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OZET
Doktora Tezi

Biitiinlesik Tedarik Zinciri Yonetim Uygulamalarimin Orgiitsel Yapiya Etkisi
Mustafa UNUVAR

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah
Doktora Programi

Artan teknolojik ilerlemeler pek cok iiriiniin arzinda tek bir firmanin
bas edemeyecegi birden fazla ana yetkinlik alam ortaya ¢ikarmis ve firmalar
daha fazla yapisal belirsizlik/risk ile kars1 karsiya birakmistir. Ayrica, bir
iiriiniin arzinda farkh roller iistlenmis firmalarin rekabetci bir anlayisla sadece
kendilerini maksimize etmeye calismalarinin tedarik zinciri boyunca

operasyonel belirsizligi daha da artirdig1 ve verimsizlige yol actig1 anlasilmistir.

Bu durum biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi (TZY) ad1 verilen yeni bir
sebeke calisma modeli dogurmustur. TZY bir iiriiniin arzinda cesitli roller
ustlenmis firmalarin kendilerine 6zgii yeteneklerinin ve kritik is siireclerinin
tedarik zinciri boyunca biitiinlesik yonetimi yoluyla performansi arttirmay,
yapisal ve operasyonel belirsizligi azaltmayr ve sonu¢ olarak sirketler arasi
rekabetten tedarik zincirleri arasi1 rekabete gecmeyi hedefleyen yeni bir

stratejik calisma modelidir

Bu caliymanin amaci TZY uygulamalar: ve orgiitsel yap1 elemanlarindan
yerinden yonetim, formal performans kontrolii, uzmanlasma ve biitiinlesme
arasindaki kavramsal iliskiyi incelemek ve test etmektir. TZY uygulamalarinin
orgiitsel yapiyla baglantilanma nedeni TZY uygulamalarinin bir deger yaratma
siireci olarak ele alinmasindan, orgiitsel yapmin orgiitsel faaliyetlerin
gerceklestirildigi bir diizenleme olmasindan ve bundan dolay1 TZY
uygulamalarinin deger yaratmasi icin ne tiir orgiitsel diizenlemelerin yapilmasi

gerektiginin belirlenmesi gerekliliginden kaynaklanmaktadir.
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Alan arastirmasinda TZY uygulamalan ile orgiitsel yapr unsurlari
arasindaki hipotezlestirilen iliskiler test edilmis ve genel olarak TZY
uygulamalan ile orgiitsel yap1 unsurlarindan yerinden yonetim, performans
kontrolii, uzmanlasma ve biitiinlesme arasinda pozitif bir Kkorelasyon
bulunmustur. Bu bulgularin TZY uygulamalarim gerceklestirmek isteyen
isletme yoneticilerine orgiitsel yapiy1 diizenleme konusunda yardimeci olacag:

diisiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: 1) Tedarik Zinciri Yonetimi, 2) Sebeke Orgiitler, 3) Orgiitsel
Yapu.



ABSTRACT
Doctoral Thesis

Effect of Integrated Supply Chain Management Applications to Organizational
Structure

Mustafa UNUVAR

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department of Business Administration
Doctorate Program

Increasing technological improvements create many core competences in
supplying many products, which would be hard for a firm to cope. This expose
firms to structural uncertainty and risk. Also, it is seen that firms’ self focused
applications in different positions of the supply chain can increase operational

uncertainty and decrease productivity along their supply chain.

This reality reveals a new network business model called integrated
supply chain management (SCM). SCM is a new strategic business model
aiming to integrate firms’ different competencies and critical business processes
to increase performance and decrease structural and operational uncertainty at

supply chain level. Final aim of SCM is to compete with other supply chains.

The aim of this thesis is to examine and test the conceptual relationships
between SCM applications and elements of the organizational structure such as
decentralization, formal performance control, specialization and integration.
SCM applications are connected to organizational structure. SCM is a value
creating process, organizational activities are performed through organizational
structure for that reason there is a need to know what kind of an organizational

structure is required to create value in SCM applications.
In the field research, hypothesized relationship between SCM

applications and organizational structure were tested. In general it is found that

SCM applications are positively correlated with the elements of organizational
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structure such as decentralization, formal performance control, specialization
and integration. Those could be helpful in guiding business managers who want

carry out SCM applications to form organizational structure.

Key Words: 1) Supply chain management, 2) Network organizations, 3)

Organizational structure
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GIRIS

Gilinlimiiz rekabet¢i, karmasik ve dinamik pazarlarinda pek ¢ok iiriiniin ya da
hizmetin arzinda bir firmanin bas edemeyecegi birden fazla ana yetkinlik alan1 ortaya
cikmigtir. Bu nedenle dikey ayrigmis, bir iiriiniin arzinda farkli roller iistlenmis
hukuken bagimsiz fakat ekonomik olarak birbirlerine bagimli firmalarin rekabet¢i bir
anlayisla sadece kendilerini maksimize etmeye ¢alismalarinin tedarik zinciri boyunca
belirsizligi daha da artirdig1 ve verimsizlige yol ac¢tig1 anlasilmistir. Bu durum dikey
ayrigik firmalarin kendilerine 0zgii yetenekleri birlestirerek calistiklart biitiinlesik
tedarik zinciri yonetimi (bundan boyle tedarik zinciri yonetimi, TZY, olarak

anilacaktir) ad1 verilen firmalar aras1 yeni bir stratejik ¢alisma modelini dogurmustur.

TZY bir {iriiniin arzinda farkl yetkinlik alanlari listlenmis firmalarin kritik is
stireclerini finansal, teknolojik, yonetsel ve stratejik bakimdan optimize etmek icin
isbirligini ve kendilerine 6zgii yetenekleri (ar-ge, iiretim ve pazarlama yetenegini)
birlestirerek ¢alismalarini esas alan ve sonug olarak sirketler arasi rekabetten tedarik
zincirleri arasi rekabete gegmeyi hedefleyen firmalar arasi yeni bir stratejik ¢alisma

modelidir.

Bu calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde TZY kavraminin
tanimi1 yapilmis, yeni bir ¢alisma modeli olarak gelisimi agiklanmus, iliskili oldugu
diger kavramlar (stratejik isbirlikleri, sebekeler; tam zamaninda iiretim; satinalma,
lojistik yaklasimlari, pazar odaklilik) incelenmis ve TZY’nin kavramsal catisi

olusturulmustur.

Ikinci boliimde TZY etkinligini ve verimliligini arttiracak yontemler (ortaklik
iligkisinin kurulumu ve yonetimindeki temel esaslar, erteleme stratejileri yoluyla
tiriin ¢esitliliginin yonetimi, talep bilgisinin koordinasyonu) agiklanmistir. Ortakligini
kurulumu ve yoOnetimiyle ilgili kisimda ortaklik alanlarmin belirlenmesi, gliven ve
taahhiit, giic kullanimi, ortaklik kurallar1 ve ortakliktan ¢ikis gibi konular islenmistir.
Erteleme stratejileri yoluyla iiriin cesitliligi yonetimiyle ilgili kisimda iiriin ¢esitliligi

kararlarma iliskin hususlar, erteleme stratejinde iiriine, siirece, talep ve pazara iliskin

XX



unsurlar ile erteleme stratejisinin fayda ve maliyetleri agiklanmistir. Talep bilgisinin
koordinasyonu ile kisimda ise talep bilgisinin bozulma nedenleri ve bu nedenleri

ortadan kaldiracak uygulamalar agiklanmistir.

Ugiincii  boliimde  orgiitsel  yapmin  boyutlar1  (yerinden  ydnetim,
formallesme/performans kontrolii, uzmanlagsma ve biitiinlesme) ve onu etkileyen
unsurlar (¢evresel belirsizlik, teknoloji, strateji) agiklanarak biitiinlesik tedarik zinciri
yonetim uygulamalarinin orgiitsel yapiya etkisi hipotezlestirilmistir. Arastirmanin
ana amaci biitiinlesik TZY uygulamalar1 ile orgiitsel yapr arasindaki iliskiyi
belirlemektir. Bunun yaninda baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizlik ve iiriin
karmagiklig1) Orgiitsel yapiya dogrudan etkisi ve baglam degiskenlerin TZY

uygulamalari ile orgiitsel yap1 arasindaki iligkiye etkisi de incelenmistir.

Dordiincii boliimde ise arastirma metodolojisi agiklanmis, arastirmanin

istatistiksel bulgular1 ve bu bulgularin 6zeti verilmistir.
Sonug boliimiinde de TZY anlayisinin igletmelerin basarisindaki dnemi ve

arastirmanin bulgularina iligskin genel degerlendirme ve oneriler yapilmis, daha sonra

yapilacak calismalara 6nerilerde bulunulmustur.
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BOLUM I
TEDARIK ZINCIRI YONETIM KAVRAMININ GELISiMi VE
KAVRAMSAL CATISI

Gliniimiiz rekabetci, karmasik ve dinamik pazarlarinda pek ¢ok iiriinlin ya da
hizmetin arzinda tek bir firmanin bas edemeyecegi birden fazla ana yetkinlik alani
ortaya cikmistir. Bu durum bagimsiz firmalarin kendilerine 6zgili yetenekleri
birlestirerek calistiklari biitlinlesik tedarik zinciri yonetimi (TZY) ad1 verilen yeni bir
sebeke ¢alisma modeli dogurmustur. TZY, bir {irliniin arzinda farkl roller iistlenmis
firmalarin sahip oldugu yeteneklerin biitlinlestirilerek daha iyi kullanilmas1 yoluyla
yapisal ve operasyonel belirsizligi azaltmayi, performansi arttirmayi ve sonug olarak
sirketler aras1 rekabetten tedarik zincirleri arasi rekabete ge¢gmeyi hedefleyen firmalar

arast yeni bir calisma modelidir.

Bu boliimde tedarik zinciri yonetim kavrami ve gelisimi aciklamakta ve

tedarik zinciri yonetiminin kavramsal ¢atisin1 belirlenmektedir.

1.1. Tedarik Zinciri Yonetim Kavrami

Tedarik zinciri yonetimi (TZY), tedarik sebekesi ve tedarik hatti yonetimi
gibi benzer kavramlar son yillarda akademisyenlerin ve isletme yoneticilerinin artan
bir sekilde ilgi odagi haline gelmistir. Tedarik zinciri yonetimini ve uygulamalarini
ifade eden biitiinlesik satinalma stratejisi, tedarik¢i biitiinlesmesi, alici-tedarikei
ortaklig1, tedarik¢i tabaninin yonetimi, stratejik tedarikei isbirligi/ortakligi, tedarik
zinciri koordinasyonu, tedarik/arz zinciri sebekesi, katma deger zinciri, yalin zincir
yaklagimi, tedarik hatti yaklasimi, tedarik/arz sebekesi, deger akisi gibi pek cok
kavram ve tanim mevcuttur (bk. Dyer, 1997; Dyer vd., 1998; Lee, 1997a-b; Lewis
vd., 1997; Nassimbeni, 1998; Tan vd., 1998). TZY kavrami iizerinde tam bir
uzlagsma saglanamamasinin nedeni TZY kavraminin bir¢ok disiplini ve uygulamayi
icine alan (bk.Croom vd., 2000) ve onlardan beslenen bir kavram olmasidir. TZY

kavramina iligkin yapilan tanimlamalardan bazilar1 sunlardir:



e Kiiresel Tedarik Zinciri Forumu’nda 1998 yilinda yapilan tanima gore
TZY son kullanicilardan ilk tedarik¢iye kadar iirlin, hizmet ve bilgi
saglayarak miisterilere ve hissedarlara deger katan is siireglerinin

birlestirilmesidir (Lambert vd., 1998).

e Simchi-Levi vd. (2003, s.2) biitiinlesik tedarik zinciri yonetimini iirtinleri
dogru miktarda, dogru yerde, dogru zamanda ulastirarak tedarik zinciri
boyunca maliyetleri diisiirmek ve miisteri hizmetlerini gereken diizeyde
saglamak i¢in tedarikgileri, iireticileri, toptancilart ve perakendecileri
verimli bir sekilde biitlinlestirmede kullanilan yaklagimlar kiimesi olarak

tanimlamaktadir.

e Mentzer vd.’ne (2000) gore biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi hem
firmalarin hem de bir biitiin olarak tedarik zincirinin uzun vadeli
performansin1 gelistirmek icin geleneksel isletme fonksiyonlarinin ve
taktiklerinin firma i¢inde ve tedarik zincirinde yer alan firmalar boyunca

sistemik ve stratejik yonetimidir.

e Cooper vd.’ne (1997) gore tedarik zinciri yonetimi bir iirliniin yasam
evresindeki tiim faaliyetlerin ilk tedarik¢iden son miisteriye kadar

biitlinlestirilmesidir.

e Narasimhan ve Kim’e (2001) gore ise tedarik zinciri yonetimi miisteriye
sunulan degeri ve miisteri tatminini arttirmak icin materyal ve bilgi
akiginin, hammadde ve malzemenin katma degere doniisiimiiniin,
yaratilan katma degerin uygun kanallarla miisteriye ulastirilmasinin

biitiinlesik yonetimidir.

Bu tanimlamalardan yola ¢ikarak TZY’nin bir iirliniin arzinda farkli roller
tistlenmis bagimsiz firmalarin kendilerine 6zgii yetenekleri (6rn. ar-ge, iiretim ve
pazarlama yetenegini) biitlinlestirerek daha iyi kullanmak yoluyla yapisal ve

operasyonel belirsizligi azaltmaya, performanst hem firma diizeyinde hem de sistem



(tedarik zinciri) diizeyinde arttirmaya calistiklari ve nihai olarak sirketler arasi
rekabetten tedarik zincirleri arasi rekabete gecmeyi hedefledikleri yeni bir firmalar

arasi ¢alisma modeli oldugu ifade edilebilir.

TZY kavrami yogun olarak 1990’lardan bu yana ele alinan bir konu olup,
kavramsal gelismenin, tanimsal yapilarin olusturulmaya caligildig: bir alan olsa da

kokeni 1950’1ere kadar uzanmaktadir.

New (1997) tedarik zinciri fikrinin ortaya c¢ikisini 1950’lere “‘sistem
teorisi’nin ve “biitliinclil” bakis agisinin ortaya c¢ikmasina yonelik arastirmalara
dayandirmaktadir. Bu c¢alismalardaki ana fikir karmasik bir sistemin davranisinin
sistemi olusturan alt sistemlerin birbirinden ayr1i bir sekilde incelenmesiyle

anlagilamayacagidir.

Lambert ve Cooper (2000) 1950’lerde ve 1960’larda dagitim kanallarina
yonelik yapilan arastirmalara dikkati ¢ekerek bu aragtirmalarin dagitim kanallarinin
nasil olusturuldugu ve yapilandirildigina dair anahtar faktorleri kavramlagtirdigi
belirtmektedir. Ornegin Alderson (1950) ilk tedarik¢iden son miisteriye kadar olan
tiim siire¢lerin son miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayacak sekilde yonetilmesi
gerektigini vurgulamistir; Bucklin (1966) ise iiretimi 5 pazarlama fonksiyonundan
biri olarak ele almis ve liretim siirecinin 6zelliklerinin dagitim kanalinin yapisini

etkiledigini ileri stirmiistiir.

Croom vd. ise (2000) tedarik zinciri yonetim kavraminin gelisiminin dagitim
ve lojistik faaliyetlerine toplam maliyet yaklasiminda bulunan ¢aligmalara (Heckert
ve Miner, 1940; Lewis, 1956) ve Forrester etkisi olarak bilinen, malzeme akisini
diizenlemeye ve toplam envanteri azaltmaya yonelik olan ¢calismaya (Forrester, 1958,

1961) dayandigini belirtmektedir.

TZY anlayisinin kokeninin 1950’lere dayanmasina ragmen is diinyasinda ve

akademik cevrede 1990’larda yogun olarak ele alinmasi



e teknolojik ilerlemeler nedeniyle {iriin ve iiretim sistemlerinin
karmasiklasmasi ve ¢abuk demode olmasi sonucu tek bir firmanin bas
edemeyecegi ana yetkinlik alanlarinin ortaya ¢ikmasi ve bu ana yetkinlik
alanlarinin sinerji yaratacak sekilde biitiinlesik yonetiminin bir gereksinim
haline gelmesi

o rekabetin iilke siirlarimi asarak kiiresellesmesi sonucu liriin fiyatlariin
veri haline gelmesi dolayisiyla firmalarin hem miisteriye sunulan
ekonomik degeri artirma hem de bu degerin maliyetini diislirme
cabalarinin (toplam kalite yOnetimi, yeniden yapilanma/reengineering
vb.) tiim tedarik zinciri boyunca uygulanmadikca kayda deger bir sonug

tiretmediginin anlasilmasi ile aciklanabilir.

Boylece firmalarin teorik olarak gerekliligi ¢ok onceleri farkedilmis ancak
pratik olarak realize edilmemis ve piyasa iliskisinde miimkiin olmayan bir
koordinasyon ve biitiinlesme arayisi, tedarik zincirindeki firmalarin ortak amaglar
dogrultusunda, siireclerini biitlinlestirerek ¢alismasin1 6ngéren tedarik zinciri

yonetimi olarak adlandirilan ¢alisma modelinin gelismesine neden olmustur.

Sonug olarak TZY kavramu, lojistik aktiviteler ile firma i¢i ve dis1 malzeme
ve bilgi akisinin planlanmasi ve koordinasyonunun (Lee vd., 1997a-b; Simatupang
vd., 2002) yani sira firmalar arasi stratejik konular1 (Ahuja, 2000; Barney, 1991;
Croom, 2001; Dyer, 1997; Kotabe vd., 2003), dikey biitlinlesmeye alternatif
biitiinlesme bigimlerini (Achroll, 1997; Johnston ve Lawrence, 1990; Thorelli, 1986),
tedarikgilerle gelistirilen iliskileri de (Bozarth vd., 1998; Carr ve Pearson, 1999; De
Toni ve Nassimbeni, 1999; Helpers ve Sako, 1995; Krause, 1999) kapsamaktadir.

1.2. Tedarik Zinciri Yonetim Anlayisinin Ortaya Cikis Nedenleri

Is diinyasinda bir {iriiniin {iretimi ve dagitim ile ilgili ekonomik faaliyetlerin
yonetim yapist bir yani piyasa mekanizmasi diger yani hiyerarsi mekanizmasi (dikey
biitiinlesik firma) olmak iizere iki u¢ yonetim yapisi arasinda degisim gostermektedir,
iki u¢ arasinda ise bir ¢ok firmanin 6zel baglarla birbirine bagli oldugu sebeke

yonetim yapis1 vardir.



Bir {iriiniin piyasaya arzi ile ilgili tiim ekonomik faaliyetlerin bir firma
tarafindan biirokratik kontrol ve koordinasyon yoluyla gergeklestirilmesi durumunda
ekonomik faaliyetlerin yoOnetim yapist hiyerarsi olmaktadir. Eger ekonomik
faaliyetler firmalar arasinda piyasa kosullarinda gegeklestiriyorsa bu durumda

ekonomik faaliyetlerin yOnetim yapisi piyasa mekanizmasi olmaktadir. Sebeke

yonetim vapisi ise hukuken bagimsiz fakat ekonomik olarak birbirleriyle iliskili

firmalar arasinda gerceklesen Ozel bir Orgiitlenme olarak ele alinabilir. Sebeke
orgiitlenmesinin ozellikleri (1) 6zel bir is iligkisi (sebeke iliskisi) olmasi, (2) belirli
bir derecede otonomi (tepkisellik/reflexivity) tasimasi, (3) miibadelenin piyasa
mekanizmas1 ve dikey biitiinlesmeden farkli bir mantikla yapilmasi olarak

siralanabilir (Sydow ve Windeler, 1998).

Teknolojik ilerleme ve onu hizlandiran bilgideki geometrik artis cevresel
belirsizligi artirmakta ve is diinyasinda meydana gelen ¢ogu yapisal degisikliklerin
ve degisen stratejilerin kaynagi olmaktadir (Achrol, 1997; Rockart ve Morton, 1984).
Bir endiistrinin ¢alisma yontemlerinde ortaya ¢ikan yetersizlikler ve yeni miisteri
gereksinimleri yeni ihtiyaglari, firsatlar1 ve riskleri ortaya ¢ikarmakta, bu ihtiyaclar
ve firsatlar teknoloji gelistirme c¢alismalarini tesvik ederek yeni c¢alisma
yontemlerinin gelistirilmesine olanak saglayan teknolojik ilerlemenin olusmasini
saglamakta ve dongii bu sekilde devam etmektedir (Alter, 1991, s.19-20).

Teknolojinin hizli degistigi, talep belirsizliginin yiiksek oldugu, rakipler
arasindaki fiyat rekabeti nedeniyle pazar paymin biiyiik oranlarda degistigi, maliyet
ve kalite agisindan firmanin kendisinden daha elverisli tedarikg¢ilerin bulundugu
endiistrilerde firmalarin dikey biitiinlesmeden kaginmasi ve ana yetkinlik alanlarina
odaklanmalar1 gerektigi belirtilmektedir (Harrigan, 1984; Prahalad ve Hamel, 1990).
Ciinkii teknolojik degisim hem iiriinde hem de iiretim sistemlerinde degisikliklere yol
acabilmektedir, boyle bir durumda dikey biitiinlesik firma daha fazla riske maruzdur.

