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ESER HAKKINDA

Hamburg'da yasayan fotograf sanatgisi Christoph Morlinghaus ¢alismalarinda
mekani ve mimariyi kesfe ¢ikiyor. Bu fotograflar Kaliforniya ve Almanya'daki
cesitli ikmal merkezlerinde ve (retim tesislerinde ¢ekildi.

Covid-19

salgini yatistiginda diinya son derece farkh goriinecek. Subat
ayinda Cin’de baglayan arz soku ve kiiresel ekonominin devre
dis1 kalmasinin ardindan gelen talep soku neredeyse diinya-
nin dort bir yaninda firmalarin iiretim stratejilerini ve tedarik
zincirlerindeki zayif noktalar ortaya serdi. Gegici ticari kisit-
lamalar ve ilaglarin, kritik 6neme sahip tibbi malzemelerin ve
diger iiriinlerin eksiklikleri bu zayifliklar1 daha da pekistirdi.
ABD-Cin ticaret savastyla birlesen bu gelismeler ekonomik
milliyetciligin yiikselisini tetikledi. Tiim bunlarin bir sonucu
olarak, diinya capindaki iireticiler daha yogun politik baskilar
ve rekabet baskilar altinda olacak. Yerli iiretimlerini ve kendi
iilkelerindeki istihdami artirmak, riskli olarak algilanan
kaynaklara bagimliliklarini azaltmak hatta ortadan kaldirmak
ve kiiresel tedarik zincirlerinde tutulan envanter miktarini en
aza indirmeyi iceren yalin iiretim stratejileri kullanimlarini
yeniden diisiinmek, bu baskilarin hissedildigi konulardan
olacak.

Yine de pek cok sey degismeyecek. Tiiketiciler (6zellikle
resesyon donemlerinde) diisiik fiyatlar istemeye devam ede-
cek ve firmalar yalnizca daha yiiksek maliyetli i¢ pazarlarda
iiretim yaptiklarn gerekcesine siginarak daha fazla iicret talep
edemeyecek. Rekabet de bunu kesinlestirecek. Ayrica etkin
bicimde calisma ve sermaye ile iiretim kapasitesini tutumlu
kullanma baskis1 amansizca var olmaya devam edecek.

OZETLE

SORUN

Covid-19 salgini sirasinda yasanan aksak-
liklar ve bas gisteren eksiklikler, ticaret
savaslari yliziinden halihazirda tehditlerle
karsi karsiya olan klresel tedarik zincirle-
rindeki zayifliklari ortaya cikardl.

NEDEN

Bircok sirket gizli
savunmasizliklarini
dikkatli bir bicimde
tanimlamamis ve
ele almamisti.

Sirketlerin karsi karsiya kalacagi meydan okuma rekabet
giiclerini zayiflatmadan tedarik zincirlerini daha yilmaz
hale getirmek olacak. Yoneticilerin bu meydan okumanin
iistesinden gelmek icin 6ncelikle zayif olduklari noktalari
anlamalari, daha sonra bazilar1 pandemi olmadan ¢ok daha
once alinmasi gereken bir dizi 6nlemi g6z 6niinde bulundur-
malar gerekiyor.

Gizli Riskleri Ortaya Gikarin ve Ele Alin

Modern iiriinler cogunlukla kritik bilesenler veya iiretimi
icin 6zel teknolojik beceriler gereken sofistike malzemeler
iceriyor. Tek bir firmanin her seyi tek basina iiretmek icin
gerekli beceri gesitliligine sahip olmasi ¢ok zor. Modern
araclarda gitgide gelisen elektronik icerikleri ele alalim.
Otomobil iireticileri, eglence ve navigasyon sistemlerinde
dokunmatik ekranlar ya da motoru, direksiyonu ve elekt-
rikli camlar ile aydinlatma gibi islevleri kontrol eden sayisiz
mikroislemciyi yaratmak konusunda donaniml degil. Daha
az bilinen bir bagka 6rnek, niikleosid fosforamiditler ve
baglantili reaktifler olarak bilinen ve DNA ile RNA dizileri
olusturmak icin kullanilan bir grup kimyasal olabilir. Bun-
lar, DNA veya mRNA tabanli Covid-19 asilar1 ve DNA bazli
ilag tedavileri gelistiren tiim sirketler i¢in gerekli olmasina
ragmen temel malzemelerin ¢cogu Giiney Kore ve Cin’den
geliyor.

