim stratejileri tercih edilmektedir (Wikner ve

Rudberg, 2005, s.626).

Herhangi bir kisisellestirme ihtiyact duyulmayan fonksiyonel iiriinlerin stoka tiretilmesi
yani DP'nin zincir boyunca asagiya dogru pozisyon almasi beklenmektedir (Rafiei ve
Rabbani, 2011, s.554). DP'nin en sola kaydirilmasi, stratejinin ETO olmasina ve pazarda o
triinlerin siparigi kazanabilmeleri igin teslimat hizi ve esneklik kriterlerinin 6n planda
olmasina sebebiyet vermektedir. Diger bir taraftan DP'nin en saga kaydirilmasi ise, ilgili
iriinii fiyatin baskin 06zellik oldugu MTS stratejisine yonlendirmektedir. DP'yi uygun
konumlandirma sonucunda bu noktanin oncesinde ve sonrasinda kosullara uygun iki ayri

stratejinin gelistirilmesi gerekmektedir (Olhager, 2003, s.328).

Zincir boyunca DP'nin nereye konumlandirilacaginin belirlenmesi igin kullanilan kriterler
pazar, iriin ve proses basliklari altinda gruplandirilmis ve Tablo 2.14 ile gosterilmistir.
Ornegin teslim siiresinin daha kisa olmasinin istenmesi, DP'yi miisteriye dogru zincir boyunca
asaglya yani saga kaydirmaktadir. Uriiniin eskime riskinin ¢ok biiyiik olmasi ise, DP'ni
tedarik¢iye dogru zincir boyunca yukariya yani sola dogru hareket ettirmektedir (Van Donk,
2000, s.741; Rafiei ve Rabbani, 2011, 5.556).

Tablo 2.14. DP Konumunu Etkileyen Kriterler

Pazarla iliskili Uriinle iliskili Prosesle iliskili

Teslimat giivenilirligi Stok maliyeti Uretim siiresi

Teslim siiresi Geciken siparig maliyeti Siireg esnekligi

Talebin tahmin edilebilirligi Eskime riski Insan kaynaklar1 esnekligi
Siparis buyiiklugi Modiiler {iriin tasarimi Planlama noktasi sayis1
Siparis siklig1 Uriin yapist Darbogaz noktasinin konumu
Uriin gesitliligi Kisisellestirme firsatlar Ekipman esnekligi
Mevsimsel talep Uriin maliyeti

Uriiniin kisisellestirilme ihtiyac1 | Uriin kalitesi

Tedarik¢i baglilig

Fiyatlandirma politikalar1

Kaynak: Van Donk, 2000, s.742; Van Donk, 2001, s.299; Olhager, 2003, s.321; Rafiei ve Rabbani,
2011, s.556; Zaerpour vd., 2009, s5.1041; Hemmati ve Rabbani, 2010, s.806

Pazarla Tliskili Kriterler: DP'nin konumu ile iliskilendirilen ana rekabet onceligi, teslimat

hizidir. Eger bir isletme teslimat hizim1 pazarda rekabet giicli olarak kullaniyorsa, DP'yi
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rakiplerine gore bitmig {irlin stokunun daha yakinina yerlestirmelidir. Misteriler, istedikleri
tiriinlere istedikleri anda erismek istemektedirler ve tireticileri stoka iiretime zorlamaktadirlar.
Miisteri siparisi, deger zincirine DP noktasinda niifuz etmektedir. Bu nedenle DP sonrasindaki
siirecler, teslimat hizi ile rekabet etmektedirler. DP Oncesi islemler ise, optimal iirlin karmasi
ve optimal stok seviyesini elde etmeye odaklanmaktadir. Bu noktadan 6nceki islemler tahmin
temelli yritiildiklerinden ve bu siiregler teslimat hizina odaklanma geregini
duymadiklarindan, kaynak kapasitesi azaltilabilmekte ve optimize edilebilmektedir.
Dolayisiyla bu asamada odak, maliyet diisiirmeye ve fiyat rekabetine kaymaktadir. DP
sonrasinda islemler, miisterinin siparisi ile yonlendirildiginde ise, siireci optimize etmek ¢ok
zorlagmaktadir. Ciinkii bu siirecte, miisteri taleplerinin ¢ok degisken olmasi nedeniyle fazla
kapasiteye ihtiya¢ duyulabilmektedir (Olhager, 2003, s.323). Uriiniin teslim siiresi uzunsa, o
iriiniin siparise gore tiretimi miimkiin olamayacagindan siparis, stoktan karsilanmaktadir. Bu
durumda, DP zincir iizerinde sagda konumlandirilmaktadir. Uriiniin teslim siiresi kisa
oldugunda ise, siparis geldikten sonra iiretim tamamlanip miisteriye gonderilebileceginden
siparise gore lretim stratejisi rahatlikla kullanilabilmekte yani DP, zincir boyunca yukarida

yer alabilmektedir.

Talebin tahmin edilebilirliginin diisiik olmasi ise, DP'yi zincir boyunca yukarida olmaya
zorlamaktadir. Uriiniin talebi tahmin edilemiyorsa, isletme bir riske girmekten kagiacak
dolayisiyla miisteri siparisi gelene kadar liretimi gerceklestirmeyecek ve siparige gore liretim
stratejisinin geregi DP'yi zincirde sola dogru bir noktaya konumlandiracaktir. Eger talebi
tahmin edilebilen bir {iriin s6z konusu ise, isletme siparis gelmeden bu {iriinii liretip rahatlikla
stoklarmna koyacak ve DP'yi miisteriye en yakin bir noktaya yerlestirecektir. Uriin talebinin
degiskenligi diisiik ise, irlinler tahmin temelli tiretilebilmekte ancak talep degiskenligi ytliksek
oldugunda ne yazik ki tahmin yapmak c¢ok zorlastigindan bu tip irlinler siparise gore

uretilebilmektedir.