Ciinkii genel olarak,



e dikey biitlinlesik firmalarin duran varliklara uzun vadeli yatirimlar1 daha
fazladir, bu durum firmalarin yapisal belirsizliklere karsi esnekligini
azaltmaktadir (Ghemawat, 1986; Achrol ve Kotler, 1999),

e degisken ve bilgi yogun ¢evrelerde orgiitsel verimlilik firmalarin bilgi
islemedeki cevikligine bagli olmaktadir (Achroll, 1997; Johnston ve
Lawrence, 1990; Thorelli, 1986), oysa dikey biitiinlesik firmalarin
hiyerarsik kademelerin kendi giic ve ayricaliklarini koruma giidiisii
nedeniyle degisen kosullara adaptasyonu maliyetli ve yavastir (Achrol ve

Kotler, 1999).

Artan bilgi birikimi ve teknolojik ilerlemelerin {iriinleri ve iiretim sistemlerini
karmagiklastirmast tek bir firmanin gerekli teknolojiyi gelistirerek c¢esitli miisteri
gereksinimlerini karsilayabilecek bir rekabet pozisyonu elde etmesi giiclestirmistir.
Bu nedenle iirin ya da hizmetlerin miisterilere ulastirilmasi siirecinde ¢ok sayida
firmanin gorev yapmasi (dikey ayrisma) kaginilmaz olmustur (Achrol, 1997; Cravens
ve Shipp, 1994). Bagka bir deyisle giiniimiiz rekabet¢i, karmasik ve dinamik
pazarlarinda pek c¢ok {iriiniin ya da hizmetin arzinda tek bir firmanin bas
edemeyecegi birden fazla ana yetkinlik alani ortaya ¢ikmistir. Bu durum bagimsiz
firmalarin kendilerine 0zgii yetenekleri (ar-ge, iiretim ve pazarlama yetenegini)
birlestirerek calistiklar1 sebeke calisma modelini dogurmustur (Cravens ve Shipp,
1994). Sebeke orgiitlenme bigimi birbirleriyle iligkili olan kritik siiregleri finansal,
teknolojik, yonetsel ve stratejik bakimdan optimize etmek icin igbirligini esas olan
bir 6rgiitlenme bigimidir (Whipple ve Gentry, 2000). Isbirligi esasiyla olusan sebeke
yapilariyla biitiinlesmis organizasyonlar hem kendi faaliyet alanlarinda verimliligi en
list dilizeyde saglamakta hem de bir biitlin olarak sistemin esnekligini

desteklemektedir (Hameri ve Paatela, 2005).

Teknolojik degisimin yarattig1 yapisal belirsizlikle kars1 karsiya olmayan ve
tiretimdeki ardisik asamalarin gerektirdigi farkli kapasiteler nedeniyle dikey olarak
ayrismis endiistrilerde de firmalar operasyonel belirsizlik olarak adlandirabilecegimiz
belirsizliklerle karst karsiyadir. Firmalarin kars1i karsiya oldugu operasyonel

belirsizlik Sekil-1.1’de de goriildiglii gibi miisteri talebine iliskin belirsizlikten,



tedarik¢inin, dagiticinin ve iireticinin operasyonel performansina iliskin belirsizlikten
kaynaklanir (Davis, 1993). Miisteri talebine iligkin belirsizlik miisterinin hangi
iriinii, ne miktarda, nerede, ne zaman talep edeceginin bilinmemesinden;
tedarik¢inin, dagiticinin ve ireticinin operasyonel performansina iligkin belirsizlik
ise iretici ve tedarik¢i arz yeteneginin igsel (arizalar vb.) ve dissal nedenlerle (dogal

afet, grev vb.) bozularak talebi kargilayamama riskinden olusmaktadir.

—

Sekil-1.1: Tedarik Zincirinde B

Firmalar, operasyonel belirsizlikleri gelenekseMﬁsq]éﬁiipaw ve fazla
kapasite seklindeki tamponlarla asmaya c¢alismislardir. Ancak operasyonel
belirsizligi karsilamak i¢in firma diizeyinde yapilan optimizasyonlarin birbirleri ile
bagl c¢alisan firmalar zinciri boyunca belirsizligi daha da arttirdig1 belirtilmektedir
(Lee vd., 1997a-b; Senge, 1997, s.50-52; Wilding, 1998). Dolayisiyla iiretici,

tedarik¢i ve satic1 firmalar operasyonel belirsizlige karst kismi ¢oziimler tiretmek

yerine yakin iliskiler gelistirerek ortak hﬁdeﬂe icin birlikte reikabet edeblleceklerlhmIrl st

min alt
yapilanmalara gitmek durumundadirlar.

Yukarida ifade edilen yapisal ve operasyonel belirsizlikler firmalart i¢sel ve
digsal yeteneklerin daha iyi kullanilmas1 yoluyla belirsizligi azaltmanin, performansi

arttirmanin ve sonug olarak sirketler arasi rekabetten tedarik zincirleri arasi rekabete
Tedarik¢i Performansi

erken
eksik
std.in al



gecmenin hedeflendigi tedarik zinciri yonetimi (TZY) olarak adlandirilan yeni bir
calisma modelinin uygulamaya yoneltmistir (Davis, 1993; Simatupang vd., 2002;
Vorst ve Beulens, 2002). Bu yeni calisma modelinde firmalar tedarik zinciri
tiyelerinin ¢ikarlarina ters diisecek maliyet diisiirme veya kar arttirma arayisglarina
girmeyip, tim tedarik zincirinin rekabet giiclinii arttirmaya g¢alisacaklardir. TZY
uygulamalar ile tedarik zinciri liyeleri arasindaki malzeme ve bilgi akisi daha

verimli ve etkin bir sekilde gerceklestirmeyi hedeflemektedir.

1.3. Tedarik Zinciri Yonetimi ile Tlgili Kavramlar

TZY stratejisinin gelisimine c¢esitli alanlardaki uygulama ve arastirmalar
katkida bulunmustur. TZY stratejisini anlayabilmek i¢cin bu uygulama ve
arastirmalart gozden gegirmek gerekmektedir. Bu kapsamda stratejik isbirlikleri ve
sebekeler, tam zamaninda iiretim (TZU/JIT), lojistik ve satinalma yaklasimlar1 ve

pazar odaklilik (deger yaratma stratejileri) ele alinmaktadir.

1.3.1. Stratejik Isbirlikleri ve Sebekeler

Artan bilgi birikimi ve teknolojik ilerlemeler {iriinleri ve iiretim sistemlerini
karmagiklastirmis ve bunun sonucunda {iriin ya da hizmetlerin miisterilere
ulastirilmast siirecinde ¢ok sayida firmanin goérev yapmast kaginilmaz olmustur
(Achrol, 1997; Dussouge ve Garrette, 1999). Bu nedenle firmalar birbirleriyle iliskili
olan kritik siiregleri finansal, teknolojik, yonetsel ve stratejik bakimdan optimize
etmek icin igbirligi ve sebekelesme gibi yapilanmalara gitmistir (Whipple ve Gentry,
2000).

Isbirligi ve sebeke yapilariyla biitiinlesmis organizasyonlar hem kendi
faaliyet alanlarinda verimliligi en iist diizeyde saglamakta hem de bir biitiin olarak
sistemin esnekligini desteklemektedir (Hameri ve Paatela, 2005). Stratejik isbirlikleri
ve sebekeler TZY teorisinin ve uygulamasinin onemli bir bolimiini tegkil
etmektedir. Isbirligi, sebeke yapilanmasi gibi vb. biitiinlestirici stratejilerin

olusumunda rol oynayan kiiresellesme, cevresel belirsizlik, yetenekli isglicii,



teknoloji karmasikli§i ve kaynaklarin heterojen dagilimi gibi faktorler (Jones
vd.,1997; Dussouge ve Garrette, 1999) TZY analayis1 i¢cinde gecerlidir. Stratejik
isbirligi, sebekeler ve TZY nin gelisiminden evvel hakim goriis firmalarin ¢evresel
belirsizligi dikey/hiyerarsik biitiinlesme ile azaltabilecegi seklindeydi. Ancak,
dinamik cevrelerdeki dikey biitiinlesmenin eksik optimizasyon ile sonucglanacagi,
degisken ve bilgi yogun cevrelerde orgiitsel verimliligin firmalarin bilgi islemedeki
cevikligine baglh oldugu ve biitlinlesik yapilanmalarin hiyerarsik yapilanmalardan

daha etkin olacag belirtilmektedir (Johnston ve Lawrence, 1990; Thorelli, 1986).

Etkili orgiitler aras1 biitiinlesme tedarikgileri, dagiticilar1 ve miisterileri de
kapsamalidir. Isbirligi ve sebekelesmenin sagladigi catida TZY anlayisi bu kapsaml
biitiinlesme icin gerekli esgiidiimleme mekanizmasimi saglamaktadir. Ozetle TZY
teori ve uygulamasi isbirligi teori ve uygulamasi ile olduk¢a uyumludur. Ciinkii
isbirligi ve sebekelesme rekabetin yeni bigimi olan “biitlinlesik rekabet” (co-
epetition) bicimi icin gerekli yapiyr saglamaktadir. Isbirligi ve sebekelesmenin
yarattig1 destekleyici ¢at1 olmadan firmalar aras1 koordinasyonun gergeklestirilmesi
miimkiin gortinmemektedir. Dolayisiyla isbirlikleri ve sebekelesmeler TZY nin 6n

kosuludur.

1.3.2. Tam Zamaminda Uretim

Tam zamaninda {iretim (TZU) sistemi iiretim faaliyetlerinin talebin
gerceklestigi  anda karsilanmasimi  saglayacak sekilde diizenlenmesi veya
dengelenmesini ongdren bir iiretim sistemidir. TZU sisteminin amagclar
hammadde/malzeme, yari-mamul ve nihai iiriin stoklarin1t minimize etmek, {iretim ya
da montaj ¢evrim siiresini azaltmak, kaynaklarin verimli kullanimini1 saglamak, tiim
iretim siirecini kontrol altina almak olarak 6zetlenebilir (Pegels, 1984). Baslangicta
satin alma fonksiyonu altinda basit bir envanter kontrol mekanizmasi olan TZU
anlayis1 kapsamina yalin {iretim, siirekli iyilestirme ve sifir hata vb. kavramlar1 da
i¢ine alarak genislemistir (Russell ve Taylor III, 1995, s. 774). TZU sistemi nihai
iiriin talebi ile tetiklenir tedarik, liretim ve dagitim islemleri gereken miktarda

yapilarak zincirdeki diger firmaya teslim edilir (Sadhwani, 1985). TZU’in ideal



formu tiim tedarik zincirinin pazarlama, dagitim, liretim, satinalma fonksiyonlarini
tek bir siire¢ olarak biitlinlestirmektir (Gomes ve Mentzer, 1988; Sadhwani, 1985).
TZU anlayisi, iiretimin talep belirinceye kadar ertelenmesini vurgular, {iretimin talep
goriiliinceye kadar bekletilmesi (¢ekme sisteminin uygulanmasi) tedarik ve dagitim
kanallarinin ¢ok hizli c¢alismasini, miisteri odakliligi ve yiiksek diizeyde bilgi
paylasimini gerektirmektedir (Svensson, 2001; Wafa ve Yasin, 1996). Dolayisiyla
TZU anlayis1 biitiin tedarik zinciri fonksiyonlarinin (palanlama, tedarik, iiretim,
dagitim, iade vb.) tek bir silire¢ gibi uyumlu calismasini ve tedarik zinciri

yapilanmasini gerektirmektedir.

Bu bakis acisiyla TZU ve TZY anlayislarinin oldukca benzer oldugu
goriilmektedir. Bu benzerlik TZU anlayisinin temelinde de isbirligi ve sebekelesme
yoluyla belirsiz ¢evreye daha iyi uyum saglama arayisina ve endiistriyel dinamiklerin
degisiminin ¢ok daha hizl1 yasanmasi1 dolayisiyla daha iist diizey bir koordinasyon
mekanizmasina olan ihtiyaca dayanmaktadir. Her ne kadar TZU anlayis1 basit bir
envanter yonetiminden TZY’ne dogru bir gelisme gostermisse de TZY kavrami

icerik ve derinlik bakimindan TZU kavramindan daha zengindir.

1.3.3. Satinalma ve Lojistik Yaklasimlar:

Satinalma literatiiriinde satinalma fonksiyonunun tedarikgilerle iligki
gelistirmede kritik bir yeri oldugunu vurgulamakta ve tedarik¢ilerin sahip oldugu
bilginin potansiyel degerine isaret edilerek TZY stratejisinin bu bilgiyi elde etmek ve
kullanmak olmasi gerektigini belirtilmektedir (Leenders vd, 1994). Satinalma

fonksiyonunun gelisimi Tablo-1.1’de 6zetlenmistir.

Tablo-1.1: Satinalma Yaklasimindaki Gelisim Siireci

Ozellikler 1. asama ticari islem 2. asama geleneksel 3. asama TZY’de satinalma
satinalma

Maliyet odag1 Fiyat Fiyat indirimleri Toplam maliyet ve deger

Siire Yillik sozlesmeler 2-5yil 5 yil ve tlizeri

Caligma bigimi  Emir-kontrol Emir-kontrol 2 yonlii iletisim ve katilimcer karar alma

[letisim Problem ortaya ¢iktiginda  Periyodik iletisim Siirekli iletisim

Bilgi paylasim1  Bilgi miilktiir/6zeldir Bilinmesi gerekenler Tiim tedarik zinciri bazinda
bazinda

Olgiitler So6zlesme hiikiim ve So6zlesme hiikiim ve iki yonlii performans Slgiitleri ve

sartlari sartlari kargilikli geribildirimler

Kaynak: Bandfield, 1999, s.34’den uyarlanmustur.
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Kisa vadeli bir perspektif tasiyan ve islem maliyetini minimize etme
amacindaki alici-satict  iligkisinin  tedarik  zincirinin  yOnetim olanaklarini
sinirlandiracagi, giiveni sarsan kosullar yaratabilecegi, taraflarin firsat¢1 davranma
ihtimalini azaltacak daha maliyetli ve karmagik bir idare yapist arayigini arttiracagi
belirtilmektedir (Ghoskal ve Moran, 1996). Stratejik satinalma yaklagimi
miibadelede bulunan taraflarin daha uzun vadeli bir perspektife sahip olmasina yol

acarak tedarik zinciri yonetminin etkinligine katkida bulunmaktadir.

Novack vd., (1994) lojistik fonksiyonunun ii¢ asamali bir gelisim gosterdigini
belirtmektedir. 1970’lerde lojistik fonksiyonlari miisteri ihtiyaglarini karsilama
anlaminda dar bir bakis agisiyla belirlenmis 1. asama faaliyetleri olarak adlandirilan
tamamlanmig {irlinlerin iiretici ile tiiketici arasinda transferi ve depolanmasi {izerine
odaklanmustir. Lojistik faaliyetlerinin daha genis bir perspektifle yorumlandigr 2.
asamada ise siparis isleme, miisteri hizmeti, tamamlanmis iriinlerin fabrikada
depolanmasi, envanter yoOnetimi, tesis i¢i nakliye gibi faaliyetlerde lojistik
fonksiyonu kapsamina girmistir. Bu gelisim silirecinin 3. asamasinda ise lojistik
fonksiyonlart daha da genis tutularak lojistik miihendisligi, iiretim planlama,
satinalma, hammadde ve malzeme nakliyesi, satis dngdériimleme, uluslararasi lojistik

gibi faaliyetler de kapsanmustir.

Sonu¢ olarak, bu gelisim siireci igerisinde lojistigin rolii iirlinlerin
depolanmast ve transferinden isletme i¢inde katma de8er faaliyetlerinin
biitiinlestirilmesi seklinde genislemistir. TZY ve lojistik literatiirii arasindaki 6nemli
farklar mevcuttur. Lojistik literatiirii temelde alici, tedarik¢i ve servis saglayicilar
arasinda rasyonel bir isbirligi oldugu varsayimina dayanarak envanter, nakliye,
siparis yonetimi ve bilgi akis1 konusunda firma icinde optimal ¢oziimler iiretmeye
calismaktadir. Lojistik bakis acist geleneksel olarak firma diizeyinde kalirken ve
toplam maliyeti indirgemeye odaklanirken, TZY ise bu konulara ek olarak giiven,
giiclin davranigsal ve politik boyutlarini ve alici-satict ¢atigma ve giiven esaslarini da
ele almaktadir. Ayrica TZY miisterilere daha kaliteli hizmet ulastirarak uzun dénem

karlilig1 hedeflemektedir ve tiim zinciri optimize etmeye odaklanmaktadir.
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TZY siirdiiriilebilir rekabet avantajina ulasmak icin ilk madde ve malzemenin
tedariginden baslayip son iiriiniin tiiketiciye ulagmasi ve sonrasinda gerceklesen tiim
aktiviteleri bir biitiin olarak ele aldigindan satin alma ve lojistik yaklagimlarindan
daha kapsamli ve Oonemli olmaktadir. Bu nedenle nihai amag¢ (miisteriye sunulan

degerin arttirilmasi) bakimindan TZY daha kapsamli bir stratejidir.

1.3.4. Pazar Odakhihk

Firmalarin performansi pazar odakliliga ya da bagka bir deyisle miisterileri
anlamaya ve tatmin etmeye bagli olmaktadir. Pazar (miisteri) odakliligin rekabetteki
Oonemi son yillardaki oldukca artmistir. Bunun nedeni biitlin pazarlarda miisterilerin
daha talepkar ve bilingli hale gelmesi ile ana tiriinlerdeki farkliliklarin algilanmasinin
zorlagsmasi olarak aciklanabilir. Saticilarin giiglii oldugu eski donemden alicilarin
gliclii oldugu yeni doneme gegisle birlikte firmalarin faaliyetlerini pazar odakl
diizenlemek ve yliriitmek durumunda kalmistir. Miisteri paradigmasindaki degisim

Tablo-1.2’de 6zetlenmistir.

Tablo-1.2: Miisteri Paradigmasindaki Degisim

Eski Yeni
o Verimlilik ve kalite gatigir o Artan kalite ile verimlilikte artar
o Kalite belirlenmis standartlara uygunluk olarak e Kalite kullanicr ihtiyaglarinin kargilanma
tanimlanir derecesi ile Ol¢iiliir
¢ Kalite uygunsuzlugun derecesi olarak o6l¢iiliir o Kalite miisteri memnuniyeti ile 6l¢iiliir
o Kaliteye kontrol ile ulagilir o Kalite {iriin dizayni ile belirlenir ve kontrol ile
ulasilir

Kusurlar siire¢ler kontrolii ile 6nlenir
Kalite biitiin fonksiyonlarin bir pargasidir
Diisiik kalite yonetimin sorumlulugudur

Bazi kusurlu iiriinlere izin verilir
Kalite bagimsiz (ayr1) bir fonksiyondur
Diisiik kaliteden girdiler sorumlu tutulur

(isgiicii/emek)

o Tedarikgi iligkileri kisa donemlidir ve maliyet o Tedarikgilerle iligkiler uzun dénemlidir ve
odaklidir kalite odaklidir

¢ Faaliyetlerde kisa donem kar diisiiniiliir o Faaliyetlerde isletmenin uzun donemdeki

varlig1 diigiiniiliir

Kaynak: Brewer vd., 2001, s.327.
Pazar odakli firma olmak miisterilerin, tedarikg¢ilerin, demografik

degisikliklerin ve teknolojik trendlerin taranmasi ve arastirilmasini; firmaya yon

verecek bir vizyon olusturulmasini; organizasyonlarin adaptasyon yeteneginin ve
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esnekliginin artirilmasini; organizasyonun miisteri ve tedarikgileri ile stratejik
igbirligi gelistirmesini (Cravens ve Shipp, 1991) ve algilanan realitelerin degere
doniistiiriilmesini gerektirmektedir (Day, 1994). Bu yetenegin olusumu i¢in mevcut
ve gelecekteki miisterilerin gereksinimleriyle ilgili bilgilerin tiim organizasyon
bazinda elde edilmesi ve kullanilmas1 saglanmalidir (Kohli ve Jaworski, 1990). Pazar
odakli firmalarin genel 6zellikleri {ist yonetimin katilimi1 ve desteginin olmasi, firma
kiiltiirintin destekleyici olmasi, ddiillerin pazardaki performansa bagli olmasi, karar
verme yetkisinin miimkiin oldugunca miisteriye yakin olmasi seklinde 6zetlenebilir
(Day, 1994). Boylelikle firmalar, miisterilerin degisen ihtiyaglarin1 6grenmede ve ar-
ge calismalarimi yiiriitmede ve yaratilan degerleri miisterilere ulastirmada
yeteneklesebileceklerdir (Kaynak ve Kara, 2004). Uygun orgiitsel kiiltiir ile birlikte
pazar odakli yaklagimin firmalarin finansal performanslarimin yiikselttigi

belirtilmektedir. (Narver ve Slater, 1990).