Cogu sektordeki iireticiler, yalnizca tek bir alana odaklan-
mis tedarikgilere ve alt yiiklenicilere yonelmis durumda. Bu
uzmanlara gelince, onlar da genellikle pek cok bagka uzmana
giivenmek zorunda. Boylesi bir diizenlemenin syle faydalar
olacaktir: Uriiniiniize ekledikleriniz konusunda bolca esnek-
lige ve en son teknolojiyi tiriiniiniize dahil etme imkanina

¢OzOm

Riskleri ortaya cikarmak icin tedarik zincirinizi en ince ayrintisina
kadar inceleyin. Bu riskleri azaltmak icin farkli yerlerde alternatif
tedarik kaynaklarinizi hazir tutun veya kritik malzeme stoklarini
artirin. Urtn stratejilerinizi g6zden gecirin. Esnekligi ve yilmaz!igi-
nizi artirabilecek yeni tretim teknolojilerini kesfedin.




sahipsiniz. Ancak kritik 6neme sahip bir bilegsen veya
malzeme icin aginizin derinliklerindeki tek bir tedarikciye
bagiml oldugunuzda savunmasiz kalirsiniz. Eger tedarikei
lirtinii sadece bir tesiste veya bir iilkede tiretiyorsa aksamalar
yasama ihtimaliniz daha da yiiksektir.

Hassas noktalarinizi belirleyin. Sirketinizin kendini
koruyabilmesi icin risklerin nerede oldugunu anlamak adina
cok fazla inceleme yapmak gerekebilir. Bu, birinci ve ikinci
kademelerin ¢ok 6tesine gecmeyi ve dagitim tesisleriyle ula-
sim merkezleri de dahil olmak tizere tiim tedarik zincirinizin
haritasini ¢cikarmayi gerektirir. Boyle bir islem ¢ok zamaninizi
alir ve masraflidir, ki bu da biiytik sirketlerin cogunun neden
dikkatlerini yalmizca biiyiik harcamalar yaptiklarn ve dogru-
dan caligtiklarn stratejik tedarikcilere odakladigim aciklar.
Ancak isinizi durma noktasina getiren stirpriz bir aksama,
tedarik zincirinizi derinlemesine incelemekten ¢cok daha
maliyetli olabilir.

Haritalama siirecinin amaci tedarikgileri diisiik, orta veya
yliksek riskli olarak siniflandirmak olmalidir. Cok sayida
biiyiik sirkette tedarik zinciri yoneticisi olarak gérev yapmis
Tom Linton ve MIT’den David Simchi-Levi, bunun igcin

belirli bir kaynagin kaybolmasinin gelirler iizerindeki etkisi,
belirli bir tedarikcinin fabrikasinin bir aksamanin ardindan
toparlanma siiresi ve alternatif kaynaklarin kullanilabilirligi
gibi dlciitlerin uygulanmasini 6neriyor. (Aciklama: Linton’in
kidemli danigman oldugu biiyiik bir iiretim ve tedarik zinciri
hizmetleri saglayicisi olan Flex’in ve endiistriyel robotlar icin
ileri diizeyde goriis ve 3D algilama sistemi gelistiren bir sirket
olan Veo Robotics’in yonetim kurullarindayim.) Sirketinizin
bir arz sokuna faaliyetlerini durdurmadan ne kadar daya-
nabilecegini, tiim endiistri aksamaya bagh bir kitlikla karsi
karsiya kaldiginda faaliyetleri duran bir noktanin ne kadar
cabuk coziilebilecegini veya alternatiflerin, bunun yerini ne
kadar hizli alabilecegini belirlemek cok 6nemlidir.