Uriiniin kisisellestirmesi ihtiyacinin yiiksek olmas1 ve genis iiriin cesitliligi stoka {iretim
stratejisinin uygulanmasini imkansizlagtirmaktadir. Bu gibi durumlarda bitmis iiriin stoku ¢ok
fazla olacaktir. Daha az ¢esitlilikte ve daha 6nceden belirlenmis miisteri tercihleri ise, siparise
gbre montaja hatta stoka iiretime imkan taniyacaktir (Van Donk, 2000, s.741; Van Donk,
2001, s.299; Olhager, 2003, s.321; Rafiei ve Rabbani, 2011, s.556). Uriin cesitliliginin fazla
oldugu durumda isletme siparige gore iiretimi benimseyecek, her gesitten liriinii tretip stokta
tutma maliyetlerinden ve eskime, bozulma vb. risklerden kendini koruyacaktir. Uriin

cesitliliginin ¢ok az oldugu durumlarda ise, isletme DP'yi zincir boyunca miisteriye en yakin
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noktaya yerlestirebilmektedir. Ciinkii bu tip tirlinlerin iiretilip stokta bekletilmesinin, {iriin

cesitliliginin ¢ok oldugu durumlarla karsilastirildiginda riski ¢ok az olmaktadir.

Uriin miktarinin ¢ok olmasi, iiriiniin fonksiyonel iiriin olabilecegini dolayisiyla talep
tahminine gore {iretilip stoklanabilecegini ifade edebilmektedir. Uriin miktari, talep
degiskenligi ile iliskilidir. Yiiksek miktarli {iriinlerin talep degiskenligi daha az olmaktadir
(Xu, 2007, s5.303).

Uriin siparis sikhiginin fazla olmasi ise, iiriiniin sik sik istendigini dolayisiyla talep
tahminlemenin goreli olarak daha kolay yapilacagini gostermektedir. Miisteri sipariginin
biiyiikliigii ve siparig sikligi miisteri ile uzun donemli kontrat yapilmasina ve ¢ok sayida
kiigiik partili tiretimin ger¢eklesmesine olanak tanimaktadir. Dolayisiyla DP, miisteriye yani
zincir boyunca asagiya dogru yerlestirilebilmektedir. Ancak unutulmamasi gereken konu,
fonksiyonel fdiriinler i¢in gelen sira disi bir miktarin, isletmeyi siparise gore {iretime

yonlendirebilecegidir (Giesberts ve van Der Tang, 1992, 5.302).

Yiiksek oranda mevsimsel talebe sahip iirtinler i¢in, siparis geldiginde iiretimin yapilmasi
isletmeler i¢in ekonomik olmayabilmektedir. Bu nedenle isletmeler, bazi iiriinleri talebin daha
az oldugu donemlerde {ireterek stoklayabilmekte dolayisiyla iiretim donem boyunca
dengelenmekte ve kapasite kullanimi artmaktadir. Mevsim boyunca DP'nin konumu degisim
gosterebilmektedir. Bazen de isletmeler talebin diisiik oldugu doénemlerde yari mamulleri
iretip stokta tutabilmekte, siparisin yogun oldugu donemlerde montajlarini tamamlayarak
{iriinii bitirebilmektedir (Olhager, 2003, s.321). Isletmeler, mevsimsel talebe sahip iiriinleri,
sipariglerin ¢ok diisik oldugu donemlerde stoka iiretim yaparak yani DP'yi asagiya

yerlestirerek, yogun sezonlarda ise siparise gore iireterek dengeleyebilmektedir.

Miisteri sadakatinin olmasi yani miisterilerle uzun doénemli iligkilerin kurulmasi ve
miisterilere istekleri konusunda destek saglanmasi isletmeleri siparise gore tiretime, DP'yi de
zincir boyunca yukaritya dogru ydnlendirmektedir. Siparise gore iiretimde tedarikgilerin
istenilenleri zamaninda isletmeye teslim etmeleri ¢cok 6nemli oldugundan kritik miisterilerle
ve hatta tedarikgilerle isletmeler uzun dénemli isbirlikleri i¢inde olmayi tercih etmektedirler
(Zaerpour vd., 2009, s.1041). Tedarikgilerle uzun dénemli iligkilerin kurulmasi siparise gore
tiretim stratejisi i¢in zorunludur. Uzun donemli baghiligi olan tedarikgiler zamaninda

hammadde ve yart mamul temin edebilmektedir.

Perakendecilerin fiyatlandirma politikalari, endirekt olarak talebi etkileyerek, siparise gore
iiretim veya stoka iiretim kararinda etkin olmaktadir. Sabit bir fiyat secildiginde, taleplerdeki

dalgalanma daha hafif olacaktir dolayisiyla stoka iiretim yapmak daha tercih edilir olacaktir.
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Diger bir taraftan bayi farkli fiyatlar sectiginde, talep daha ¢esitlenecek sonucunda da siparise

gore iiretim stratejisi tercih edilecektir (Hemmati ve Rabbani, 2010, s.806).

Uriinle Tliskili Kriterler: Stokta tutma ve geciken siparis maliyeti yiiksek oldugunda,
siparise gore tretim tercih edilmektedir. Ancak s6z konusu maliyetler diisiikse stoka tiretim

stratejisi kullanilabilmektedir (Zaerpour vd., 2009, s.1041).

Modiiler iiriin tasarimi, ¢evik strateji ile iligkilidir. Miisterilerin alternatifler arasindan
secim yapabilmeleri i¢in Ureticiler tarafindan sunulan imkanlar, goreli olarak siparis teslim
stirelerinin  