Pazar odaklilig1 gibi yaklasimlar genel olarak, firmanin tiim fonksiyonlarinin
miisteri odakli olmas1 gerektigini, tim pazarlama faaliyetlerinin biitlinlesik olmasi
gerektigini ve sadece satislarin degil, miisteri tatmini yoluyla karliligin hedef
alinmasi gerektigini vurgulamaktadir (Lai, 2003). TZY anlayis1 da benzer bir
yaklagima sahiptir, son kullaniciya odaklanir, bunu yaparken katma deger yaratan
tiim siirecleri zincir boyunca biitlinlesik olarak ele alir ve miisteriye sunulan degeri
ve rekabet avantajim arttirmaya calisir. Iki kavram birlikte degerlendirildiginde
amaclarin ve yaklagimlarin aymi oldugu goriilmektedir. Ancak TZY anlayis1 pazar
odaklilik yaklagimmi tiim zincire yayarak etkinligi tiim siire¢ler icin

gergeklestirmeye ¢alismaktadir (Martin ve Grbac, 2003).

1.4. Tedarik Zinciri Yonetiminin Kavramsal Catis1

TZY kavrami ilk olarak satinalma, iiretim ve dagitim gibi bir firmanin icsel
fonksiyonlarin biitiinlestirilmesinin saglayacagi faydalar iizerinde odaklanmistir
(Harland, 1996). Dolayisiyla TZY ’ne ilk bakis acgis1 igsel (firma igi) tedarik zincirinin
biitiinlestirilerek materyal akiginin kesintiye ugramamasidir. Tedarik zincirine bu

bakis agis1 Porter (1985) tarafindan adlandirilan “deger zinciri” kavramiyla yakindan
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ilgilidir. Tedarik zincirini igsel deger zinciri agisindan degerlendiren bu anlayis
zamanla geliserek orgiit sinirlarin1 agsmis ve liretim zincirlerini (upstream production
chain) ve dagitim kanallarin1 da (downstream distribution channels) i¢ine alacak
sekilde genislemistir (Lamming vd., 2000). Boylece tedarik zinciri yonetim anlayist
orgiitler arasi bir boyut kazanmistir. Dolayisiyla biitiinlesik tedarik zinciri yonetim

yapilanmasi ig¢sel biitiinlesme ve digsal biitiinlesme olarak iki asamada incelenebilir.

1.4.1. i¢sel Biitiinlesme

I¢sel biitiinlesme, fonksiyonel biitiinlesme ve fonksiyonlar arasi biitiinlesme

olmak iizere iki asamada gerceklestirilebilir.

Baslangicta tlim fonksiyonlar kendi amaglarma yonelik ve diger
fonksiyonlardan izole bir sekilde ¢alismaktadir. Ornegin iiretim béliimii diisiik birim
maliyete ulagabilmek i¢in ¢alisma sermayesi ve depo ihtiyacinin artmasina ragmen
biiylik Olcekte calismayr arzu etmektedir. Fonksiyonel biitiinlesme asamasinda
birbirlerinden bagimsiz olarak yiiriitiilen, fakat aslinda birbirleri ile yakindan iliskili,
sinerji yaratacak isletme fonksiyonlar1 biitiinlestirilir. Ornegin dagitim ve envanter
yonetim fonksiyonlar1 veya satinalma ve malzeme kontrol fonksiyonlari
biitlinlestirilir. Yeni tiriin tasariminin hizlandirilmasi, ¢evrim siirelerinin kisaltilmasi,
katilimc1 tedarik zinciri planlama, lojistik agin hizlandirilmas: bakimindan siire¢
asamalarinin ¢ok 1yi biitlinlestirilmesi gerekmektedir (Demers ve Sathyanarayanan,

2003).

Ancak fonksiyonel olarak diizenlenmis orgiit yapilari da departmanlar
arasinda iletisimi engelleyen bariyerler yaratmaktadir. Bagka bir deyisle, fonksiyonel
birimler birbirleriyle iletisim kurmamaktadir, biitiinlesik degildirler; 6rnegin
pazarlama fonksiyonunun baskin olmasi durumunda firmanin satis odakli olmasi s6z
konusu olacak ve liretim departmani etkin bir sekilde calisamayacaktir, firmanin
tretim odakli olmast durumunda ise operasyonel etkinlik adina miisteri
gereksinimleri unutulmus, miisteri hizmet performansi diisiiriilmiis olacaktir. Bu

iletisim ve amag birligi eksikligi fonksiyonel birimler arasinda koordinasyonsuzluga
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yol agmaktadir ve orgiitsel bir problem olarak tanimlanmaktadir (Putnam, 1985). Bu
durum her zaman arzu edilmeyen bir durum olarak tanimlanmissa da, firmanin
rekabet giiciinii olumsuz etkiledigi ancak 1980’lerde anlasilmistir (Pegels, 1991).
Ciinkii bu durum fonksiyonel olarak biitiinlesmis rakipler karsisinda bir dezavantaj

yaratmaktadir.

I¢sel biitiinlesme asamasinda ise biitiinlestirilmis fonksiyonel departmanlarin
birbirleriyle catisan amagclar1 (pazarlama departmani kapsam ekonomisine ulagsmak
icin genis bir Urlin dizisi, iiretim departmani 6l¢ek ekonomisine ulasmak igin
ekonomik bir iiretim miktar1 hedeflerken, malzeme yonetimi depolama ve dagitim
maliyetini minimize etmeyi hedeflemektedir) biitiinlestirilir. Tasarim, {retim,
dagitim, pazarlama ve servis gibi farkli faaliyetlerin (deger zinciri faaliyetleri)
birbirine bagl bir biitiin olarak yonetildiginde bu faaliyetlerin daha ucuz ve daha iyi
olarak gergeklestirilebilecegini belirtmektedir (Peggels, 1991; Porter, 1985). Deger
zinciri faaliyetleri birincil faaliyetler (tedarik/igsel lojistik, iiretim siiregleri,
dagitim/dissal lojistik, pazarlama/satis ve servis) ve destek faaliyetleri (alt yapi, insan
kaynaklar1 yonetimi, teknoloji gelistirme) olarak iki kisimda toplanabilir. Destek

faaliyetleri birincil faaliyetlerin biitiinlestirilmesi fonksiyonunu ger¢eklestirmektedir.

Rekabet istiinliigliniin elde edilmesi firmanin yukarida bahsedilen farkli
faaliyetleri gergeklestirmek igin nasil organize olduguna bagli olmaktadir. Isletme
fonksiyonlarinin deger/siire¢ odakli yonetilmesi, capraz fonksiyonel dogasi1 geregi,
calisanlarin calisma yontemlerini sorgulayip, degistirebilmelerine olanak saglayacak
sekilde yetkilendirilmelerini gerektirmektedir. Ancak, kimi yoneticiler yetki
devretme konusunda kontrol/glic kaybi nedeniyle goniilsiiz oldugu gibi, kimi
calisanlar da yetki alma konusunda isteksiz davranmaktadir (De Toro ve McCabe,
1997). Dolayistyla fonksiyonel ve igsel biitiinlesmenin basariyla gerceklesmesi tiim
yonetim kademelerinin destegi ve liderligine, uygun bir orgiitsel yapiya, uygun
yonetim kontrol sistemlerine ile etkili bir tesvik ve deger sistemine bagli olmaktadir
(Peggels, 1991). Yeniden yapilanma (reengineering) calismalar1 isletme
yoneticilerinin bakis agisini siireclerin ayr1 ayri1 olarak goriiliip diisiintildiigii bir

noktadan tiim is siireclerini tiim fonksiyonlar1 yatay olarak kesen bir deger zincirinin
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parcast olarak goriildiigli bir noktaya tagimistir. Siireglerin deger zincirinin bir
halkas1 olarak yatay bi¢cimde gergeklestirilmesi ¢aligma gruplarimi bir ortak hedefe
yoneltirken, dikey yonetim c¢alisma gruplarim1  karisgikliga ve c¢atismaya
stiriiklemektedir. Bu yeni calisma bi¢imi “yetkinin” de dikey bir yapidan siyrilip
yatay bir yapiya biirlinmesini gerektirmektedir. Ayrica siire¢ yonetiminin siirekli
degisen diinyanin yeni oOrgiitsel formu oldugu ve bu formun esneklik gerektirdigi
belirtilmektedir (Hammer ve Stanton, 1999). Yeniden yapilanma c¢alismalari
firmalarin daha hizli ve verimli ¢alismasina, bilgi teknolojilerini daha iiretken bir
bicimde kullanmalarina olanak saglamis ve c¢alisanlara daha fazla yetki vererek ve
onlarin yaptiklari isin tiim isletme i¢indeki yerini ve dnemini gostererek is kalitesini

arttirmistir.
1.4.2. Dissal Biitiinlesme

Fonksiyonel ve igsel biitiinlesme yoluyla miisteriye sunulan ekonomik degeri
artirma ve bu degerin maliyetini diislirme g¢abalarinin tiim tedarik zinciri boyunca
uygulanmadik¢a kayda deger bir sonug liretmediginin anlagilmasi ile firmalar tedarik
zincirindeki diger firmalarla biitiinlesme (digsal biitiinlesme) arayisina girmislerdir.

Tedarik zinciri yonetiminde firmalar arasi biitiinlesme Sekil-1.2°de
gosterildigi gibi (1) tedarik zinciri sebeke yapisinin olusturulmasi, (2) sebeke tiyeleri
ile biitiinlesik yonetilecek TZY siireglerinin tanimlanmasi/belirlenmesi ve (3)
olusturulan gebekenin yonetilmesi i¢in gereken yoOnetim unsurlarin tanimlanmasi

olmak tizere ii¢ ana unsurdan olusur (Lambert vd., 1998).

Sekil-1.2: Tedarik Zinciri Yonetiminde Ana Unsurlar ve Kararlar

2) Hangi siirecler tedarik
zinciri liyeleri ile

Tedarik Zinciri

Is Siiregleri
Tedarik Zinciri
Yonetim Unsurlar:

3) Siire¢ baglantilarinda
ne diizeyde

bir biitiinlesme (iligki) ve

yonetim benimsenmeli?

birlestirilmeli ?

Tedarik Zinciri
Sebeke Yapisi

1) Cesitli isletme siireglerin
baglantilacagi anahtar
tedarik zinciri tiyeleri

kimlerdir ?

Kaynak: Lambert vd., 1998.
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TZY sebeke yapist iiye firmalarin arasindaki iliskilerin olusturdugu yapidir;
TZY siiregleri planlama, tedarik/satinalma, iiretim, dagitim ve iade gibi firmaya ve
miisteriye deger kazandiran is siiregleridir; TZY bilesenleri tedarik zinciri boyunca
firmalarin ¢calisma anlayisin1 ve yontemini belirleyen bilesenlerdir. Birbiri ile iligkili

bu li¢ unsur TZY catisini olusturur.

1.4.2.1. Tedarik Zinciri Sebeke Yapisinin Olusturulmasi

TZY’de sebeke yapisi, bir iiriin ve/veya hizmetin arzinda iliski i¢inde olan
firmalarin (tedarikgiler, merkez firma, lojistik firmalar1 ve miisteriler) olusturdugu
iligkiler agin1 ifade etmektedir. Tedarik zinciri sebeke yapisinin nasil olusturulacagi
0zel bir onem tasir. Tedarik zinciri sebeke yapisinin olusumunda tedarik zinciri
tiyelerinin se¢imi, sebekenin yapisal boyutlar1 (dikey, yatay ve cografi karmasiklik
boyutu) ve sebekenin nasil koordine edilecegi (sebeke yonetiminin merkezilesme ve
formallesme derecesini) dnemli hususlardir (Choi ve Hong, 2002; Harland vd., 2004;
Lambert vd., 1998).

1.4.2.1.1. Sebekenin Yapisal Boyutlarinin Belirlenmesi

Tedarik zinciri sebeke yapisim1 olustururken dikey, yatay ve cografi

karmagiklik boyutlari lizerinde durulur (Choi ve Hong, 2002). TZY sebeke yapisinda
dikey karmasiklik boyutu tedarik zinciri boyunca dikey kademe sayisini (tedarik¢inin

tedarik¢isi, dagitim kanali iiyeleri/miisterinin miisterisi vb.); yatay karmasiklik

boyutu her kademedeki baglanti/firma sayisini (tedarik¢i, dagitici, miisteri); cografi

karmasiklik boyutu ise zincirdeki firmalarin birbirlerine olan cografi uzaklig: ifade

etmektedir (firmalar arasi cografi uzakligin nakliye yontemi, dagitim miktarin1 ve
siklig1 lizerinde etkisi vardir). Tedarik zincirindeki kademe sayisi, her kademedeki
iligki/baglant1 sayisi, firmalar arasi cografi uzaklik ve firmalar arasi biitiinlesme
arttikca yonetim agisindan tedarik zincirinin karmasikligi da artacaktir (Choi ve

Hong, 2002).
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Firmalar sadece bir tedarik zincirinin {iyesi olmayip bir ¢ok tedarik zincirinin
tiyesi oldugundan yukarida deginilen boyutlar kritik bir 6nem tasir, ¢iinkii firma
yonetilmesi zor bir sebeke yapist ile karsi karsiya kalabilir. Tedarik zincirindeki tim
firmalarindan olusan karmasik bir sebeke yapisi sebekenin etkinligini olumsuz
etkileyebilir. Firmanin tedarik zinciri sebeke yapisini belirlerken kritik tedarik zinciri
tiyelerinin tanimlanmasi1 ve degerlendirilmesi tiim iiyelerin kapsandigir yonetilmesi
zor karmasik bir sebeke yapisindan sakinilmasini saglayacaktir (Cooper et al., 1997).
Bu nedenle firma, tedarik zincirinin basarisi i¢in kritik 6nem tasiyan iiyelerin

belirlenmesinde kullanilacak kriterleri saptamalidir.

Karmasik bir sebekeyi daha yonetilebilir yapmak i¢in tedarik¢ileri ve
misterileri birincil ve ikincil olarak ayirmak faydali olacaktir. Tedarikgileri
siiflandirma kriterleri teknolojik iistiinliik yaratmaya, kaliteyi artirmaya, maliyetleri
azaltmaya, ¢cevrim siirelerinin kisaltilmasina ve ¢evresel diizenlemelere uygunluguna
yonelik olmalidir (Govil ve Proth, 2002, s.18; Zsidisin vd., 2004). Miisterilerin
birincil ve ikincil olarak ayriminda ise miisterilerin karliligi dikkate alinmalidir.
Tedarik¢i potansiyeline ve miisteri karlilhigina goére hizmet sozlesmeleri
farklilagtirilmalidir. Boylece firma kendisi i¢in en Onemli sebeke iiyelerini
belirleyerek sinirli kaynaklarim1 bu yonde calistiracaktir. Sonug olarak birincil ve

ikincil tiye ayirimi her firmanin ¢alisma ve rekabet kosullarina goére degisecektir.

Tedarik zinciri iiyelerinin se¢imi, sebeke olusturma siirecindeki ana
faaliyettir. Sebeke iiyelerinin (¢aligma ortaklarinin) se¢imi belirli bir iiriin veya
hizmet paketine iliskin deger yaratma siirecine dahil olacak firmalarin se¢imi degil,
genel olarak arz zincirinin yapisini belirleyecek stratejilerin se¢imi anlamina da
gelmektedir (sebekenin dar veya genis olmasi, tek tedarik¢iyle ya da ¢ok tedarikgiyle
calisilmasi vb.) (Harland vd., 2004). Bir sebekeye dahil olmanin getirdigi firsat ve
riskler, firmalarin yaptiklar1 yatirimlardan kaynaklanmaktadir, yatirimlar arttikca iki
firma arasinda iliskinin igerigi de artacaktir. Taraflar arasindaki bu yatirim bagi bir
yandan sinerjik bir katki saglarken bir yandan da taraflarin ortak degisimini yapilan

yatirimlardan dolay1 giiglestirmektedir; bu durum degisim/gelisim arayisi i¢inde olan
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bir tarafin i¢inde bulundugu sebekenin diger iiyelerinden onay almasi gerektigi

anlamina gelmektedir (Hakansson ve Ford, 2002).

Sebekeler genellikle bir ¢ok firmanin ortak iradesi ile kurulacagindan
sebekedeki firmalarin ve iligkilerin yapis1i nelerin yapilabilecegini ve nasil
yapilabilecegini sinirlandirmaktadir. Sebekedeki firmalarin degisimi ve bir firmanin
kendi i¢inde yapacagi degisim sebeke yapisinin degisimi yoluyla gergeklesebilir. Bir
firmanin yapacaglr degisim gercgeklestirilebilmesi diger sebeke iiyelerinin bu
degisimden bir fayda elde etmesine bagli olmaktadir. Sebekede yapilmak istenen bir
degisim sebekenin mevcut yapisina ve kaynaklarina bagli oldugundan firmanin yeni
bir is ortag1 bulmasi daha zor olmaktadir, uygun bir ¢aligma ortagi bulunsa da énceki
iliskide mevcut olan bilgi ve anlayis yeni iliskide olmayacaktir, degisikligin mevcut
sebekede yapilmasi bazi yatirnmlar yapilmis ve fayda-maliyet yapisi daha belirgin

oldugundan daha makul gériinmektedir.

1.4.2.1.2. Sebekenin Koordinasyonu

Tedarik zinciri koordinasyonunda merkezi yonetim veya yerinden yonetim
yaklagimi benimsenebilir. Merkezi yaklasim seg¢enegi tedarik zincirinde tek bir karar
alic1 anlamina gelirken, yerinden yonetim yaklasimi kontroliin farkli tedarik zinciri
kademelerinde olmasi anlamina gelmektedir. Merkezi kontrolde tek bir karar alici
vardir, karar alic1 tiim tedarik zinciri hakkinda gerekli bilgilere ve bu kararlar1 tedarik
zinciri boyunca uygulatma giiciine (s6zlesme giicli) sahip olmalidir. Merkezi
yaklasim tiim sistemin verimliligini saglamakla beraber pratikte karar alicinin tedarik
zinciri boyunca tiim bilgilere ve kararlar uygulatma giicline sahip olmasi gercekei
degildir. Bu durumda yerinden yonetim yaklagimi daha uygun olmaktadir, ancak
yerinden yonetimde de taraflarin farkli amaglara sahip olmasindan o&tiirii catismalar
ortaya ¢ikabilmektedir ve bu durum sistemin eksik optimizasyonla ¢alismasina yol
acabilmektedir. Dolayisiyla tedarik zincirinin yerinden ydnetiminde tiim sistemin

koordinasyonunu saglayacak bir mekanizmaya ihtiya¢ duyulmaktadir.
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Merkezi olmayan yaklasimda formallesmeye gidilmesi (is sozlesmeleri)
kullanilmas1 taraflarin birbirlerine, merkezi yonetimin sagladigi gibi, tutarh
davranmalar1 saglayacaktir (Giannoccaro ve Pontrandolfo, 2004; Tsay, 1999).
Tedarik zinciri yonetimi agisindan formallesme firmalarin karsilikli gorev ve
sorumluluklarin1 tanimlayan agik kurallarin, prosediirlerin ve normlarin olmasin
ifade eder. Ancak formal diizenlemelerin tiim tedarik zincirini kapsamasi giic
olacaktir. Bu nedenle firma segili tedarik¢i ve miisteri gruplariyla bir diizenleme
icine girmelidir; biiyiik organizasyonlar daha fazla formallesme egiliminde olduguna
gore tedarik¢i ve miisteri tabani genis olan (¢ok sayida tedarik¢i ve miisteri ile
calisan) firmalarin tedarik¢i ve miisteri tabani kii¢lik olan firmalara gére daha formal
olacaktir (Choi ve Hong, 2002). Tedarik zinciri iiyeleri arasindaki iligkileri formal
olarak diizenleyen tedarik is soOzlesmeleri bir koordinasyon mekanizmasi
saglayacaktir; tedarik zinciri is sozlesmeleri hem tedarik zinciri karliligini merkezi
yonetimdekine yakin bir diizeye ¢ikaracak hem de tedarik zinciri risklerinin taraflar
arasinda paylasilmasini saglayacaktir (Tsay, 1999). Ancak yukarida belirtilen
faydalarin saglanmasi sdzlesmelerin kazan-kazandir prensibi ile hazirlanmasina baglh

olacaktir (Giannoccaro ve Pontrandolfo, 2004).