Bu sorularin cevaplari kismen iiretim kapasitenizin esnek
olup olmadigina (bircok manuel veya yari otomatik montaj
isleminde oldugu gibi), ihtiyaclar arttik¢ca yeniden yapi-
landirilip yapilandirlamayacagina ve yeniden diizenlenip
diizenlenemeyecegine veya son derece uzmanlagmig ve
taklit etmesi zor operasyonlar icerip icermedigine baghdir.
Sonuncuya 6rnek olarak Taiwan Semiconductor Manufactu-
ring Company’ye ait, temelde Tayvan’daki ii¢ tesiste iiretilen
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en gelismis akilli telefon cipleri; Japonya, Almanya ve ABD de
dahil olmak iizere bir avug iilkede son derece uzmanlagmis
tesislerde iiretilen yabanci sensérlerin ve bilesenlerin tiretimi
ve neredeyse tamami Cin’de iiretilen AirPods ile elektrikli
ara¢ motorlarindaki miknatislar icin neodimin rafine edil-
mesi verilebilir.

Tedarik zincirinizdeki riskleri belirledikten sonra elde
ettiginiz bu bilgiyi kaynaklarimizi cesitlendirerek ya da temel
materyalleri veya Ogeleri stoklayarak, belirlediginiz riskleri
ele almak i¢in kullanabilirsiniz.

Tedarik tabaninizi gesitlendirin. Tek bir fabrika, teda-
rikci ya da bolge gibi orta derecede riskli veya yiiksek riskli
bir kaynaga olan yiiksek miktardaki bagimlilig1 ele almanin
en bariz yolu, ayni risklere karsi savunmasiz olmayan yerlere
daha fazla kaynak eklemektir. ABD-Cin ticaret savasi, bazi fir-
malar Cin ile Vietnam, Endonezya veya Tayland gibi Giiney-
dogu Asya iilkeleri arasinda iiretimi yaymak icin “Cin art1 bir”
stratejisine gecmeye tesvik etti. Ancak 1997 Asya mali krizi
veya 2004’teki tsunami gibi bolge capindaki sorunlar, daha
genis cografi cesitliligin gerekli oldugunu ortaya koyuyor.

Yoneticiler temel tiriinlerin 6nemli bir boliimiiniin,
tliketildikleri bolgede liretilmesine dair bolgesel bir stratejiyi
g6z onlinde bulundurmali. Emek yogun isgiiciinii Cin’den
Meksika ve Orta Amerika’ya kaydirarak Kuzey Amerika’dan
faydalanilabilir. Sirketler Bat1 Avrupa’ya orada kullanilan
iiriinleri tedarik etmek icin AB iilkelerine, Tiirkiye’ye ve
Ukrayna’ya daha ¢ok yonelebilirler. Kiiresel pazar paylarini
korumak isteyen Cinli firmalar diisiik teknolojili, emek yogun
iiretim icin halihazirda Misir, Etiyopya, Kenya, Myanmar ve
Sri Lanka’ya gozlerini cevirmis durumda.

Bazi liriinler konusunda Cin’e olan bagimlilig1 azaltmak
daha kolay olacaktir. Mobilya, giysi ve ev esyalar gibi
seylerin bagka yerden elde edilmesi nispeten kolay olacaktir
clinkii kereste, kumas ve plastik temel malzemelerdendir.
Sofistike makineler, elektronik cihazlar ve yiiksek yogun-
luklu ara baglant1 devre kartlari, elektronik ekranlar ve hassas
dokiimler gibi bilesenleri iceren diger iiriinler icin alternatif
kaynaklar bulmaksa daha zor olacaktir.

Farkli bir iilke veya bolgede yeni bir tedarikgi altya-
pisi olusturmak, Cin’in tecriibelerinin de gosterdigi gibi
hatir1 sayilir 61¢iide zaman ve para gerektirecektir. Cin,
1980’lerde 6zel ekonomik bolgelerini ilk kez actiginda
neredeyse hic yerli tedarikgisi yoktu ve yaygin kiiresel

tedarik zincirlerine ve diinyanin dort bir yanindan
malzeme tedarik eden ve bu malzemeleri Cin’deki fabri-
kalarda montaj icin bir araya getiren lojistik uzmanlarina
giivenmek zorunda kalmisti. Ulkenin yerli iiretim igin
gerekli olan elektronik bilesenlerin, otomobil parcalarinin,
kimyasallarin ve ilag iceriklerinin biiyiik cogunlugunu
temin edebilecek yerel bir iis insa etmesi, devlet tesvikle-
rine sahip olmasina ragmen 20 yilini aldu.