Merkezilesmenin tedarik zinciri yonetimi agisindan anlami merkez firmanin
tedarik¢i, servis saglayicilar ve miisteriler {izerinde ne kadar giic veya yetki,
kullanacag ile ilgili olmaktadir; merkezi bir tedarik zinciri kararlarin merkez firma
tarafindan alindigini, merkezi olmayan bir tedarik zinciri de kararlarin tedarik zinciri
tiyelerince alindigini ifade etmektedir (Choi ve Hong, 2002). Tedarik zincirinin
biiylik olmasi tiim kararlarin merkez firma tarafindan alinmasini giiclestireceginden
secili tedarik zinciri iyelerinin kararlara katilimi saglanabilir. Merkez firma,
tedarikcilerine giic uyguladiginda otomatik olarak ona bagli ¢alisan tedarik¢ilere de
giic uygulamis olacaktir. Bu anlamda tedarik zinciri yonetiminde merkezilesme,
merkez firmanin aktif olarak secip yOnettigi, iiriin gelistirme faaliyetlerine katilimini
sagladig1 ve operasyonel sorunlarina yardim ettigi tedarik zinciri kademelerinin
sayisini ifade etmektedir; herhangi bir {iriin dizisi ele alindiginda, alic1 firma segcili bir
tedarik zinciri iiye grubu olusturmak zorundadir, clinkii tedarikc¢iler arasinda da

rekabet vardir ve tedarikgiler birden fazla miisteriye sahip olabilirler.
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Sonu¢ olarak tedarik zinciri yonetiminde merkezilesme, merkez firma
etrafinda ve dogrusal olarak meydana gelecektir; O6rnegin, merkez firma 1.
kademedeki tedarikgileri ve onlarin tedarikgileri olan 2. kademe tedarikgiler {izerinde
direkt bir kontrol uyguluyor ise merkezi bir yonetim uyguluyor anlamina gelmektedir
(birinci basamaktan sonraki siire¢ baglantilarinda kurulan iligkilerin amaci {iriin elde
edebilme, kalite gelistirme, maliyet diisiirme, satis kayiplarmi Onleme vb.
nedenlerdir); 6te yandan merkez firma 1. kademe tedarikgilerini dogrudan kontrol
eden merkez firmanin 2. kademe tedarikgilerinin ydnetimini 1. kademedeki
tedarikgilere birakmasi yerinden yonetim uygulaniyor anlamina gelmektedir (Choi ve
Hong, 2002; Lambert vd., 1998). Sekil-1.3’de uygulanabilecek farkli koordinasyon

tiirleri gosterilmistir.

Sekil-1.3: TZY de Sebeke Koordinasyonu

3. kademe 2. kademe 1. kademe 1. kad 2. kad 3. kademe

tedarikgiler tedarikgiler tedarikgiler miisteriler miisteriler miisteriler

ilk tedarikgiler )

Musteriler/son tiiketiciler

- Merkez firma

Yonetilen siire¢ baglantilan

_____ Izlenen siire¢ baglantilar: |:| Merkez firmanin tedarik zinciri iiyeleri
Yonetilmeyen siire¢c baglantilar:
—————— Uye olunmayan siire¢ baglantilar: |:| Merkez firmanin tedarik zincirine iiye olmayanlar

Kaynak: Lambert vd., 1998.

1.4.2.2. Tedarik Zinciri Yonetim Siirecleri

Kiiresel Tedarik Zinciri Forum (The Global Supply Chain Forum) iiyeleri
tarafindan (1) misteri iliskileri yonetimi, (2) miisteri hizmet yonetimi, (3) talep
yonetimi, (4) siparis karsilama, (5) iiretim akis yOnetimi, (6) tedarikei iliskileri
yonetimi, (7) iriin gelistirme ve ticarilestirme siireci ve (8) iade silireci yonetimi
olmak iizere 8 tedarik zinciri yonetim siireci tanimlanmigtir (Cooper vd., 1997).

Tedarik Zinciri Konseyi (Supply Chain Council/SCC) ise Tedarik Zinciri Islemleri
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Referans Modelinde (Supply Chain Operations Reference Model/SCOR Model)
Sekil-1.4’te goriildigii gibi (1) planlama, (2) tedarik/satinalma, (3) iretim, (4)
dagitim, (5) iade olmak tizere 5 tedarik zinciri yonetim siireci tanimlanmigtir
(Bolstorff ve Rosenbaum, 2003, s.2-3). Bu ¢alismada SCOR Modelinde tanimlanan

tedarik zinciri yonetim siirecleri temel alinmustir.

Sekil-1.4: SCOR Modelinde Tanimlanan Tedarik Zinciri Y 0netim Siirecleri

j

tedarik tedarik Uretim daémr(' |)tedarik tretim{__Jdagitim( ;) tedarik

iade iade iade \ iade iade iade

, miigterinin

merkez alinan firma 1 miusteri . .
musterisi

tedarikginin tedarikgi
tedarikgisi

Kaynak: Bolstorff ve Rosenbaum, 2003, s.2-3.

1.4.2.2.1. Planlama Siireci

Planlama siirecinin temel fonksiyonu firmanin arz kapasitesini miisteri
gereksinimleriyle dengelemektir. Firma arzinin talebi karsilayabilmesi icin talebe
iligkin tahminler yapilmasi gerekir. Planlamanin etkinligi i¢in firmaya uygun
ongoriimleme yontemleri ve bunlarin kapsami (kisa/uzun vadeli, {iriin/iiriin dizisi ve
bolge/toplam pazar bakimindan) ve kullanilacak veri kaynaklari belirlenmelidir.
Ornegin iiretim ve satinalma boliimii {iriin bazinda tahmine ihtiya¢ duyarken, nakliye

boliimii i¢in tiriin dizisi bazinda tahmin yeterli olabilir.

Ongoriimlemelerin dayanacagi veri kaynaklar1 gegmis yillara ait veriler, satis
personelinin  dngoriimlemeleri, promosyon planlari, sirket hedefleri, pazar pay1
bilgileri, pazar arastirmalari olarak siralanabilir (eger satici kontrollii envanter
yonetimi (VMI) gibi uygulamalar var ise gercek zamanl miisteri bilgileri de veri

kaynag1 olacaktir).

Planlamada kullanilabilecek dngdriimleme yontemleri, (1) nitel ngoriimleme

yontemi, (2) zaman serisi ongoriimleme yontemleri, (3) nedensel Ongoériimleme
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yontemleri, (4) simiilasyon Ongoriimleme yoOntemleri olmak iizere dort grupta
siniflandirilabilir (Chopra ve Meindl, 2001, s.71). Nitel 6ngériimleme yontemleri
insan yargilarina dayanan 6znel degerlendirmelerdir, pazara iliskin ge¢cmis verilen az
olmasi durumunda (6rnegin endiistri yeni gelismis ise) veya pazar hakkinda yargida
bulunabilecek uzman kisilerin degerlendirmeleri 6nemli ise uygun olmaktadir.
Zaman serisi ongdriimleme yontemi ge¢mis pazar verilerine dayanarak yapilan bir
ongoriimleme yontemidir, bu dngdriimleme yontemi pazar istikrarli bir seyir izliyor
ve talep Ozelligi yidan yila degismiyor ise uygun olmaktadir. Nedensel
ongoriimleme yontemi taleple yiiksek korelasyon iliskisi olan faktorlerin dikkate
alinmasini ifade eder, yontem talep ile bazi faktorler arasinda (genel ekonomik
durum, faiz oranlari, fiyat promosyonlari, rakiplerin promosyon faaliyetleri vb.)
yiiksek korelasyon var ise uygun olmaktadir. Simiilasyon yontemi miisteri
davranislarinin taklit edilerek bir dngorii elde edilen tekniktir, bu yontemde zaman
serisi yontemi ve nedensel yontem birlikte kullanilarak miisterilerin talep davranislar
anlasilmaya calisilir. Ongériimleme tekniginin segiminde dikkate alinmasi gereken
faktorler ongoriimlemenin kullanilacagi yonetsel problemin tiirli, Ongdriimleme
cevrim siiresi, gerekli verilere ulasilabilirlik, ongdriimleme tekniginin dogrulugu,
ongoriimleme teknigini kullanma maliyeti, yoOneticilerin ongoriimleme teknigini

anlayabilmeleri olarak 6zetlenebilir (Mahmoud ve Pegels, 1990).

Ongoériimleme ydntemi ve bilgi kaynagma karar verildikten sonra yapilan
ongoriimlemeden elde edilen talep bilgisi fonksiyonel departmanlardan elde edilecek
bilgilerle birlestirilerek tedarik, iiretim ve dagitim stirecleri planlanmalidir. Sonraki
asamada yapilan planlar tedarik, Ttretim ve dagitim siireclerine iletilerek
esglidimlemenin saglanmasi gerekir. Bunu gergeklestirebilmek icin tedarik
zincirindeki tiim baglantilarin kapasitesinin ve esnekliginin anlasilmasi gerekir.
Firmalar esnekligi arttirict ve degiskenligi azaltict uygulamalarin arayisinda
olmalidir. Planlama siirecinde, i¢sel ve dissal nedenlerle siireclerde olusabilecek
kesintilere karsi arz ve talebi dengeleyen durumsal planlar da gelistirilmelidir.
Ayrica, planlama ekibinin ¢apraz fonksiyonel iiyelerden olusmasi ve planlama
ekibine tedarik zinciri iiyelerinin de (perakendeci, tedarikgi, lojistik firmalar1 vb.)

katilim1 planlama siirecinin basarisini arttiracaktir.
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Firmanin olanak ve kisitlar1 i¢inde optimum performansa ulagmasi ig¢in
firmanin kisa ve uzun doénem karliliginda 6nemli rol oynayan miisteriler karlilik,
biiylime potansiyeli, rekabet konumu, pazar payr hedefleri, kar marji, teknoloji
diizeyi, kaynaklar ve yetenekler, stratejilerin uyumlulugu ve dagitim kanali
olanaklarina gore birincil ve ikincil miisteri gruplarin1 olarak tanimlanmali ve
{iriin/hizmet soézlesmelerini farklilastirmalidir. Uriin ve hizmet sdzlesmelerindeki
farkliliklar planlara yansitilmalidir. Miisteri Ozellikleri ve potansiyeline gore
farklilagtirilmig  iiriin/hizmet sozlesmeleri hem firmanin hem de miisterilerin

karliligini olumlu yonde etkileyecektir.

1.4.2.2.2. Tedarik Siireci

Tedarik (satinalma) siirecinde tedarikgilerle nasil etkilesimde bulunulacagi
belirlenir. Miisteri odaklilik aym1 zamanda tedarikgilerle de 1iyi iligkiler
gelistirilmesini gerektirmektedir. Cilinkii iiretim sektoriindeki maliyetlerin 6nemli bir
boliimii satin alman malzeme ve parcalarin maliyetin olusmaktadir. 1990’lardan
itibaren satinalma fonksiyonunun énemi hizla degisen rekabet ortami nedeni ile daha
da artmistir ve bu rekabet ortaminda firmanin konumunu gii¢lendirmek icin
tedarikgilerle biitliinlesik iligkiler gelistirmenin 6nemli bir rol oynadigt hem

akademisyenler hem de yoneticiler tarafindan anlagilmistir (Carr ve Pearson, 2002).

Islem maliyeti teorisine gore tedarik¢i tabaninin azaltilmasi tedarikgilerin
firsatgr davranma ihtimalini arttiracak ve 0Ozgiin varlik yatirimlarinin esnekligi
azaltmasi nedeniyle isleme iliskin risk dogacaktir (Williamson, 1991). Ote yandan
iliskisel yetkinlik yaklagimi az sayida tedarikgi ile yakin iligki gelistirilmesinin ve
Ozglin varlik yatirinmlarinin yapilmasinin daha fazla karsilikli gliven, bagimlilik ve
isbirligi yaratacagini ileri stirmektedir (Sako ve Hepler, 1998; Dyer ve Singh, 1998).
Tedarik¢i tabaninin azaltilmasimin faydalari asagidaki gibi 6zetlenebilir (Chen vd.,
2004):

e ani siparis degisikliklerinde baglanti kurulmasi gereken tedarik¢i sayisi

azalacaktir,
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envanter yonetme maliyeti azalacaktir,

siparis miktarindaki artis ve Ogrenme egrisi etkisiyle Ol¢cek ekonomisi

artacaktir,

taahiit edilen kapasite nedeniyle ¢evrim siireleri kisalacaktir,

alic1 ve satic1 arasinda fiziksel uzaklik azalacagindan lojistik maliyetler de

azalacaktir,

iirlin gelistirme ve tasarim faaliyetlrinde taraflarin katkis1 artacaktir,

acik, sik ve iki yonlii iletisim sayesinde taraflarin birbirlerine duyduklar
giiven de artacaktir,
e parca iiretimi ve dagitimina iliskin giivenirlik artacaktir,

e pazara girmak kolaylasacak ve miisteri hizmetleri iyilesecektir.

Sonug olarak kars1 az sayida tedarikgi ile yogun iliski gelistirmenin yapisal ve

operasyonel belirsizlikle miicadeleyi kolaylastiracag belirtilebilir.

Satinalma fonksiyonu ile ilgili bu gelismeler beraberinde satinalma
yoneticilerinde isletmecilik, kisisel ve teknik yetenekler olmak iizere 3 ana yetenegin
bulunmasimni 6nemli hale getirmistir (Kolchin ve Giunipero, 1993). Isletmecilik
yetenekleri, pazar analizi yapabilme, is ortaklariyla miizakere edebilme, igsel ve
digsal iligkileri ydnetebilme, (gerekiyorsa) kiiresel tedarik tabani gelistirebilme,
yonetim prensiplerini uygulayabilme yeteneklerinden; kisisel yetenekler, risk
alabilme, etkili bicimde yazili ve sozli iletisim kurabilme, ¢atismalar1 yonetebilme,
etkileyebilme ve ikna edebilme, yerel ve kiiresel olarak sosyo-ekonomik bilince
sahip olma yeteneklerinden; teknik yetenekler ise maliyet analizi yapabilme, iiriin
bilgisi, bilgisayar vb. teknolojiyi kullanabilme, toplam kalite uygulamalari ve hukuki

diizenlemeler hakkinda bilgi sahibi olma gibi yeteneklerden olugsmaktadir.

Tedarik siirecinde ele alinmasi gereken temel konular tedarikg¢ilerin tam
zamaninda teslimat yapmalarinin sonuglari, {irtin gelistirme siiresi ve maliyetini
diisiirmek i¢in tedarik¢ilerden nasil yararlanilacagi, liretim ¢evrim siiresini kisaltmak
icin hammadde ve malzeme akisinin nasil programlanacagi, yap/yaptir kararlarinin

firmaya sundugu firsat ve risklerin analizi olarak siralanabilir (Humphreys vd.,
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2000). Tedarik¢ilerde miisteriler gibi satin alman iirlin ve hizmete iliskin temel
hususlar baz alinarak birincil ve ikincil olarak simiflandirilmalidir. Tedarikg¢ilerin
seciminde ve lriin/hizmet s6zlesmeleri farklilastirmasinda ana kriterler tedarik¢inin
karliligi, bliylime orani, istikrarlilifi; satin aliman parca ya da hizmetin kritikligi;
tedarik¢i firmanin siireglerinin  “firma” siiregleri ile uyumlulugu; tedarik¢inin
teknolojik yetenekleri ve uyumlulugu; satin alma miktari; tedarik¢inin kapasitesi;
tedarik¢i firmanin kiiltlirii (6grenen, yenilik¢i olmasi vb.); tedarik¢iden beklenen
kalite diizeyi olarak 6zetlenebilir. Sagladiklar iirlin ve hizmetin kritikligi nedeniyle
birincil tedarikgilerle iligkilerin gelistirilmesi firma performansi agisindan dnem tasir.
Tedarikgi iliskileri kazan-kazandir temeline dayandirilmaz ise iliski kurmak ve
sirdiirmek i¢in gerekli Ozendiricilik yaratilmamis olur ki bu durum iliskilerin

bozulmasina sebep olabilir.

1.4.2.2.3. Uretim Siireci

Uretim siirecinin temel fonksiyonu pazar gereksinimlerini karsilayacak
sekilde iiretim olanak ve kisitlarmin belirlenmesi ve yonetilmesidir. Ileri {iretim
tekniklerine ragmen firmanin miisteri isteklerini dogru bir sekilde belirleyememesi
tim faaliyetlerinin basarisizlikla sonuglanmasina neden olacaktir. Bu nedenle
oncelikle miisteri ihtiyaglar1 dogru olarak belirlenmeli ve kalite iyilestirme
programlart belirlenen miisteri tatmin olgiitleriyle baglantilanmalidir. (Kordupleski,
et al, 1993). Ayrica, miisteri beklentilerinin dinamik dogas1 geregi firmalar
miisterileri siirekli gozlemlemek, gereken degisiklikleri iirlin ve hizmetlerine

yansitmak zorundadir (Shepetuk, 1991).

Uretim siirecinin tahmin odakli ¢alistirilmasi (itme sisteminin uygulanmasi)
hatali iirlin karmasi {iretilmesine, stoklarin artmasina, zorunlu indirimler nedeniyle
fiyatlarin diismesine ve hatali sevkiyatlara sebep olabilmektedir. TZY yaklasiminda
ise Uretimin miimkiin oldugunca miisteri ihtiyaglarina gore gergeklestirilmesi ve
maliyetlerin diistiriilmesi esastir, bu cercevede itme ve ¢ekme sistemi birlikte

uygulanir.
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Uretim siirecinin yonetiminde ele alinmas1 gereken temel konular minimum
iiretim miktari, cevrim (iiretim) siiresi, gerekli isgiicii niteligi, kalite ve kalite kontrol
politikas1 vb. {liretim olanak ve kisitlarinin belirlenmesi ve iyilestirilmesi, iiriin ve
hizmet sozlesmelerinin esaslarinin belirlenmesi, pazarlama stratejisi ve hedeflerine
uygun kapasite genisletme ve teknoloji yenileme planlar1 olusturulmasi, yeni iiriin
gelistirme calismalarmn yiiriitiilmesi olarak 6zetlenebilir (Draaijer, 1992). Uretim
olanaklar1 ve kisitlariin belirlenmesi tedarik zincirinin sahip olmasi gereken
yeteneklerin belirlenmesine de kaynaklik eder. Uretim olanaklari ve kisitlari
cer¢evesinde yap/yaptir stratejilerinin esaslari belirlenmelidir. Tedarikgilerin se¢imi
ve rolleri, kalite standartlar1 ve esglidiimlenecek faaliyetlerin belirlenmesi firmanin
liretim olanaklar1 ve kisitlarina goére sekillenecektir. Uretim olanak ve kisitlarmi
yansitan minimum {retim miktar1 (lot biiyiikligii), tiretim stiresi seklindeki bilgiler
tiriin/hizmet sézlesmelerine yansitilmalidir ve siparis kabul rehberi hazirlanmalidir.
Siparis kabul rehberi siparislerin iiretim siirecinin ekonomik ve teknik yonii dikkate
almarak programlanmasini saglayacaktir. Uzun donemli basari i¢in pazarlama
stratejisi ve hedeflerine uygun kapasite genisletme ve teknoloji yenileme planlari
olusturulmalidir. Belirlenen teknoloji ve esneklik diizeyi toplam kapasiteyi, iiretim
lot biyiikliglnii, Ttretilebilecek {iriin karmasini, iiretim hizin1 vb. unsurlari

etkileyecektir.

Yeni iiriinleri kisa stirede gelistirebilme ve pazara sunabilme siirdiiriilebilir bir
rekabet iistlinliigiine ulasmada 6nemli bir yetenektir. Rekabet giiciinii koruyabilmek
icin {lirlin yasam evresi tamamlandik¢a ve pazarda yeni ihtiyaclar saptandik¢a yeni
iriinlerin hizla gelistirilmesi ve pazara sunulmasi gerekir. TZY anlayisi, {iriin
gelistirme siirecine miisteri ve tedarikg¢ilerin katilimini1 da gerektirir. Boylelikle iiriin
gelistirme siireci hizlandirilmig ve iirliniin basar1 sans1 arttirilmis olacaktir. Tedarik,
liretim ve pazarlama stratejisi birlikte degerlendirilerek yeni iirlin fikri gelistirme ve
tarama siirecleri gelistirilmelidir. Bu siirecte fikir kaynaklari, yeni {riin fikrindeki
6zendirici unsurlar belirlenmeli, yeni iiriin fikrinin pazar degerlendirmesi yapilmali,
miisteri ve tedarikcilerle yeni Uiriiniin mevcut kanallara, iiretim ve lojistik kanallarina

uygunlugu tartisiimalidir.
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1.4.2.2.4. Dagitim Siireci

Dagitim stlirecinin ana fonksiyonu dagitim agmin tasarlanmasi ve
isletilmesidir. Istenilen miisteri hizmet performansmna ulasmak icin miisteri
ihtiyaclarinin ve isteklerinin zamaninda, dogru ve tam olarak karsilanmasi
gerekmektedir (Tunc ve Gupta, 1993). Miisteri hizmet performansinin yliksek olmasi

hem miisteri sadakatini ve is miktarini artirmasi bakimindan 6nemli olmaktadir.

Etkili TZY’de sipariglerin {iriin dizisi ve zaman bakimindan basariyla
karsilanmasi gerekir. Bu nedenle firmanin iiretim, satin-alma ve dagitim planlari
biitlinlestirilmeli, sipariglerin nasil alinacagi, depolarin sayist ve nerede
konumlanacagr ve hangi nakliye yoOnteminin uygulanacagr (lojistik ag1)
belirlenmelidir.  Depo  sayisinin  (merkezi/merkezi  olmayan  depolama)
belirlenmesinde karekok kurali/the square root law (Maister, 1976) kullanilabilir.
Karekok kuralinin merkezi depolamanin sagladigi portfoy etkisiyle azalan giivenlik
stogu maliyeti ile merkezi depolamadan dolayr artan tagima maliyetinin
karsilastirilmasina dayanan bir 6rnegi Tablo-1.3’te gosterilmistir.