Uretimin Cin’den Giineydogu Asya iilkelerine kaydirilmasi
da farkl lojistik stratejileri gerektirecektir. Bu lokasyonlar
Cin’in aksine genellikle en biiyiik konteyner gemilerini karsi-
layabilecek veya liner tagimacilik hizmetlerini biiyiik pazar-
lara yonlendirebilecek verimli ve yiiksek kapasiteli limanlara
sahip degiller. Bu Singapur, Hong Kong veya diger merkezler
araciligiyla daha fazla aktarma ve daha uzun transit siireleri
anlamina geliyor.

Oysa uzun vadede, Cin’i tedarik tablonuzdan tamamen
cikarmak bir hata olacaktir. Ulkenin yogun tedarikgi aglar,
esnek ve becerikli isgiicii, genis ve verimli limanlar ile ulasim
altyapisi Cin’in 6nlimiizdeki yillarda oldukca rekabetci bir
kaynak olarak kalacagina isaret ediyor. Ve Cin diinyanin
ikinci biiyiik ekonomisine sahip oldugundan firmalarin,
pazarlarinda satis yapmak ve rekabet zekasi elde etmek i¢in
varlik géstermesi 6nemlidir.

Ara envanter veya giivenlik stoku bulundurun. Bir sirket
alternatif tedarikgcilere aninda ulasamiyorsa bu siire boyunca
ne kadar fazladan stok bulunduracagina ve bu stoku hangi
bicimde ve deger zincirinin neresinde tutacagina karar ver-
melidir. Giivenlik stoku elbette diger her tiirlii envanter gibi
deger kaybetme tehlikesi tasir ve ayni zamanda nakit paranizi
baglar. Tam vaktinde ikmal ve yalin envanter adl popiiler
uygulamalara taban tabana zittir. Ancak hangisinin daha
onemli olduguna karar vermek icin bu uygulamalardan elde
edilen tasarruflar bir aksamanin tiim maliyetiyle karsilastir-
mak gerekir. Bu anlamda kayip gelirler, aniden az miktarda
bulunmaya baglayan malzemeler icin 6denmesi gereken daha
yiiksek fiyatlar ve bu malzemeleri saglama almak icin gereken
zaman ve ¢aba gibi unsurlara bakmakta fayda vardir.

Siire¢ inovasyonlarindan Faydalanin

Firmalar tedarik zincirlerinin bir kisminin yerini degistirirken
bazilan tedarikgilerinden onlarla birlikte hareket etmelerini
isteyebilir ya da tiretimin bir kismini firma biinyesine geri
tastyabilir. Bir tiretim hattinin tasinmasi da yeni bir hattin
kurulmasi da biiytik siireg iyilestirmeleri yapmak icin bir
firsattir ¢iinkii degisimin bir parcasi olarak organizasyonel
rutinlerinizi aktif hale getirebilir ve 6zgiin siirecleri destek-
leyen tasarim kabullerini yeniden gézden gecirebilirsiniz.
(Mevcut tiretim hatlarina sahip sirketler icin zorlu islerden
birisi, bu varliklar tamamen deger kaybettiginde yoneticilerin
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daha yeni, daha rekabetci tesislere ve ekipmanlara yatirim
yapmak yerine bu varliklari elde tutma egiliminde olmala-
ridir: Amortisman maliyeti, hesaplanan tiretim maliyetinde
artik bir faktor olmadigindan atil kapasiteye sahip bir tesiste
iiretimi artirmanin marjinal maliyeti daha diistiktiir.)