Tablo-1.3: Karekok Kuraliyla Merkezi/Merkezi Olmayan Depolama Kararinin Verilisi

Merkezi Olmayan Depolama Merkezi Depolama

Depo sayis1 1 2... N 1

Beklenen Talep =un =u =pu =N.pn

Varyans =5 =3 =¥ =N.¥&

Standart Sapma =90 =95 =93 =J/N.%

Servis Diizeyi (giiv. aralign) =7 =7 =Z =7

Baglangi¢ Envanteri =pu+72.9% =N.p+Z.JN.3

Son Envanter =7Z.% =7.4N.3

Ortalama envanter =((u+Z.8)+Z.8)2 =(N.u+Z. yN .8+ Z. JN.8)2
=wW2+7.%

Sistemin Ort. Envanteri =NW2+Z.9) =N.pu/2+Z JN.8

Envanter Azalmas =(N.w2+ N.Z.8) -  (Np/2+Z JNJD)
=(N-JN)Z.38

Fayda-Maliyet Orani =(C/T) (N-N)Z.5 C: envanter tutma maliyeti

T: tasima maliyeti

Fayda-Maliyet Oran1 > 1 ise merkezi depolama uygundur.

Kaynak: izmir Ticaret Odas1 Tedarik Zinciri Egitim Semineri (1997) ders notlarmdan derlenmistir.

Dagitim siirecinde gereken yetenekleri ve sunulan hizmeti farklilagtiracak

unsurlar iretim olanaklari, gecikme siireleri ve miisteri hizmet gereksinimleri
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cercevesinde saptanmalidir. Ozel miisteri ve miisteri gruplarmin siparislerinin nasil
dagitilacagin1 belirleyen dagitim planlar1  hazirlanmalidir.  Oncelikler, miisteri
hizmetlerinin pazarlama stratejisi ve tedarik zinciri yapist igindeki rolii
degerlendirilmelidir. Ayrica, dagitim stireci ile ilgili olarak miisteri ile nasil iletisim
kurulacagi, islemlerin nasil belgelendirilecegi ve dagitim sonrast hizmetlerin nasil

ylriitiilecegi gibi hususlarin belirlenmesi gerekir.

1.4.2.2.5. iade Siireci

[ade siireci miisteri memnuniyetsizliginin bir yansimasi olarak, firmanin satin

aldig1 ve pazara sundugu iirlinlerde ortaya ¢ikan sorunlarin ¢oziilmesini ifade eder.

Misteri sikayetleri miisteri memnuniyetsizliginin acgik bir gostergesidir.
Miisteri sikayetleri iirlin, hizmet veya firma performansi hakkinda geribildirim olarak
da hizmet eder. Miisteri memnuniyeti (beklentilerin karsilanmasi, ideale yakinlik),
irtin performanst (kullanima uygunluk, giivenirlik) ve iiriin degerine (fiyat-kalite
dengesi) iliskin bir degerlendirme sonucu olusur. Uriin performansi ve degerine
iliskin bu degerlendirmeler miisterinin 6zellikleri (cinsiyet, egitim, yas, kisisel gelir,
aile geliri, aile biiyiikliigli) ile miisteri beklentilerine (kullanima uygunluk ve
giivenirlik) bagli olmaktadir. Miisteri memnuniyeti miisterinin yakin g¢evresi ve
kamuoyuna yaptigi olumlu-olumsuz degerlendirmeleri ve miisteri sadakatini
etkilemektedir. Miisteri memnuniyetinin artmasi ig tekrari, fiyat artisina tolerans,
kalitedeki diismeye tolerans seklinde yansimaktadir (Chan vd., 2003). Satinalinan
rtiniin degeri yiiksekse, sik kullanilan veya uzun siire kullanilan bir iiriin ise
miisterinin duyarliliginin fazla olmasi beklenebilir (Phau ve Sari, 2004). Ayrica
abartili reklamlarla miisteri beklentilerinin ylikselmesi nedeniyle algilanan kalite ile

gercek kalite arasindaki olumsuz fark da bir memnuniyetsizlik kaynagi olabilir.

Satin aldig1 iiriin veya hizmetin tliketim ya da kullanimindan memnun
olmayan miisterilerin gosterebilecedi li¢ ana davranis vardir. Bunlardan birincisi
tilketicinin iirlin veya hizmeti saglayan firmayla iliskisini kesmesi ve olumsuz

propaganda yapmasidir; ikincisi tiiketicinin {igiincii bir tarafa (meslek odalari,
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tiikketici dernekleri, tliketici mahkemeleri vb.); iiclinciisii de miisterilerin sikayetini
dogrudan iiriin veya hizmeti saglayan firmaya iletmesidir. Tiiketicinin sikayetini
dogrudan firmaya iletmesi etkilesimli (interaktif) bir sekilde (ylizylize veya telefonla)
veya uzaktan (mektup veya e-posta ile) olabilmektedir. Miisterinin sikayet kanali
seciminin miigterinin amacina ve kisisel 6zelliklerine bagl oldugu gercegi firmalarin
etkilesimli ve uzaktan sikayet kanallarinin her ikisini de erisebilir kilmasini
gerektirmektedir; firmanin amacit miisteri memnuniyetsizliginin firma acisindan
negatif kanallara yonelmeden elde etmek ve hizla telafi etmek olmalidir (Mattila ve
Wirtz, 2004). Tiketicinin sikayet kanalin1 kullanacag: tiiketicinin amacina (6ziirli
iriin veya hizmetin telafisi ya da ofke/hing c¢ikarma) ve tiiketicinin kisisel
ozelliklerine (egitim, utangaclik vb.) bagli olacaktir. Miisterinin sikayetini dogrudan
firmaya iletmesini saglamak i¢in firmanin iade siirecini etkin ve verimli kilmasi
gereklidir, boylece miisterinin algiladigi sikayet etme maliyeti ve ¢abasinda azalma

hem de algiladig1 fayda da artma saglanabilir (Kim vd., 2003).

lade siireci yonetimi, ortaya ¢ikan sorunlarin bir iyilestirme firsati olmasi
bakimindan 6nemlidir. fade siirecinin etkin ve evrimli bir sekilde yiiriitilmesinde
miisteri tatmininde artis (0rn. hatali iirliniin hizli bir sekilde kullanima yeniden
sunulmas1 algilanan hizmet kalitesini onaracaktir), iirlinlerin yeniden iretilmesi,
tamir edilmesi veya yeniden doniistiiriilmesi gibi direkt faydalar vardir (Rogers vd.,
2002; Stuart vd., 2005). Iade siireci yonetiminde ele alinmasi gereken temel konular
iadenin hukuksal diizenlemelere uygunluk esaslarinin belirlenmesi; iadeyi dnleme
calismalar1 (liriin kalitesini arttirma ve {riiniin nasil kullanilacagini miisterilere
Ogretme vb.); Uirtiniin hakli nedenlere bagl olarak iade edilmesini saglamak i¢in iade
kabuliine iligkin esaslarin belirlemesi; iadenin siirece girisi, takibi ve sorunu giderme
yontemine iliskin esaslarin belirlemesi; iadeyle 1ilgili tedarik¢i ve miisteri
kredilendirme esaslarinin belirlenmesi; iadelerin degerlendirilebilecegi ikincil
pazarlarin belirlenmesi; iade siireci performans kriterlerinin gelistirilmesi olarak

Ozetlenebilir (Rogers vd., 2002).

lade siireci yonetiminde firma kaynaklarmin nasil kullanilacagi firma

politikasina, ¢evresel diizenlemelerin zorunluluklarina, istenen sonuglara ve miisteri
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beklentilerine bagli oldugundan yoneticiler miisteri sikayetlerini gidermede bir denge
bulmak zorundadir (Resnik ve Harmon; 1983). Iade siireci firma tarafindan
yiriitiilebilecegi gibi 3. taraf firmalar tarafindan gergeklestirilebilir. Firma
yoneticileri ve ¢alisanlarinin iiriin, siire¢, liriiniin yeniden satis noktasi veya imhasi
gibi konularda daha deneyimli olacagi dikkate alinirsa iade siirecinin firma
tarafindan yliriitiilmesi tiim siirecin kontrol altinda tutulmasini saglayacaktir; ancak
iade siirecinin gerektirdigi zaman ve kaynaga sahip olmayan firmalarin iade siirecini
3. taraf firmalara devretmesi durumunda verimliligin maksimizasyonu i¢in daha {ist
diizeyde koordinasyona ihtiya¢ duyulacaktir (Autry vd., 2001). Alici-satici iligkisinde
kusurun alicidan kaynaklanmasi durumunda (siparis bilgilerinin yanlis verilmesi
sonucu olusan miktar, iirin ve teslimat hatalar1 vb.) satic1 oncelikle sorunu ¢ézme,
ardindan olusan maliyetleri aliciya yiikleme egiliminde olmalidir, bu tutum oncelikle

birincil miisterilere sergilenmelidir (Resnik ve Harmon, 1983).

1.4.2.3. Tedarik Zinciri Yonetim Unsurlari

Bir sistemi olusturan ve yonetimini etkileyen unsurlar 3 kademede ve 9
boyutta incelenebilir (Andrews ve Stalick, 1994, s.2-8). Bu kademelerin ilki en
gbriinlir ve somut olan fiziksel/teknik kademedir, fiziksel teknik kademede
organizasyona operasyonel bir zemin hazirlayan “siire¢, teknoloji ve Orgiit yapisi
boyutlar1” yer almaktadir. ikinci kademede olan altyap: kademesinde “6diil yapisi,
Olctim/kontrol yapis1 ve yoOnetim metotlar1 boyutlar1” yer almaktadir; altyapi
kademesi fiziksel/teknik kademeyi destekler niteliktedir. Ugiincii kademe olan deger
kademesi “Orgiit kiiltiirli, politik gli¢ ve kisisel inang sistemleri boyutlarint” igerir,

gorilinlirliigii en az olan ve degistirilmesi en zor olan kademedir.

Sistemi olusturan unsurlar dogru analiz edilip tasarlanmadiginda sistemin
etkin ve verimli calismasmm engelleyebilir. Ornegin tedarik zinciri yonetimi
acisindan yonetim unsurlari dogru analiz edilip tasarlanmadiginda uzun g¢evrim
siirelerine sebep olabilmektedir. Uzun c¢evrim siireleri miisteri ihtiyaglarinin daha
yavas karsilanmasina neden olur, Ongoriimlenen zaman dilimini arttirarak

ongoriimlemenin dogrulugunu azaltir ve stok miktarini arttirir. Tedarik zincirlerinde
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uzun c¢evrim siirelerinin baslica sebepleri bekleme, katma deger yaratmayan

faaliyetler, siire¢ islemlerinin seri olarak tasarlanmasi, siire¢ islemlerinin tekrar

edilmesi, kiimeleme, asir1 kontrol, belirsiz hedefler ve amaglar, prosediir ve formlarin

tasarim etkinligi, gecersiz teknoloji, bilgi eksikligi, diisiik (zayif) iletisim, katilim
eksikligi, egitim eksikligi olarak 6zetlenebilir (Handfield ve Nichols, 1999, s.54):

Bekleme: Cok asamali siireclerde kullanilan siirenin biiylik bir kismi
asamalar arasinda beklemede geciyor olabilir. Bu durumda siiregler analiz
edilerek en uzun beklemenin nerede meydana geldigi, bu beklemelerin
nedenleri, beklemeyi azaltmak veya ortadan kaldirmak igin neler
yapilabilecegi, firmanin ve tedarik zincirinin donanim veya personel
bakimindan ek kapasiteye ihtiyact olup olmadig1 sorgulanarak beklemeyi

azaltacak veya ortadan kaldiracak firsatlar taranmalidir.

Katma deger yaratmayan faaliyetler: Firmada veya firmalar arasinda
gergeklestirilen faaliyetlerde katma deger yaratmayan islemler veya
siirecler ¢evrim siiresinin uzamasina sebep olabilir. Bu nedenle katma
degerin hangi siire¢lerde ve siire¢ i¢inde hangi islemlerde olustugunun
incelenmesi gerekir. Bu inceleme ile gegmis donemlerde deger yaratan
ancak mevcut kosullarda deger yaratma O&zelligini yitirmis siirecler
ve/veya bu siireclere ait islemler belirlenebilir. Bu durumda ilgili siirecin
halen gecerli olup olmadigi, siiregteki tiim islemlerin deger yaratip
yaratmadigi, deger yaratan silire¢ ve islemlerin optimum sekilde
gerceklestirilip  gergeklestirilmedigi  sorgulanarak  ¢evrim  siiresi

tyilestirilmeye ¢alisilmalidir.

Siire¢ islemlerinin seri olarak tasarlanmasi: Pek ¢ok tedarik zincirinde
islemlerin seri olarak gerceklestirildigi siirecler mevcuttur (6rnegin 6nce
1. islemin tamamlanmasi, sonra 2. islemin ve sonra da 3. islemin
tamamlanmasi1 gibi). Bu iglemlerin paralel (eszamanli) gergeklestirilme

firsat1 olup olmadigi incelenmelidir.
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Siire¢ islemlerinin tekrar edilmesi: Tedarik zinciri ¢evrim zamaninin
performans diisiikligliniin 6nemli bir sebebi de {iriin ve hizmetteki kalite
sorunlar1 nedeniyle ilgili siireclerin veya islemlerin tekrarlanmasidir. Bu
durumda siiregte ilk defada dogru yapilamayan ve bu nedenle tekrarlanan
islemlerin olup olmadigi, varsa bu problemlerin sebeplerinin ne oldugu

sorgulanarak problemleri ¢6zmek i¢in neler yapilabilecegi taranmalidir.

Kiimeleme: Bir miktar malzemenin, siparisin belirli bir siiregten diger bir
veya tedarik zincirinde bir firmadan diger bir firmaya aktarilmadan 6nce
biriktirilmesi kiimeleme olarak adlandirilir. Ornegin dagitim isleminin
sabit maliyetinin diisirmek i¢in yiikiin belirli bir hacimde, miktarda veya
agirlikta bulunmasit gerekebilir. Ancak kiimelemeden elde edilen
ekonomikligin kiimeleme sirasinda gecen siireden daha degerli olup
olmadig1 arastirilmahidir. Ayrica periyodik degerlendirmeler yaparak

uygun stratejinin ne olmasi gerektigi gdézden gecirilmelidir.

Asin1 kontrol: Firma igindeki birimler arasi ve tedarik zinciri lyeleri
arasindaki siireclerin yiiriitiilmesinde kullanilan kontrol prosediir ve
kurallar1 gerceklestirilirken ne kadar siire gectigi, bu silirenin gercekten
gerekip gerekmedigi analiz edilmelidir (6rnegin satinalma siirecinde kag
yetkilinin onay1 gerekmektedir, bu onaylardan kagi sadece evraklarin
miihiirlenmesinden ibarettir) Dolayisiyla ilgili kontrol/onay faaliyetleri
periyodik olarak degerlendirilerek yarattiklar1 faydanin ¢evrim zamaninda
meydana getirdikleri gecikmenin yarattigt maliyetle karsilastirilmasi
gerekir. Clinkii kimi durumda bu kontrol ve onay islemleri i¢sel ve dissal
miisteri gereksinimlerinin daha hizli yanitlanmasiyla elde edilebilecek

faydaya ulasilmasini engelliyor olabilir.
Belirsiz hedefler ve amaclar: Tedarik zinciri ortak hedef ve amaclarinin

tedarik zinciri liyeleri tarafindan anlasilmasi tedarik zinciri {iyelerinin bu

ortak hedef ve amaglara katkilarini olumlu etkileyecektir.
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Prosediir ve formlarin tasarim etkinligi: Siireclerde kullanilan prosediir
ve formlarin uygun olmayan tasarimlari ¢evrim siirelerinin uzamasina yol
actyor olabilir. Dolayisiyla siireglerin  gerceklestirilmesine iliskin
hazirlanmis prosediir ve formlarin kullanom kolayligi, siirecin
gerceklestirilmesine deger katip katmadigi incelenmeli ve iyilestirme

firsatlart aranmalidir.

Gegersiz teknoloji: Siireclerde kullanilan teknolojinin yetersiz olmasi
cevrim siiresinin uzamasina sebep olabilir. Dolayisiyla firmanin kendi
faaliyetlerinde ve tedarik zinciri tiiyeleriyle olan iletisimi ve bilgi
aligverisinde mevcut teknolojiden yeterli diizeyde faydalanip
faydalanilmadig1 incelenerek c¢evrim zamanini 1iyilestirme firsatlar

taranmalidir.

Bilgi eksikligi: Tedarik zinciri boyunca karar alma sirasinda gegen
stirenin bir bolimii karar vermek i¢in ihtiya¢ duyulan bilgilerin
toplanmasinda, islenmesinde kullanilmaktadir. Gereken bilgiye, gereken
bicimde ve gereken zamanda kolaylikla ulagilabilmesi karar verme
siiresini  kisaltacaktir. Bu nedenle gerekli bilgilerin tanimlanmasi,
toplanmasi, islenmesi ve iletiminde gegen siirenin ne oldugu sorgulanarak

karar verme siirelerini iyilestirecek firsatlar taranmalidir.

Diisiik (zayif) iletisim: Firma i¢i ve firmalar arasi iletisim tedarik zinciri
performansinda kritik bir 6nem tagir. Problemlerle karsilasildiginda firma
icinde ve firmalar arasinda baglanti kurulacak birimleri ve yetkilileri

siralayan bir liste iletisimi hizlandiracak ve etkinligini arttiracaktir.

Koordinasyon eksikligi: Tedarik zinciri siireclerinin koordinasyonu
tedarik zinciri performansin etkileyen bir diger énemli unsurdur. Ilgili
siireclere katilan taraflarin rollerini ve sorumluluklarini tam olarak

anlamis olmasi, koordinasyon ig¢in gerekli prosediirler ve kurallar
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tizerinde anlagilmis olmast arzu edilen koordinasyon diizeyine

ulasilmasini kolaylagtiracaktir.

o Katim eksikligi: Tedarik zinciri liyelerinin TZY yaklagimina verdikleri
taahhiitleri ve bunu gerceklestirme diizeyleri ¢evrim zamanlarini ve diger
tedarik zinciri performans kriterlerini etkileyecektir. Dolayisiyla tedarik
zinciri iyelerinin TZY yaklasimini yeterince anlamig ve benimsemis

firmalardan olusmasi 6zel bir 6nem tasimaktadir.

e Egitim eksikligi: Calisanlarin is gorme yeteneklerinin yetersizligi zaman
kaybina sebep olacaktir. Dolayisiyla calisanlarin is gérme yeteneklerini
arttiracak konularda egitim almalar1 yapilan islerin maliyet, zaman ve

kalite bakimindan niteligini arttiracaktir.

Cevrim siirelerinin uzamasina neden olan faktorlerden anlasildig: gibi altyapi
ve deger unsurlari tedarik zinciri amaglarini ve islemlerini desteklemez ise TZY den
beklenen faydalar yeterince elde edilemeyebilir. Fiziksel/teknik kademe unsurlarinda
yapilan degisiklikler altyapr ve deger kademesi unsurlarinda da kimi degisiklikler
yapilmasint gerekli kilabilir. Bu nedenle etkin bir TZY ic¢in her ii¢ gruba ait yonetim
unsurlarinin ve karsilikli etkilesimlerinin iyi anlasilmasi gerekmektedir. Firma ici ve
firmalar arasi siire¢ yonetimi veya siireclerin yeniden tasarimi ancak ¢ok unsurlu

degisim siireci olarak ele alindiginda basariya ulasacaktir (Hewitt, 1994).
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BOLUM II
TEDARIK ZiINCiRi YONETIM ETKINLIGINi ARTIRMA YONTEMLERI

Tedarik zinciri yonetiminde ortaklik iligkisinin kurulumu ve yonetiminin
belirli esaslar dahilinde yapilmasi, erteleme stratejileri yoluyla {iriin ¢esitliliginin
yOnetimi, talep bilgisinin koordinasyonu tedarik zinciri yonetim etkinligini artirmada
kullanilabilecek baslica yontemler olarak siralanabilir. Bu bélimde bu yontemler

aciklanmaktadir.

2.1. Tedarik Zinciri Yoénetiminde Ortakhk Iliskisinin Kurulumu ve

Yonetimi

Tedarik zinciri ortaklik iligkisi karsilikli giivene, isbirligine, acik iletisime,
odiil ve risk paylasimma dayanan ve tek basina elde edilebilecek isletme
performansindan ve rekabet avantajindan daha fazlasinin kazanilmasini saglayan
0zel olarak big¢imlendirilmis is iligkisidir ve cesitli diizeylerde gerceklestirilebilir.
Ortaklik diizeyindeki is iliskisini gelistirmek yogun bir ¢aba ve uzun bir zaman
gerektirdiginden firmalarin tedarik zincirindeki her tedarik¢i, miisteri ve servis
saglayict firma ile ortaklik gelistirmesi miimkiin degildir. Bu durumda firmalarin
hangi tedarik zinciri tiyeleri ile ortaklik iligkisi gelistirmenin uygun olacagini ve bu
ortaklik iligkisinin ne boyutta olacagini1 degerlendirmesi gerekir. Ortaklik diizeyinde
1s iliskisi gelistirme siirecinin sistematik bir sekilde degerlendirilmesi ortaklik i¢in
gerekli potansiyelin mevcut olup olmadiginin belirlenmesini, ortaliktan beklenen

faydalarin elde edilmesini ve ortakligin dmriinii olumlu bir sekilde etkileyecektir.
2.1.1. Ortakhik iliskisinin Kurulumu
Ortaklik gelistirme siireci ortakliga iliskin potansiyel fayda ve risklerin
saptanmasi, ortakligi destekleyen faktorlerin belirlenmesi, ortaklik kurallariin

belirlenmesi ve ortaklik performansinin degerlendirmesi olmak iizere dért asamali bir

modele dayandirilabilir (Lambert vd., 1996).

36



Ortaklik potansiyeli degerlendirilirken taraflarin tedarik zinciri ydnetim
ortaklig1 i¢in yeterli neden olup olmadig: ve ortaklik iliskisinden dogabilecek riskler
olup olmadig1 saptanmalidir. Tedarik zinciri yOnetiminde ortaklik iliskisinden
beklenen faydalar genel olarak belirsizligin ve maliyetlerin azaltilmasi, miisteri
hizmet diizeyini artirma, pazarlama avantaji elde etme, dengeli biiyiime ve karlilik
olarak oOzetlenebilir. Biitiinlesik tedarik zinciri yOnetim iliskisinden beklenen
faydalarin elde edilme derecesi firmalarin biitiinlesik tedarik zinciri iliskisinin temel
girdileri olan ortak amagclar (risk ve 6diil paylasimi), karsilikli giiven, bilgi paylasimi
ve ortak kiiltiiriin diizeyine baghh olmaktadir (Ring ve Van de Ven, 1994;
Hadjiconstantinou, 1999, s.54). Taahhiit, isbirligi ve gliven unsurlarinin diizeyi ise
taraflarin  birbirlerinin faaliyetlerini godzlemleyebilme, birbirlerinin operasyonel
maliyet ve performans yapisi hakkinda bilgi sahibi olma ve risk/6diil paylagim
esaslarinim dengeli olma derecesine bagli olmaktadir (Narayanan ve Raman, 2004).
Karsilikli giiven ve taahhiidiin olustugu iliskilerde daha fazla isbirligi ve daha az
catisma yasandigi, belirsizlik altinda daha dogru kararlar alindigi ve is ortaginin is

iligkisini sona erdirme egiliminin azaldig1 belirtilmektedir (Morgan ve Hunt, 1994).

Ortaklik gereksinimini doguran ve kolaylagtiran (destekleyen) unsurlarin
derecesi taraflar arasindaki biitiinlesmenin diizeyini belirleyecektir. Beklenen
faydalarin elde edilme derecesi biitiinlesik tedarik zinciri iliskisini dengede tutan en

onemli unsur olarak degerlendirilebilir.

Taraflar1 ortaklik anlayisina yoOnlendiren yeterince neden olsa da firma
ozelliklerinin uyusmamasi ortakligin basar1 sansini azaltabilir. Ortaklig1 kolaylastiran
unsurlar firma uyumlulugu (stratejik planlarin ve amaglarin uyumlulugu, amaglara ve
taahhiitlere baglilik, calisanlarin deger olarak goriilmesi, degisime yatkinlik vb.),
benzer yonetim felsefesi ve teknikleri (6rgiit yapisi, siirekli iyilestirme hedefi, {ist
yonetim destegi, kullanilan motivasyon yontemleri, takim ¢aligsmasina verilen 6nem,
calisanlarin yetkilendirilme derecesi), karsiliklilik (taraflarin diger tarafin bakis
acisin1  gorebilmesi, beklentileri paylagsabilme, uzun vadeli diisiinebilme, bilgi

paylagimi, sistemleri/siiregleri biitiinlestirme istegi) ve benzerlik (verimlilik
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diizeylerinin benzerligi, marka imaj1 benzerligi, kullanilan teknolojinin benzerligi)

olarak siralanabilir (Lambert vd., 1996).

Tedarik zinciri ortakligina iliskin belirlenmesi gereken ana kurallar ortakligin
kapsami, sorumluluklarin paylasimi, hizmet diizeyi standartlari, performans kontrolii,
actk ya da kapali muhasebe sistemi, varliklarin sahipligi, ortakligin siiresi ve

ortakliktan ¢ikma kurallar1 olarak siralanabilir (Hadjiconstantinou, 1999, p. 56).

Kar artisi, slire¢ iyilestirme ve rekabet giliciindeki artis etkili ortakliklarin
sonuglaridir. Elde edilen sonucglara gore ortakliga iliskin fayda ve riskler, ortakligi
kolaylastiran unsurlarin, ortakliga iliskin kurallarin yeniden gbézden gegirilip

diizenlenmesi gerekebilir.

2.1.2. Ortaklik iliskisinin Yonetimi

Tedarik zincirinde baskin/egemen ortak tedarik zinciri faaliyetlerinde 6nemli
etkiye sahip olacaktir. Baskin ortak hammadde tedarikgisi, iiretici, nakliyeci, toptanci
veya perakendeci olabilir. Fakat genel olarak perakendeci veya iireticinin baskin
olacagi belirtilebilir. Perakendecinin baskin {iye oldugu tedarik zincirine biiyiik
siiper-marketler ornek verilebilir, bu tiir tedarik zincirinde triinler standart olan,
yiiksek miktarda ve stoga iretim yapilan, karmasik ve uzun olmayan {liretim
siireclerine sahip tiketim mallaridir; iireticilerin baskin {iye oldugu tedarik
zincirlerine ise agir ekipman ireticileri 6rnek verilebilir, bu zincirdeki iirlinler
karmasik ve uzun iiretim siire¢leriyle siparis lizerine iiretilir; iki u¢ arasindaki tedarik
zincirlerinde ise liretici ve perakendecinin esit baskinlikta olacagi sdylenebilir (Govil

ve Proth, 2002, s.55).

Firmalar arasi1 iligkilerde gii¢, bir firmanin (kaynak) baska bir firmanin
(hedef) kararlarin1 ve faaliyetlerini etkileyebilmesi olarak tanimlanabilir. Giiciin
kaynagimin d6diillendirebilme, zorlayabilme, uzmanlik, referans verebilme, dogal
mesruluk ve yasal mesruluk unsurlarindan olustugu belirtilmektedir (Hunt ve Nevin,

1974). Firmalar arasi giiciin kaynaklarina iligkin 6rnekler Tablo-2.1’de verilmistir.
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Tablo-2.1: Firmalar Aras1 Giiciin Kaynaklari

Giiciin kaynag Tanim Ornek

Odiillendirebilme Kaynagimn “hedefi” Ureticinin tedarikgisine ek is
odiillendirebilme yetenegi verebilmesi

Zorlayabilme Kaynagin “hedefi” zorlayabilme Ureticinin tedarikgiyle olan is iliskisini
yetenegi kesebilmesi

Uzmanlik Hedefin arzu ettigi bilgi ve Ureticinin ar-ge yetenegi
beceriye “kaynagin” sahip olmast

Referans verebilme Hedefin “kaynagin” kimliginden Tedarikginin {ireticinin bagka
faydalanma arzusu girisimleriyle de ig yapmak istemesi

Dogal mesruluk Hedefin “kaynagin” etkileyebilme  Tedarik¢inin kendisini iireticinin bir
hakkina sahip oldugunu diisiinmesi  yan kurulusu olarak gérmesi

Yasal mesruluk Kaynagin “hedefi” etkileyebilecek ~ Uretici ve satic1 arasindaki is
yasal haklara sahip olmasi sOzlesmesi

Kaynak: Hunt ve Nevin, 1974.

Tedarik zinciri biitiinlesme siirecinde firmalarin sahip olduklar giiciin 6nemli
bir degisken oldugu, kaynagina gore bazi gii¢ tiirlerinin ortaklik iliskisini
genigletecegi ya da daraltacagi; bu nedenle firmalarin sahip olduklar giiciin
bilincinde olmalar1 ve gii¢ kaynaklarini tedarik zinciri stratejisini destekleyecek
sekilde yonetmeleri gerektigi belirtilmektedir (Maloni ve Menton, 2000). Firmalar
arast glic kullaniminin taraflarin birbirlerine olan bagimliligin derecesiyle iliskili
oldugundan bagimlilik dengeli ise gii¢ kullaniminin az olacagi ve karsilikli giiven ve

taahhiitlerin artacagi sonucuna varilabilir (Kumar vd., 1995; Kumar vd., 1998).

Biitiinlesik tedarik zinciri iliskisinde taraflarin sahip olduklar giic ve giicii
uygulama bi¢imi TZY ’nin ana unsurlari olan taahhiit, isbirligi, risk/6diil paylagimi ve
giiven iizerinde farkli etkileri oldugu belirtilmektedir (Anderson ve Weitz, 1992;
Brown vd., 1995). Zorlayabilmeye ve yasal mesruluga dayali giiciin kullaniminin
hedefin taahhiitlerine baglihigin1 ve isbirligini azalttigi;; uzmanliga, referans
verebilmeye ve dogal mesruluga dayali giiciin kullaniminin ise hedefin taahhiitlerine
bagliligint ve isbirligini arttirdigi belirtilmektedir (Hansen, 1997). Firmalar
arasindaki iliskilerde gii¢ dengesizligi bulundugunda, giiclii tarafin referans
verebilmeye ve uzmanlhiga dayali giiclinii kullanmasinin yani sira sorunlarin
tartisilabilecegi bir iklim olusturmasinin iliskiyi daha uzun Omiirli yapacagi

belirtilmektedir (Hansen, 1997). Ayrica stratejik ve operasyonel konularda taraflar
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arasinda bilgi aligveriginin yogun olmasinin hem giiveni arttiracagi hem de taraflar
arasindaki ¢atismalar azaltacagi (Dwyer vd., 1987; Anderson ve Weitz, 1992) ve
iriin kalitesinde, c¢evrim siirelerinde, {irlin tasariminda maliyetleri distiriicii
iyilesmelerin de daha fazla olacagi belirtilmektedir (Carr ve Pearsaon, 1999;

Thurnbull vd., 1992)

Sonug olarak tedarik zinciri ortaklari arasinda gerceklesecek yogun iletisim
giiven ve taahhiidii pekistirerek taraflarin piyasa mekanizmasinda miimkiin olmayan

bir sekilde birbirlerinin kaynak ve yeteneklerine erisimi arttiracaktir.

2.1.3. Ortakhiktan Cikis

Firmalar arast iligkinin her iki taraf i¢in makul sekilde sona ermesi igin
iliskiyi sona erdirme siirecinin ¢ok bilingli yonetilmesi gerekmektedir. Piyasada
calisilabilecek az sayida firma alternatifi varsa, ¢alisma ortagi niifuz sahibi ise,
taraflar arasindaki iliski kamuoyuna yansimis ise ve sebekedeki iliskilerde sebekede
karsilikl1 giiven ve taahhiit vb. degerler yogunsa ortaklik baris ile sona erdirilmeye

calisilmalidir (Alajoutsijarvi vd., 2000).

Pazarda sadece birka¢ firma alternatifi varsa ve durumlarin degisebilecegi
g6z Oniine alinirsa iliskiyi sona erdiren tarafin iligkiyi yeniden canlandirabilme
potansiyelini korumasi faydali olacaktir. Bu tutum, calisilan sebeke kiigiikse iligkiyi
sona erdiren tarafin tiim sebekedeki imajinin zarar gérmesini de engellemis olur.
Eski calisma ortagi niifuzlu ise iliskiyi barig¢il sona erdirmek iliskiyi sona erdiren
aleyhinde propaganda yaparak sebekenin imajimi zedelemesini engelleyebilir.
Taraflar arasindaki iliski kamuoyuna yansimigsa iliski barigs¢il bir sekilde sona
erdirilmeye calisilmalidir. Ciinkii taraflar arasinda yasanacak olumsuzluklar
kamuoyuna yansidiginda her iki tarafin imaji1 da zedelenecektir. Taraflar arasindaki
iligki “kisilere” bagli olarak gelistirilmis ise iligki bariscil bir sekilde sona
erdirilmeye calisilmalidir. Ciinkii kisilere bagli olarak gelistirilen iliskide firma
sayginhig kadar bu kisilerin sayginhiginin korunmasi da énem tasimaktadir. I¢inde

bulunulan sebekede karsilikli gliven ve taahhiit vb. degerler yogunsa iliski yine
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barig¢1l bir sekilde sona erdirilmeye c¢alisiimalidir. Sebekedeki mevcut iliski
normlarmin kirilmasi/agilmasi sebekenin algiladigi firma imajini zedeleyecek ve

sebekedeki diger iliskileri de etkileyecektir.

2.2. Erteleme Stratejileri Yoluyla Uriin Cesitliliginin Yénetimi

Son yillarda miisteri heterojenligi ve uluslararasi pazarlara agilma nedeniyle
(firmanin pazari farkli iilkeleri kapsiyorsa {iriin yerel hiikiimet diizenlemeleri, yerel
pazar gereksinimleri -yerel dil, zevk ve aligkanliklar vb.- agisindan farklilasacaktir)
baz1 endiistrilerde iiriin cesitliliginde artis meydana gelmistir. Ornegin elektronik
iriinler, kisisel bilgisayarlar farkli perakendeciler ve pazarlar i¢in uyarlanmaktadir
(Johnson ve Anderson, 2000). Uriin cesitliligini genisletmenin rekabet {istiinliigii
saglamada ve korumada olumlu bir etkisi oldugu belirtilmektedir (Kekre ve
Srinivasan, 1990). Ancak {iriin ¢esitliliginin operasyonel performans iizerinde
olumsuz etkileri de vardir. Bunlar asagidaki gibi 6zetlenebilir (Anderson, 1995;
Fisher ve Ittner, 1999; MacDuffie vd., 1996; Prasad, 1998):

e irilin ¢esitliligi arttik¢a parca ve siireg cesitliligi de artacaktir,

e iiretim miktar1 ve iiretim siirecleri iirlin ¢esidine gore degiseceginden

makinelerin kurulum sayis1 da artacaktir,

e artan {riin ¢esitliligi nedeniyle envanter yonetimi, teknik servis, malzeme
dolagimu ve iiretim programlari karmagiklagacagi icin yonetim faaliyetleri
de (planlama, orglitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol) artacaktir,

e iiretim programlarini olusturmak nispeten zorlasacaktir,

e {retim islemlerinin artan karmagiklig1 nedeniyle maliyetler artacaktir,

e iirlin ve hizmet kalitesinde diisme olacaktir,

e hatali {iriin say1s1 artacaktir,

e dagitim ve teslimat programlarinda gecikmeler olacaktir.

Kendini pazara uygun yapilandirmayan firma gereksiz bir karmasiklikla kars1
karsiya kalacaktir (Child vd., 1991). Bu nedenle pazari iiriin yasam siiresi, dagitim
hizi, iiretim miktari, ¢esitlilik ve degiskenlik bakimindan tanimlamak (Childerhouse

vd., 2002) ve bu tanimlamaya (rekabet ve firma kosullarina) uygun hedef pazarin ve
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firma konumunun belirlenmesi gerekmektedir (Brown ve Eisenhardt, 1995). Daha
sonra firmanin kendisi i¢in belirledigi rekabet konumuna ve hedef kitleye ulagsmasini
saglayacak iriin ozellikleri ve her bir 6zelligin kag¢ cesitte sunulacagi (liriin ailesi

genisligi ve uzunlugu) gibi kararlar alinmalidir.

Uriin cesitliligi yoluyla kapsam ekonomisine ulagsmaya ¢alisirken miisterilerin
bir doyum noktasi1 oldugu ve iiriin ¢esitliliginin operasyonel performans iizerinde
yarattifi olumsuz etkiler dikkate alinmalidir. Dolayisiyla iirline stratejik deger
katmayacak bir 6zellik yerlestirmek ve iirlinlin belirli bir 6zelliginden ¢ok sayida
cesit sunmak yerine miisteri ihtiyaglarini karsilayacak 6zelliklerin sayisi ve her bir
ozellik icin sunulan alternatiflerin sayis1 arasindaki optimum denge hem miisteri
tatmini hem de operasyonel performans agisindan daha onemli olmaktadir (Da
Silveira, 1998). Bu bakis agis1 kapsam ekonomisi ve 6l¢ek ekonomisi arasindaki
catismay1 yonetmeyi kolaylastiracaktir (Slack, 1994). Olgek ekonomisi ve kapsam
ekonomisi arasinda denge kurulmasi asagida belirtilen degerlendirmelerin dogru
yapilmasina baglidir (Goldhar ve Jelinek, 1983):

e pazar siniflandirmasinin dogru yapilmasina,

e {irtin konumlandirma stratejisinin dogru belirlenmesine

e lrilin tasariminin etkinligine (modiiler tasarim yapilmasi, ortak parga ve

platform kullanimi)

e miisteri gereksinimlerinin ve rekabet kosullarinin dogru analizine

e diretim esnekliginin dogru belirlenmesine

Pazar siniflandirmasi, kisilerin 6zelliklerine, durumlarin 6zelliklerine ve kisi-
durum etkilesim 6zelliklerine dayandirilmalidir (Dickson, 1982). Pratik olarak kisi-
durum analizi iirtin gelistirmede, paket dizayninda, dagitim aginin olusturulmasinda,

promosyon kampanyalarinin igeriginin belirlenmesinde kullanigh olacaktir.

Talep heterojenligi arttikca dogal olarak talebin 6ngdriilebilirligi azalacak, bu
da tedarik, tretim ve dagitim faaliyetlerinin planlanmasin1 gili¢lestirecektir.
Ongoriimleme hatalar1 ve belirsizlik yiiziinden firmanin istenilen miisteri hizmet

diizeyine ulagsmasi i¢in bulundurmasi gereken stok miktarinda artiglar yasanacaktir.
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Stok miktarindaki artig {iriin yasam evreleri kisa olan endiistrilerde iirliniin demode
olma riskini doguracaktir ve aym1 zamanda g¢alisma sermayesi gereksiniminde de
artisa neden olarak alternatif maliyetlerde artisa yol agacaktir. Ayrica iiriin
cesitliligindeki artis firmalarin Slgek ekonomisi kazanimlarint hem iiretim hem de
satinalma (biiylik miktarlar alimlarda elde edilebilecek diisiik fiyat bakimindan)
acisindan azaltacaktir. Biitiin bu durumlar artan rekabetin de etkisiyle firmanin kar
marjinda daralmaya neden olacak, iiretim ve dagitim faaliyetlerinin etkin ve verimli
bir sekilde yiiriitiilmesinde bir baski yaratacaktir. Ornegin 1980’lerde A.B.D.’de
makine takimi (machine tools) ireticileri {iriin g¢esitliligini diisiik maliyetle
saglayamadiklar1 i¢in pazar paylarini Japon rakiplerine kaptirmislardir (McCutcheon
vd., 1994). Bu baski Kkitlesel iiriin o6zellestirmesi (mass customization) veya
erteleme stratejisi olarak adlandirilan bir stratejiyi uygulamaya yoneltmistir
(Feitzinger ve Lee, 1997; Kotha, 1995; Pine vd., 1993; Swaminathan, 2001).
Erteleme stratejisi iiriinlin fonksiyonlarini, goriinlimiinii (bi¢imini) ve kimligini
(paketleme/etiketleme) kazandigi, yer ve zaman faydalarinin yaratildigi kritik
stireclerin  miisterinin  ihtiyaclarina iliskin bilgiler elde edilinceye kadar

ertelenmesidir (Alderson, 1950; Bucklin, 1965; Pagh ve Cooper, 1998).

Zinn ve Bowersox (1988) erteleme stratejisinin etiketleme, paketleme, montaj
ve iiretim gibi farkli diizeylerde olabilecegini belirtmektedir. Farkli erteleme tipleri
yari-mamuliin lirline tedarik zincirinin farkli kademelerinde donistirildigi
anlamma gelmektedir. Ornegin etiketlemenin ertelenmesi iiriin stogunun nihai talep
belirince perakendecide, dagiticida veya fabrikada son asamada etiketlenmesidir.
Hewlett-Packard (HP) firmasinin yazici bdliimiinde iiriinler dagitim merkezinde
etiketsiz (jenerik) paketlerde depolanip, nihai talebe gore farkli dillerde etiketlenerek
dagitim yapilmaktadir (Lee vd. 1993). Paketleme isleminin ertelenmesinde {iriin
siparis alinincaya kadar paketlenmez, paketleme talep bilgisi belirginlestiginde
iiretim veya dagitim merkezinde yapilir. Ornegin elektronik {iriinlerde iilkeden
tilkeye degisebilecek giic kaynagi gibi pargalari ile birlikte paketlenmesi talep
belirince gerceklestirilir. Uretim ve montaj islemlerinin ertelenmesi ise yari-mamulii

iriine doniistlirecek iiretim veya montaj faaliyetlerinin ertelenmesidir.
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Pagh ve Cooper (1998) ise erteleme stratejilerini temelde tliretim ve lojistik
erteleme stratejileri olarak iki kisimda incelemektedir. Uretim erteleme stratejisi
liriiniin fonksiyonlari, bicimi ve kimligi bakimindan farklilagtirilmasinin siparis
bilgileri elde edilinceye kadar ertelenmesidir; lojistik erteleme stratejisi ise
tiriinlerin miimkiin oldugunca tiretime yakin bir ya da birka¢ merkezde depolanmasi

ve miisteriye sevkiyatlarin son ana kadar ertelenmesidir.