Birkac y1l 6nce endiistriyel ekipmanlar iireten biiyiik bir
Amerikali sirkete ait Cin’deki yeni bir fabrikada bir hafta
gecirdim. Sirket bu fabrikay: tasarlarken ABD ve Japon
fabrikalarinin tasarimlariyla ise basladi ve daha sonra daha
yeni ekipman ve calisma yontemleri kullanmaya baslayip
bunlar gelistirdi. Sonucg, ABD ve Japonya’dakinden ¢ok
daha verimli bir kesintisiz operasyon oldu. Sirket bir sonraki
yeni fabrikasim1 ABD’de insa ettiginde Cin’deki fabrikasim
baslangic noktasi olarak kullanarak ayni siireci tekrarladi. Bir
diger 6rnek Meksika’nin Guadalajara kentindeki Flex fabrika
kompleksi olabilir. Sirket, verimlilikteki artiglar tavan yapti-
ginda genellikle daha kiiclik montaj hatlarini bagka bir binaya
veya aymi binanin bagka bir boliimiine tagidi. isciler her

tasinma sirasinda daha az yer ve daha az is giicii kullanmak
lizere asamalarini yeniden tasarlayarak iiretkenligi artirdi.

Yeni teknolojiler koklii rakiplerin veya tedarikg¢ilerin
kurulu temellerini gecersiz kilarak sirketlerin maliyetlerini
diisiirmelerine veya iirettikleri iiriinler arasinda daha esnek
bir bicimde gecis yapmalarina halihazirda olanak taniyor ya
da yakinda taniyacak. Ayrica bu ilerlemelerin cogu, fabri-
kalar daha cevre dostu hale getirmek icin firsat sunuyor.
Ornekler sunlar igeriyor:

-» Otomasyon: Otomasyonun maliyeti diistiikce ve
insanlar robotlarin insanlarla yan yana giivenli bir sekilde
calisabilecegini gordiikce daha fazla is tiirii otomatize
ediliyor. Pandemi, otomasyonu daha da cekici hale getirdi
clinkii fabrikalarda sosyal mesafe bundan boyle bir zorunlu-
luk haline geldi. Bu gelismelerin bir sonucu olarak, denizasin
iiretimden daha ytiiksek maliyetli iilkelere gecis daha pratik
hale geliyor. Uriinlerin nakliyeye hazirlanmasindaki isci-
lik ihtiyacimi ciddi bicimde azaltabilen robotik paletleme
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makineleri, tipk: kalite kontrol igin iiretilmis otomatize optik
denetim sistemleri gibi kendi masraflarini hizla ¢ikaracak.

-» Yeni igsleme teknolojileri: Son model kimyasal tiretim
ekipmanlari daha az enerji ve ¢oziicii kullaniyor, daha az atik
iiretiyor, daha az sermaye yogun ve kullanimlar daha ucuz.
Benzer sekilde, yeni nesil kompakt biyoreaktorler, biyofar-
masotik ve asi iireticilerinin daha kiigtik parti bityiikliiklerini
ekonomik bicimde tiretmesine olanak saglayabiliyor.

-» Siirekli akiga dayali iiretim: Bu inovasyon, iireticileri
ithal edilen aktif farmasétik bilesenlere (API’lere) daha az
bagiml hale getirerek tedarik zincirinin yilmazhigim kiictik
molekiillii jenerik ilaglar i¢in hatir1 sayilir derecede artirabilir.
ABD Savunma Bakanlig ileri Arastirma Projeleri Ajansi (The
U.S. Defense Advanced Research Projects Agency - DARPA)
bu alanda, kiiciiltiilmiis esnek iiretim platformlarinin ve
belirli bir tibbi ihtiyac bas gosterdiginde raf 6mrii uzun
onciilerden ¢oklu API iretme yontemlerinin gelistirilmesine
yonelik bir girisimi finanse ediyor.

-» Katmanl tiretim: 3D baski olarak da bilinen bu tiretim
yontemi, karmasik metal sekiller olusturmak icin gerekli
asamalar1 6nemli 6l¢iide azaltabilir, ayrica (6rnegin plastik
enjeksiyon kaliplama icin gereken) makine ve aletlerin uzak
tedarikcilerine olan bagimhlig1 azaltabilir. 3D baski alanin-
daki hizh gelismeler siirekli genisleyen bir {iriin yelpazesini
cok daha biiyiik miktarlarda ve ekonomik olarak iiretmeyi
miimkiin hale getiriyor. Bunlar gibi teknolojiler bircok
endiistride iiretimi birkac biiyiik tesiste yogunlagtirarak gele-
neksel 6lcek ekonomileri arama stratejisine son vermeyi vaat
ediyor. Bu tip teknolojiler sirketlerin kiiresel pazarlara hizmet
veren biiyiik fabrikalan daha kii¢tiik, cografi olarak dagilmas,
aksakliklara karsi daha direngli fabrikalardan olusan bir ag ile
degistirmelerine olanak taniyacak.

Oriin Cesitllii ve Kapasite Esnekligi Arasin-
daki Odiinlesimleri Gozden Geirin

Pandemi boyunca bircok iiriin kategorisinde talep arttiginda
iireticiler bir pazar segmentini tedarik etmekten digerini
tedarik etmeye geciste ya da bir gesit iiriin iiretmekten
digerine geciste zorluklar yasadi. Bu durumun bir 6rnegi,
sirketlerin restoran ve kafeteryalarin taleplerindeki diisiise
ve tiiketici talebindeki artisa uyum saglamakta giicliik cektigi

ABD gida pazari olabilir. Bunun sebebi kismen SKU’nun (stok
kodu) cogalmasi, diger bir deyisle farkl pazar segmentlerine
hizmet etmek i¢in aymni iirtiniin farkh formlarinin eklenme-
siydi. Ornegin, siipermarketlerde artan tuvalet kagidi talebini
karsilamanin éniindeki engellerden biri suydu: Ureticilerin
iiretim hatlarinin degismesi gerekiyordu ciinkii tiiketici-

ler, bircok otelin ve ofisin cok daha biiyiik rulolar halinde
satin aldig1 daha ince tuvalet kagitlan yerine yumusak, ¢cok
katmanli rulolar tercih ediyordu. Bu karmasikligin tistiine,
farkh perakende zincirleri kendi ambalajlarini ve cesitlerini
istiyordu.

Swarthmore College’dan Barry Schwartz ve eskiden
(simdilerde Gartner’in biinyesinde olan) CEB’de danismanlk
yapan Patrick Spenner gibi arastirmacilar uzun siiredir daha
fazla secenegin her zaman en iyisi olmadigini savunuyor.
Talebi bircok farkli stok koduna ayirmak 6ngérmeyi daha da
zorlagtirtyor. Ayrica kitlik donemlerinde iiriinleri birbirinin
yerine gecirerek ihtiyaclan karsilamaya calismak tam bir
karigikliga yol aciyor. Bundan alinacak ders su: Sirketler,
iiriinlerinin ¢cok sayida varyasyonunu iiretmenin avantajla-
rin1 ve dezavantajlarini gézden gecirmeliler.

PANDEMININ SEBEP OLDUGU ekonomik karmasa tedarik
zincirlerindeki bircok kirilgan noktay1 ortaya ¢ikardi ve
kiiresellesme hakkinda siiphe uyandirdi. Diinyanin dort bir
yanindaki yoneticiler tedarik aglarina yeni bir gozle bakmak,
savunmasiz taraflarini saptamak icin gerekli adimlari atmak
ve ardindan saglamliklarini artirmak tizere hareket gecmek
icin bu krizi bir firsat olarak gormeli. Kiiresellesmeden ne
tamamen uzaklagabilirler ne de uzaklasmalilar. Bu, bagkala-
riin diger bir deyisle kiiresellesmeyi terk etmeyen sirketlerin
memnuniyetle ve hizla dolduracag bir bosluk yaratacaktir.
Liderler, islerini daha iyi yapmanin ve kendilerine avantaj
saglamanin yollarini bulmallar. Yeni ¢cagin gerceklerine
uygun yeni bir vizyon benimsemenin zamani geldi. Bu, diin-
yanin dort bir yaninda var olan yeteneklerden yararlanmaya
devam eden ama ayni zamanda esnekligi artiran ve gelecekte
meydana gelmesi kesin olan aksamalarin risklerini azaltan
bir vizyon olmali.

WILLY C. SHIH, Harvard Business School'da isletme b&liminde
y6netim uygulamasi Robert and Jane Cizik profesériidur.