2.2.1. Erteleme Stratejisinde Uriine iliskin Unsurlar

Talep heterojenliginin artmasi tasarim ¢aligsmalarinda iirlin mimarisini, tiretim
stireci ve tedarik zinciri olmak iizere ii¢ boyutlu bir genislemeye sebep olmustur. Bu
genigleme ii¢c boyutlu eszamanli miihendislik/tasarim (3B-EM) yaklasimi olarak
adlandirilmaktadir ve {iriin gelistirilirken bu {i¢ boyutun (lirlin mimarisi, iretim siireci
ve tedarik zinciri) birlikte alinmasinin st diizey bir operasyonel performans
saglayacagi vurgulanmaktadir (Fine, 1998). 3B-EM yaklasimi miisteri, iiriin, liretim
ve lojistik unsurlarini paralellik, biitiinliik, standartlagsma, takim c¢aligmasi anlaminda
birlestirmektedir. Bu sekilde farkli miisteri ihtiyaglart iiriin c¢esitliligi arttirilarak
(kapsam ekonomisi) ve seri iiretim verimliligi (6lcek ekonomisi) korunarak
karsilanabilecektir. Isletmelerde, maliyetlerin %80’ininin, kalitenin %350’sinin,
kullanilan zamanin %350’sinin, karmasikligin %80’ininin {iriin ve siire¢ tasarimiyla

kontrol edilebilecegi belirtilmektedir (Child vd., 1991).

Uriiniin tasarim &zellikleri erteleme stratejisinin uygulanabilmesinde &nem
tasir.  Erteleme  stratejinin  uygulanabilmesi  {irlinlin  yari-mamul  halde
depolanabilmesini gerektirir. Bu ise {irliniin bigimine/formuna iligkin ortak parca
(parca genelligi) ve 1iriin modiilaritesi olmak {izere iki faktore baghdir.
Modiiliizasyon karmasik iirlin ve siiregleri verimli bir sekilde yonetebilmek igin
karmagik gorevleri bagimsiz fakat birbirini biitlinler sekilde basit veya daha az
karmasik kisimlara ayirarak organize etmek olarak tanimlanmaktadir (Baldwin ve
Clark, 1997; Salhieh ve Kamrani, 1999). Modiiliizasyon parcalarin etkilesim
ylizlerinin standartlastirilmas1 yoluyla parcalarin ayri1 ayri iiretilebilmesine ve

sonradan baglantilanabilmelerine (Orton ve Weick, 1990; Sanchez ve Mahoney,
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1996) ve boylelikle de iirliniin biitiinliigiinii bozmadan farkli diizenlenis bigimlerinin
olusturulmasina olanak saglamaktadir (Garud ve Kumaraswamy, 1995; Sanchez,
1999; Schilling, 2000). Uretim yo6nlii tasarrm galigmalari ise iiretim faaliyetlerinin
nasil gerceklestirilmesi gerektigi lizerinde odaklanmaktadir, bu caligmalarin temel
amaci bir irlin ailesi i¢indeki iirlin ¢esitliligi boyunca ortak/genel parcay1 arttirmak
ve ortak parca fikrinin operasyonel performansa faydalarii ve bu faydalarin
derecesini belirleyen diger etmenleri belirlemektir. (Baker vd., 1986; Erens ve
Verhulst, 1997; Feitzinger ve Lee, 1997; Sheu ve Wacker, 1997). Uriin 6zelligi
arttikca irlin ailesi cesitlerine ait pargalarin sayist ve karmasikligi da artacak ve
operasyonel performans diisecektir. Parca ve siire¢ sayilarinin azaltilmasi satinalma,
teslim-alma muayeneleri, depolama, planlama/programlama, iiretim, montaj ve sevk
islem ya da siireglerinin maliyetini azaltacak, performansini arttiracaktir (MacDuffie,
1996). Ayrica parga sayisi arttik¢a tedarikgilerle olan iliskilerde artacaktir. Tedarik
edilen malzemenin {iriin agacindaki seviyesine gore tedarik sebekesi ve iliski diizeyi
de farklilasacaktir. Ornegin alt-sistem diizeyinde tedarik¢i iliskileri parca

diizeyindeki tedarikgi iligkilerinden daha 6nemli olacaktir.

Erteleme stratejisinin se¢iminde parasal yogunluk ve deger profili de iki

onemli belirleyici unsurdur (Pagh ve Cooper, 1998). Parasal yogunluk bir birim

iirtiniin parasal degerinin iirliniin agirligina veya hacmine oranini ifade eder. Parasal
yogunlugu yiiksek olan tirtinlerin stoklanmasi (depolanmasi) pahali, fakat taginmasi
nispeten ucuz olacagindan son lojistik faaliyetlerinin ertelenmesi faydali olacaktir.
Deger profili ise {iriiniin degerinin iiretim ve lojistik faaliyetleri boyunca ne zaman ve
nerede arttigin1 ifade eder. Uriiniin degerinin biiyiik bir boliimii son iiretim ve lojistik

faaliyetlerinde olusuyorsa bu faaliyetlerin ertelenmesi faydali olacaktir.

Hawlet-Packard firmas1 Laset-Jet yazicilart i¢in Kuzey Amerika ve Avrupa
pazarlarinda gereken farkli voltaj gereksinimini gili¢ kaynagi pargasini ikili kullanim
icin yeniden tasarlayarak par¢a genelligi saglamistir, bu sekilde giic kaynagi
parcasinin maliyeti artsa da her iki pazar i¢in gereken envanter diizeyi
birlestirildiginden HP firmasi satinalma, iretim, depolama ve dagitima iliskin toplam

maliyetlerde yillik %5’e varan oranda tasarruf saglamistir (Feitzinger ve Lee, 1997).
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Sears/Whirlpool firmasi da bulasik makinelerinin renk farklilagtirmasini benzer bir
mantikla gerceklestirmektedir (Lee ve Tang, 1997; Waller vd., 2000). Whirlpool
firmas1 renk farklilastirmasini  tim bulasik makineleri i¢in ortak olan metal
cercevenin iizerine renkli ¢erceveyi monte ederek gergeklestirmektedir. Baska bir
deyisle, bulasik makineleri miisterinin renk konusundaki tercihi belirinceye kadar
jenerik  (tiirev) halinde  bekletilip, renk tercihi  Ogrenildikten  sonra

farklilastirilmaktadir.

2.2.2. Erteleme Stratejisinde Siirece Iliskin Unsurlar

Uretim erteleme stratejisinin uygulanabilmesi iiretim siirecinde birincil ve
ikincil {iretim sistemlerinin birlestirebilmesini, son iiretim islemlerinin sinirh
karmagikligina, {liriin modiilaritesine, esnek iiretim teknolojisine baglidir (Pagh ve
Cooper, 1998). Ciinkii {irtini faklilagtirmak icin katma deger faaliyetlerinin
bekletilebilmesi ve birlestirilebilmesi gerekmektedir. Son iiretim islemlerinin sinirh
karmasgiklig1 ¢evrim siirelerinin kisa olmasini saglayarak miisteri servis diizeyini
arttiracaktir. Modiilarite ise siire¢lerin paralel ve diisik islem maliyetinde
gerceklestirilebilmesi i¢in gereklidir. Ayrica tiretim ve lojistik sistemlerinin de 6lgek
ekonomisinin var olup olmadig1 ve/veya 6zel bilgi gerekip gerekmedigi erteleme
veya tahmin stratejisinin se¢imini etkileyen iki unsurdur. Olgek ekonomisinin var
oldugu ve/veya 0Ozel bilginin gerektigi durumlarda Ttretim ve/veya lojistik
faaliyetlerinde tahmin stratejisinin (stoga iiretim yapilmasi) uygulanmasi uygun

olacaktir.

Erteleme stratejisini uygulayabilmek i¢in siire¢ standardizasyonu ve siire¢
asamalarinin yeniden diizenlenmesi olmak Ttzere iki tip siire¢ degisikligi
uygulanabilir. Siire¢ standardizasyonu bir {irlin dizisindeki farkli iiriinlerin ayni siire¢
asamalarindan ge¢mesini ifade eder. Bu siire¢ asamalari iiretim siirecinin ilk
asamalar1 olacaktir, {iriin sonraki liretim asamalarinda farklilastirilacaktir. Siireg
asamalarinin yeniden diizenlenmesinde siire¢ asamalarinin yapilis siras1 degistirilerek
farkl iirlinler i¢in ortak olan siire¢ asamalar1 6ne c¢ekilir. Feitzinger ve Lee (1997)

stire¢ standardizasyonuna boya {iiretimi ve dagitiminda bir 6rnek gostermektedir.
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Geleneksel olarak boya iiretimi g¢esitli renklerde gerceklestirilerek dagitim
yapilmaktadir. Erteleme stratejisini uygulayabilmek i¢in iiretim siireci ikiye ayrilmais,
birinci boliimde boya ve pigment iiretimi ayr1 ayri1 gergeklestirilmis, ikinci boliimde
ise boya ve pigment karistirilarak istenilen renk elde edilmistir. Boylece farkli
renkler i¢in gerekli boya envanteri birlestirilerek arz-talep uyusmazligi azaltilmistir.
Siireg asamalarinin yeniden diizenlenmesine de Benetton firmasinin uygulamalari
ornek gosterilebilir (Lee, 2002). Geleneksel olarak, siiveter iiretimi once ipligin
boyanmasi sonra da renkli ipligin oOriilmesiyle elde edilir. Tamamlanan farkl
renklerdeki tirtinler perakendecilere sevk edilerek depolanir. Ancak miisterilerin renk
tercihinin sezondan sezona farklilik gostermesi nedeniyle Benetton firmasi boyama
ve 0rme islemlerinin sirasin1 degistirerek (yani renklendirme islemini 6rgiiden sonra
yaparak) farkli renkler i¢in bulundurmasi gereken envanter diizeyini azaltmustir.
Ancak bu siire¢ degisikligi dolayisiyla boyama kalitesini korumak i¢in Benetton

firmas1 boyama teknolojisine ek yatirim yapmak zorunda kalmustir.

Uriin ¢esitliliginin iiretim sisteminin performansima olan negatif etkisi iiretim
sisteminin esnekligi arttirilarak  giderilebilir. Uretim esnekliginin kapsami,
performans kriteri ve ekonomik sonuglari bakimindan asagidaki gibi 6zetlenebilir
(Gerwin, 1993; Parker ve Andrew, 1999):

e iiriin karmasi1 esnekligi: genis bir iiriin dizisini/karmasin1 ekonomik

olarak iiretebilme yetenegi

o siirec esnekligi: farkli tiriinleri verimli bir sekilde iiretebilme yetenegi

o degisiklik yapabilme esnekligi: tasarimi faklilastirilmis {riinleri

ekonomik olarak iiretebilme yetenegi

e miktar esnekligi: ¢esitli liretim miktarlarin1 ekonomik olarak tiretebilme

yetenegi

o degistirebilme (routing) esnekligi: belirli parca ya da iiriinleri farkl

metotlarla isleyebilme yetenegi

¢ malzeme esnekligi: farkli malzeme tiirlerini isleyebilme yetenegi.
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Belirsizlik tiirlerinin analizi secilecek esneklik tiiriiniin belirlenmesini
kolaylastiracaktir (Gerwin, 1993). Belirsizlik kaynagina gore esneklik tiirleri Tablo-

2.2’de Ozetlenmistir.

Tablo-2.2: Belirsizlik Kaynagina Gore Esneklik Tiirleri

Belirsizlik Tiirii Stratejik Amag Esneklik Tiirii
iirtin karmasinin pazardaki kabulii  iriin dizisini uzatma/farklilagtirma iirtin karmasi esnekligi

iirlin yasam evrelerinin uzunlugu  yeni iiriin gelistirme/iiriin farklilagtirma  siire¢ esnekligi

iirtin 6zellikleri misteri istek ve ihtiyaglarina duyarlilk  Degistirebilme esnekligi
talep miktari pazar pay1 miktar esnekligi

makine arizalar1 teslim zamanlarina uyma degistirebilme esnekligi
malzeme 6zellikleri iiriin kalitesi malzeme esnekligi

Kaynak: Gerwin, 1993.
2.2.3. Erteleme Stratejisinde Talep ve Pazara iliskin Unsurlar
Miisteriye sunulan degeri ya da hizmet diizeyini belirleyen baslica lojistik

karar kriterleri nispi dagitim siiresi ve nispi dagitim sikligidir (Pagh ve Cooper,

1998). Nispi dagitim siiresi, lirliniin miisteriye dagitiminda gecen ortalama siirenin

ortalama iiretim ve dagitim hazirlik siiresine oranini; nispi dagitim sikhigi ise,
miisteriye yapilan ortalama dagitim sikliginin ortalama iiretim ve dagitim siiresine
oranini ifade etmektedir. Eger miisteri, yiiksek nispi dagitim siklig1 veya kisa nispi
dagitim siiresi talep ediyorsa iiretim ve lojistik faaliyetlerinde bir dereceye kadar
tahmin stratejisinin izlenmesi uygun olacaktir; diisiik nispi dagitim siklig1 ve uzun
nispi dagitim siiresi s6z konusu oldugunda ise erteleme stratejisinin izlenmesi daha

uygun olacaktir (Pagh ve Cooper, 1998).

Belirleyici bir unsur olarak talep belirsizligi, liriine olan talebin 6zelliklerinin
tahmin edilebilirligini ifade etmektedir. Bu baglamda {iriinler fonksiyonel ve
yenilik¢i olmak iizere iki grupta incelenebilir. Fonksiyonel iiriinlerin talep belirsizligi
diistiktiir ve yasam evreleri uzundur. Yenilik¢i {riinlerin ise talep belirsizligi
yuksektir ve yasam evreleri kisadir. Dolayisiyla yenilikgi {iriinler i¢in son iiretim ve

lojistik faaliyetlerinin ertelenmesi uygun olacaktir. Ancak {irlin yasam evresinin
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basinda {iriinii tutundurabilmek i¢in {riinliin bulunabilirli§i acisindan belirli bir

diizeyde stok bulundurmak faydali olacaktir.

2.2.4. Erteleme Stratejisinin Fayda ve Maliyetleri

Firmalar erteleme stratejisini uygulama kararmi vermeden once dogacak
fayda ve maliyetleri degerlendirmelidir. Ornegin, pargalarm standardize edilmesi bir
yandan ek tasarim maliyeti yaratirken diger yandan dl¢ek ekonomisi kazanimlar1 ve
envanter dlizeyinde azalma saglayacaktir. Benzer bir sekilde siire¢ asamalarinin
yeniden diizenlenmesi de ek maliyet yaratirken diger yandan ertelemenin saglayacagi

envanter azalimi vb. faydalar olusacaktir.

Ertelemenin en Onemli faydasi kitlesel iiriin 6zellestirmesine iligkin risk
havuzu saglamasidir. Risk havuzu ayni servis diizeyini saglamak icin gerekli
envanter dilizeyini azaltmayir miimkiin kilmaktadir. Erteleme stratejisinden elde
edilebilecek faydanin derecesi nihai {irlinlere olan talebin korelasyonuna ve
varyansina bagli olmaktadir. Lee (1996) ile Swaminathan ve Tayur (1998) erteleme
stratejisinin faydalarinin talep belirsizligi yiliksek ve farkli iiriinlerin talepleri negatif
korelasyonluysa (bir iiriine olan talep artarken digerine olan talep azaliyorsa) daha
fazla olacagint belirtmektedir. Erteleme stratejisinin bir diger faydasi iiriin
farklilagtirma siiresi (¢evrim siiresi) kisaldig1 i¢in talep belirsizligiyle miicadeleyi
kolaylastirmasidir; ¢evrim siiresinin kisalmasi dolayisiyla firma daha az envanter
diizeyi ile ¢alisarak envanter bulundurma, bozulma ve demode olma maliyetlerini

azaltabilecektir.

Erteleme stratejisine iliskin maliyetler envanter tutma maliyeti, islem
maliyeti, nakliye maliyeti ve kaybedilen satigslarin maliyeti olmak dort boliimde
incelenebilir, bu maliyet unsurlart {riiniin farklilagtirlma derecesine ve bu
farkliliklarin ne kadar ertelendigine gore degisiklik gosterecektir (Waller vd., 2000).
Erteleme stratejisinde envanter tutma maliyeti, envanter par¢a ve yart mamul
seklinde tutulacagindan tahmin stratejisinden daha diisiik olacak, ancak {iriiniin

ertelenen unsurlarinin miktarma ve ertelemenin diizeyine bagli olarak maliyet
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degisecektir. Islem maliyeti {iriiniin iiretim ve montaj i¢in tasarlanmis olmasina,
tiretim teknolojisinin esnekligine ve fabrika kurulum diizenin etkinligine paralel
olarak degisecektir, bahsedilen unsurlardaki yetersizlik erteleme stratejisinde islem
maliyetini arttiracaktir. Nakliye maliyeti tam yiikleme yapilamamasi1 ve hizh
ulagtirma araglarinin kullanilmasi1 durumunda yiiksek olacaktir, ancak dogrudan
nakliye yapilmasi depolama ve envanter maliyetlerini azaltacaktir. Satis kaybi
maliyeti teslimat siliresi uzunlugu ve yeterince c¢esit sunulamamasi nedeniyle
kaybedilen miisterilerden kaynaklanacaktir, ¢evrim siirelerinin kisaltilmasi ve {iriin
farklilagtirma derecesinin arttirilmast satig  kayiplarini  azaltacaktir. Erteleme
stratejisi, ertelemenin gerceklestirildigi yere gore isgiicli maliyetini, giimriik vb. vergi

maliyetlerini de etkileyebilir.

Sonug olarak, erteleme stratejisinin iiriin ¢esitliligi ve talep belirsizligi
yuksek, iirlin yasam evresi kisa olan ve iriin degeri yiiksek olan firmalarda
uygulanmasi bagarili olacaktir ki elektronik ve moda giyim endiistrilerindeki

uygulamalar bu ¢ikarsamay1 dogrulamaktadir.

2.3. Tedarik Zinciri Yonetiminde Talep Bilgisinin Koordinasyonu

Tedarik zinciri {yelerinin talep bilgisini paylagsmamasi, koordinasyon
eksikligi ve tedarik zinciri iyelerinin sadece kendilerini optimize edecek
faaliyetlerde bulunmasi durumunda zincirdeki firmalar c¢esitli verimsizlikler
yasayacaktir. Bu verimsizlikler stoklarin artmasi, miisteri servis diizeyinin diismesi,
gelir kayiplar1, kapasite planlarinin yanlis yapilmasi, nakliye maliyetlerinin artmasi,

tiretim programlarinin bozulmasi seklinde 6zetlenebilir (Lee vd. 1997a-b).

2.3.1. Talep Bilgisinin Bozulma Nedenleri

Talep bilgisindeki bozulma tedarik zincirindeki firmalarin problemlere ve
siireclere sistem yaklasimi uygulamayip her firmanin sadece kendini optimize

etmeye yonelik davraniglar gelistirilmesi sonucu olusmaktadir (Senge, 1997, s.50-

52). Oysa sistem yaklasimi uyarinca alt sistemlerin optimize edilmesi tiim sistemin
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optimum olacag1 sonucunu getirmemektedir. Talep bilgisinin goriiniir olmamasi ve
cok kademeli talep tahmini yapilmasi, siparis kiimelenmesi ve c¢akigmasi, fiyat
dalgalanmalari, taraflarin orantilama yapmasi ve kithik oyunu oynamasi talep

bilgisinin bozulmasina yol acan baslica sebeplerdir (Lee vd. 1997a-b)

2.3.1.1. Talep Bilgisinin Goriiniir Olmamasi1 ve Cok Kademeli Talep

Tahmini Yapilmasi

Tedarik zincirindeki her firma iiretim programi, kapasite planlamasi, envanter
kontrolii ve malzeme ihtiya¢ planlamasi yapmak i¢in ¢ogunlukla bir talep tahmini
yapmast gerekmektedir. Tahminler genellikle firmanin ge¢mis satis verilerine ve

satis personelinin sagladig: bilgilere dayanmaktadir.

Gegmis satis verilerine dayanarak talep tahmini yapildiginda son verilerde bir
artis varsa tahmin bu artisin devam edecegini gosterecektir, eger son verilerde bir
azalig varsa tahmin bu azalisin devam edecegini gosterecektir. Dolayisiyla iiretim
programlar1 ge¢mis verilere dayandirilarak yapildiginda gergek talebin {istiinde veya
altinda tiretim yapilmasi (envanter fazlasi veya satis kaybi) s6z konusu olacaktir

(Forrester, 1958, 1961).

Talep tahmininin tedarik zinciri liyelerinin birbirlerine danismadan, sadece
kendilerinden bir 6nceki tedarik zinciri iiyesinin siparis bilgilerine dayanmasi talep
bilgisinin yanlis yorumlanmasina sebep olmaktadir (Sterman, 1989). Bu islem
zincirin tiim halkalar1 boyunca gercgeklestiginde sonraki tahminler ham veriye degil
yorumlanmig bir bilgiye dayandigi i¢in zincirin son halkasinda tahmin edilen talep
zincirin ilk halkasinda (pazarda) tahmin edilen miktardan oldukc¢a uzaklasmis

olacaktir (Lee vd., 1997a-b).

Talep tahmininde satis personelinden elde edilen bilginin kullanilmasi
durumunda da saglanan bilginin “gercek bilgi” olup olmadigina goére tahmininin
dogrulugu degisecektir. Vekillik teorisine gore isletme sahipleri ile ydneticiler

arasindaki bilgi ve yetenek farklar1 yliziinden, igletme sahipleri yoneticilerin “elde
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edilen sonuglara” ne derecede katkida bulunduklar1 konusunda asla emin
olamamaktadirlar. Bilgi asimetriligi olarak da adlandirilan bu bilgi farki isletme
sahibi ile yoneticilerin arasinda sabit bir ilicret sézlesmesi yapilmasinda problem
yaratmaktadir, ¢iinkii yoneticiye sabit iicret ddenmesi durumunda yoneticinin istenen
sonuclara ulasmak i¢in yeterince gayret gdstermemesi durumu séz konusu
olmaktadir; performansa dayali ticret sozlesmelerinin gelistirilmesinde ise (1)
planlama i¢in istiin ihtiya¢ duydugu bilgilerin astta olmasi, (2) bu bilginin hem
planlama hem de kontrol amacli kullanilmasi yiiziinden astin yanlis bilgi verme
sorunu vardir (Kaplan ve Atkinson, 1998, 5.769). Clinkii performansa dayali {icret
modellerinde yoneticiler kontrol edemedikleri degiskenler yiiziinden iicretleriyle
ilgili bir belirsizlikle karsi karsiyadir ve eksik/yanlis bilgi vererek bu belirsizligi
azaltmaya calismaktadirlar (6rnegin liretimden sorumlu bir yoneticinin ¢ikabilecek
sorunlara karsi iiretim bandimin kapasitesini eksik gostermesi, satis personelinin
piyasadaki durgunluk ihtimaline karsi satig tahminlerini diisiik gostermesi gibi).
Dolayisiyla vekillik teorisi ile ilgili bu durum satig personelinin satis hedeflerini
diisiik olarak belirlemesine ve boylece ulagsmasi kolay hedefler hazirlanmasi igin

pazarla ilgili bilgileri ¢arpitmalarina neden olmaktadir.

Sonug olarak pazardaki gercek talebin altinda veya iistiinde liretim yapilmasi

is firsatlarinin kagirilmasina veya fazla envantere yol agacaktir.

2.3.1.2. Siparis Kiimelenmesi ve Cakismasi

Firmalar ¢ok sik siparis vermek yerine siparislerini kiimelemekte, belirli
periyotlarla ya da yeniden siparis verme noktasinda siparis vermektedirler. Periyodik
siparis vermenin hem siparis veren hem de siparis alan firma i¢in ekonomik
nedenleri vardir; siparis veren acisindan ¢ok sik siparis vermek siparis sayisini
dolayisiyla siparis verme maliyetini artiracaktir; siparig alan agisindan bakildiginda
ise stk ve kiiciik partiler halinde gelen siparisleri programlamak, {iretimini ve

nakliyesini yapmak maliyetli olacaktir.
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Siparis kiimelemesindeki ekonomiklik nedeniyle seyrek ve biiyiik miktarlarda
siparis veren bir firmanin stoklarini eritememesi durumunda tedarikgi firma diizensiz
bir siparis akisina sahip olacaktir (Burbidge, 1983). Satis personelinin denetlenme
periyotlarinda kotasini dolduramamis satis personellerinin kotaya ulasmak ig¢in
ileriye doniik siparigler vermesi sipariglerin ¢akigmasimna ve siparis akisinin
bozulmasina neden olacaktir (Lee vd., 1997a-b). Cok sayida miisterinin ayni
periyotta siparis vermesi durumunda tedarik¢i toplam is yiikii belirli bir zaman
araligina sikisacagindan planlama ve kapasite sorunlari yasayacaktir; siparis cakigsma

donemlerinde kapasite kullanim orani yiikselirken diger donemlerde diisecektir.

2.3.1.3. Fiyat Dalgalanmalar

Firmalar zaman zaman son kullanicilara fiyat indirimleri, miktar indirimleri,
kupon indirimleri vb. promosyonlar; dagitici ve toptancilara da miktar indirimi,

O6deme kolaylig1 gibi sekillerde ticari avantajlar sunmaktadirlar.

Promosyonlarin miigteri davraniglarina ve firmalara etkisi asagidaki gibi

Ozetlenebilir (Krishna vd., 1991):

o Misteriler tirlinlerin fiyatlarini algilayarak bir referans olusturmaktadirlar
ve iriinle her karsilastiklarinda referans fiyatin1 giincellemektedirler,
referans fiyatinin gegmis donemlerdeki fiyatlarin bir fonksiyonu oldugu
diisiiniilecek olursa miisterilerin referans fiyat1 promosyon biiyiikligi ve

siklig1 ile degismektedir.

e Fiyat indirimi beklentisi ve bu indirimlerin ger¢eklesme siklhigi (iki
promosyon arasinda gecen siire) miisterilerin belirli bir markay1 satin
alma kararmmi ve satin alma miktarini etkilemektedir, bu etki o6zellikle
diizenli alicis1 olan ve biiyiik miktarda alim yapan miisterileri olan
markalarda daha da gegerli olmaktadir, ¢ilinkii bu tiiketiciler promosyon
sikligin1 ve fiyatini/miktari1 daha dogru algilayarak promosyondan

promosyona satin alma ger¢eklestirmektedir.
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Bir markanin sundugu fiyat indirimi (promosyon) o6nceki donemde
yapilan fiyat indirimlerinden daha kiigiik ise bazi miisteriler son fiyat
indirimini avantajli goérmediklerinden ©onceki doneme kiyasla biiyilik

miktarda alim yapmamaktadirlar.

Promosyonlar miisterilerin satin alma sirasinda gerceklestirdigi ya da
gergeklestirecegi bilgi isleme, kiyaslama vb. c¢abalart arttiracaktir, farkl
miisteri kesimlerinin farkli bilgi isleme veya algilama kapasitesi oldugu
diisiiniilecek olursa promosyonlarin etkinligi miisteri kesimlerinin

ozelliklerine gore degisecektir.

Promosyonlarin firmalara etkisi ise asagidaki gibi Ozetlenebilir (Lee

vd.,1997a-b):

Uriin fiyati diisiik oldugunda tiiketici ihtiyag duydugu miktardan daha
fazla satin alacaktir, {irlin fiyat1 normale dondiigiinde tiiketici satin alma
eylemini elindeki stok bitinceye kadar durduracaktir; promosyon
doneminde ortaya ¢ikan talepte artis1 nedeniyle iiretici firma fazla mesai

yapmak durumunda kalirken diger zamanlarda atil kalmaktadir.

Talepteki biiyiik ¢ikiglar1 karsilayabilmek i¢in sirketler biiyiik envanter
stoklar1 tutmak zorunda kalabilir, yliksek miktardaki envanteri yonetmek
ve uzun donemler boyunca stoklamak iirlinlerin bozulma miktarin1 da

artiracaktir.

Sonug olarak, asir1 fiyat dalgalanmalar1 (promosyonlar) ileriye doniik satin

alma davranisina ve dolayisiyla talep bilgisinin bozulmasina yol acgarak

perakendecinin ve iireticinin karliliginda azalmaya neden olmaktadir.
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2.3.1.4. Orantilama ve Kithk Oyunu

Pek ¢ok firma kapasitelerini asan bir taleple karsilastiginda kapasitesini
miisterilerin siparis miktarlarina orantili bir sekilde pay etmektedir (Lee vd., 1997a-
b). Ornegin, iireticinin arz edebildigi toplam miktar toplam talebin %80’si ise,
miisteriler verdikleri siparislerin %80’sini alacaklardir. Ureticinin arzinin yetersiz
kaldig1 durumlarda orantilama yapacagini bilen tiiketiciler siparis verirken gergek
ihtiyaglarinin oldukga iistiinde bir miktarda siparis verecektir (kitlik oyunu), alicinin
bu davranist verilen sipariglerin gercek talebi ne derece yansittigini anlamayi

giiclestirecek ve kapasite planlarinin yapilmasini zorlagtiracaktir (Lee vd. 1997a-b).

2.3.2. Talep Bilgisinin Bozulma Nedenlerinin Ortadan Kaldirilmasi

Talep bilgisinin bozulmasi, nedenlerin incelendigi boliimden anlagildig: gibi
temelde tedarik zinciri iiyeleri arasinda isbirligi olmamasina, alt yapi1 eksikligine,
operasyonel kisitlara ve koordinasyon eksikligine dayanmaktadir (Lee vd., 1997a-b;
Chopra ve Meindl, 2001, s.363-374). Dolayistyla isbirligi, bilgi paylasimi ve yeni
operasyonel diizenlemelerle talep bilgisinin bozulmasin1 ve olusan verimsizlikleri

kismen ya da tamamen ortadan kaldiracaktir.

2.3.2.1. Talep Tahmininin Cok Noktada Giincellenmesinden Ka¢inilmasi

Talep tahmininin ¢ok noktada giincellenmesiyle talep bilgisinin
bozulmasindan kaginmak i¢in tiim tedarik {iyelerinin talep tahminini satis noktasi
bilgisine dayandirilmalidir. Alict firmalarin satis ve envanter bilgisine satici
firmalarin erisebilmesi saglayacak elektronik veri degisimi uygulamalarinin
gelistirilmesi ve satici kontrollii envanter ydnetiminin uygulanmasi bahsedilen

sorunlar1 en az diizeye indirgeyecektir.
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Tablo-2.3: Diiriistliigii Ortaya Cikaran Ucret Modeli
B ={B0 By, +aly-y,) eger y2y, }
By +B.y, —v(y,—y) eger y<y,
0 < a < B < v

B : toplam ticret

By: her kosulda ddenecek sabit ticret

yi: hedeflenen satig miktart

Y: gerceklesen satig miktari

B: hedeflenen satis miktari i¢in 6denecek prim katsayisi (B>1,3a)

o hedeflenen satis miktar agildiginda 6denecek prim katsayisi

y: gerceklesen satig miktar1 hedeflenen satis miktarini aginca verilecek ceza katsayisi (y >1,383)

Kaynak: Kaplan ve Atkinson, 1998, s.773’den derlenmistir.

Satis personelinin iicret modelinin diiriistliigli ortaya c¢ikartacak sekilde
tasarlanmasi (bk. Tablo-2.3) satis personelinin sahip oldugu bilgiyi ¢arpitarak gergek
talebin altinda diisiik hedefler (tahminler) belirlenmesi Onleyecektir (Kaplan ve

Atkinson, 1998, 5.773).

Ayrica tedarik zincirinde operasyonel verimlilik artirilarak ¢evrim siirelerinin
kisaltilmas1 Oongoriimleme araligini kisaltarak talep tahminlerinin dogrulugunu ve

miisteri hizmet diizeyini arttiracaktir.

2.3.2.2. Siparis Kiimelenmesinin Ortadan Kaldirilmasi

Siparis kiimelenmesini (seyrek ve biiyiik miktarda siparig verilmesi) azaltmak
icin siparig kiimelenmesine yol agan siparis verme maliyeti ve nakliye maliyetini
iyilestirmek gerekmektedir. Isletme verilerinin elde edilmesinde, islenmesinde,
saklama ve iletiminde bilgi sistemlerinin kullanilmasi siparis verme islem ve

dokiimantasyon maliyetini azaltacaktir.

Siparislerin tek bir iiriin yerine {iriin karmasi icermesi hem her bir iriiniin
siparis frekansini arttiracak hem de nakliyatta verimlilik saglayacaktir (Lee vd.
1997a-b). Ayrica, iglincii taraf lojistik firmalarinin kullanimi kiiglik siparislerin
karsilanmasim1 ekonomiklestirecektir. Bu sirketler tek bir tedarik¢i ve miisteri

iligkisinde miimkiin olmayan ol¢ek ekonomisi avantajlarima ulagsmayr miimkiin
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kilacaktir. Dagitimda {igiincli taraf lojistik firmalarinin kullanilmasinin ortaya
cikaracagi maliyetler olsa da saglanilacak tasarruf cogunlukla bu maliyetlerin

tizerinde olacag belirtilmektedir (Gooley, 1992).

Tedarik zinciri iiyelerinin talep varyansini azaltmada iki strateji uygulanabilir;
bunlardan birincisi siparis araliklarinin ¢akigsmasinin engellenmesidir veya baska bir
deyisle siparis araliklarinin dengelenmesidir, bu strateji hemen hemen tiim kosullarda
gecerlidir; ikincisi, esnek miktar stratejisidir, bu strateji siparig araligi arttirilarak
veya siparis miktar1 azaltilarak yapilabilir, bdylece miisterinin siparis siklig1 nispi
olarak sabitlenmis olacaktir (Cachon, 1999). Ayrica, satict kontrollii envanter

yonetiminin uygulanmasi bahsedilen sorunlari en az diizeye indirgeyecektir.

2.3.2.3. Fiyat istikrarimin Saglanmasi

Promosyon donemlerinde ileriye doniik satinalma davranisi alicilara miktar
siirlamasi getirilerek bir dereceye kadar azaltilabilir. Ancak ileriye doniik satin alma
davranisindan kaynaklanan talep dalgalanmasinin etkilerini azaltmanin en kesin yolu
her zaman distiik fiyat politikasinin benimsenmesidir, her zaman diisiik fiyat

politikasinin karliliga daha katkida bulundugu belirtilmektedir (Lee vd. 1997a-b).

Geleneksel maliyetleme yontemi firmalarin promosyon uygulamalarindan
kaynaklanan maliyetleri gostermemekte, faaliyete dayali maliyetleme yontemi
“yapmamanin maliyetini” de verdiginden geleneksel maliyet muhasebesine gore
daha iyi maliyet kontrolii ve sonuclar1 vermektedir (6rnegin makine ariza maliyeti,
malzeme ya da hammadde bekleme maliyeti, envanter tutma maliyeti, kalite
sorunlar1 nedeniyle iiriin ya da parcanin yeniden islenme maliyeti vb.) (Drucker,
1995). Faaliyete dayali maliyetleme yontemi sakli kalan envanter, depolama, idare,
nakliyat ve diger maliyetleri goriiniir kildigindan “her zaman diisiik fiyat” veya

“promosyon” stratejilerinden hangisinin daha avantajli oldugunu gosterecektir.
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2.3.2.4. Kithk Oyununun Ortadan Kaldirilmasi

Arzin yetersiz olmasi (kitlhlk) durumunda alicinin siparis miktarini
arttirmasinin nedeni saticin kapasitesi hakkinda yetersiz bilgiye sahip olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Saticinin kapasite ve envanter bilgisini miisterileriyle paylagsmasi
alicinin istedigi miktarda iiriin alamama endisesini ve dolayisiyla siparislerindeki
fazlalig1 azaltacaktir. Firmalar kapasitelerini asan bir taleple karsilastiklarinda arz
edebildikleri lirlin miktarin1 gelen siparislere gore degil eski satis kayitlarina dayanan
bir oranla paylastirabilirler, bu sekilde miisteri iligkilerindeki denge de korunmus
olacaktir; ayrica siparis iptallerine ceza uygulanmasi siparis miktarlarinin gercekci
olmasini saglayacaktir (Lee vd. 1997a-b). Fakat kapasite bilgisinin paylasilmasi
temel sorunu (arzin gergek talebi karsilayamama sorunu) ¢c6zmemektedir. Bu sorunu
¢ozmek i¢in tedarik zinciri iyeleri belirli donemlerde bir araya gelerek pazar
hakkindaki degerlendirmeleri yapmalar1 talep ve arzin dengelenmesini

kolaylastiracaktir.
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BOLUM 111
BUTUNLESIK TEDARIK ZINCiRi YONETIM UYGULAMALARININ
ORGUTSEL YAPIYA ETKISi

Glniimiizde pek cok isletme maliyetlerini diisiirmek ve rekabet kosullarini
daha iyi karsilayabilmek icin orgiitsel yapilarim1 kismen veya tamamen yeniden
diizenleme yoluna gitmektedir. Orgiit kuramu belirli kosullar altinda hangi 6rgiitsel
yapilanmanin igletmeyi daha etkin kilacagi hususunda yoneticilere rehberlik
etmektedir. Orgiitsel etkinlik (basar1) organizasyonun belirledigi amaglart
gerceklestirebilmesi, gerekli kaynaklara ulasabilmesi, sosyal bir sistem olarak
varligin siirdiirebilmesi ve dis cevre ile basarili bir etkilesimde bulunabilmesi olarak
tanimlanabilir. Van de Van (1976) orgiit yapisinin verimlilik, etkinlik ve ahlak

normlarina baglilik acisindan orgiitsel performans etkiledigini belirtmektedir.

Dalton vd. (1980) organizasyon yapisini drgiitiin fonksiyonlarini/faaliyetlerini
gerceklestirdigi bir yapi olarak tanimlamaktadir. Orgiitsel yapr rgiitsel faaliyetlerin
gerceklestirildigi bir diizenleme olduguna gore ve stratejik uygulamalar firma
faaliyetleri ile ifade edildigine gore, TZY uygulamalar1 ile 6rgiitsel yap1 arasinda bir
iligki olmas1 gerekir. Bu bolimde TZY uygulamalar: ile orgiitsel yap1 arasindaki
kavramsal iliski hipotezlestirilmekte ve oOrgiitsel yapiy1r etkileyen unsurlar

agiklanmaktadir.

3.1. Orgiitsel Yapimin Boyutlar

Orgiitsel yapiya iliskin literatiirde orgiitsel yapinin unsurlarmi tanimlayan
calismalar oldukga fazladir. Robbins (1990, s.82-83) literatiir taramasinda yonetici
sayist, otonomi, merkezilesme, karmasiklik, yetki devri, farklilasma, formallesme,
biitiinlesme, kontrol alani, uzmanlagma, profesyonellesme, standardizasyon, dikey
kademe sayis1 gibi bir ¢ok Orglitsel yap1 unsuru tanimlandigini belirtmektedir. Pugh
vd. (1969) orgiitsel yapiya iligskin (1) faaliyetlerin yapilandirilmasi (uzmanlagsma ve
formallesme), (2) yetki yogunlugu (karar verme yetkisinin dagilimi), (3) is akisinin

hat kontrolii (performansin kisisel olmayan bi¢gimsel kontrol yontemlerinden ziyade
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nezaretgiler tarafindan yapilmasi), (4) destekleyici unsurlarin biiyiikliigii olmak tizere
4 boyut saptamislardir. Child da (1972) arastirmasinda yetki yogunlugunu
faaliyetlerin  yapilandirilmast  (uzmanlasma ve  formallesme)  igerisinde
degerlendirmesi disinda benzer sonuglar bulmustur. Yonetim literatiiriindeki diger
calismalar incelendiginde de en 6nemli ve en ¢ok iizerinde durulan orgiitsel yapi
unsurlarinin merkezilesme, formallesme ve uzmanlasma oldugu goriilmektedir (Fry,
1982; Hage, 1965; Miller, 1991; Pugh vd. 1968). Miller ve Droge de (1986)
yaptiklar literatiir taramasinda formallesme, karmagiklik (yatay ve dikey farklilagsma
derecesi) ve merkezilesme unsurlarinin daha fazla inceleme konusu oldugunu
belirlemistir. Blackburn ve Cummings de (1982) karmasiklik, formallesme ve
merkezilesme unsurlarinin orgiitsel yapiya iliskin ana unsurlar olarak genel kabul
gordiigiinii, ancak bu boyutlarin evrensel boyutlar olmadigint belirtmektedir. Son
yillarda ise “Orgiitsel bilgi” aragtirmalarindaki artisla birlikte “biitiinlesme” unsuru da
orgiitsel yap1 unsurlaria eklenmistir (Achrol, 1991; Germain vd., 1994, Olson vd.,
1995, Workman, 1993). Biitlinlesme uzmanlik bilgilerinin koordinasyonu ag¢isindan
Oonem tasir. Geleneksel olarak “biitiinlesme” is gruplari, komiteler, biitiinlestirici
personel gibi baglanti/irtibat araclarinin pasif kullanimi olarak goriilmiistiir
(Lawrence ve Lorsch, 1967; Miller ve Friesen, 1984, Mintzberg, 1979). Ancak,
orgiitsel bilgi artinca ve firmalar daha karmagsik hale gelince biitiinlestirici araglarin

etkin olarak ¢alistirilmasi gerektigi aciktir.

Bu calismada TZY uygulamalarinin orgiitsel yapi unsurlarindan yerinden
yonetim, formallesme (performans kontrolii agisindan), uzmanlagma ve biitiinlesme

unsurlarina etkisi incelenmektedir.

3.1.1. Yerinden Yonetim

Merkezilesme karar alma yetkisinin organizasyonlarda tek bir noktada
toplanmasini, yerinden yoOnetim ise karar alma yetkisinin dagitildigini

(devredildigini) ifade etmektedir (Child ve Mansfield, 1972; Hage, 1965). Karar

verme yetkisinin nasil dagitilacagi isletmenin kendine 6zgii sartlarina bagli olacaktir.

60



Merkezilesme ve yerinden yonetim asagida belirtilen hususlar bakimindan 6nem

tasimaktadir (Robbins, 1990, s.110-111):

Yoneticilerin bilgi isleme kapasitesi sinirlidir, bu nedenle karar alma
yetkisinin dagitilmas: gereklidir.

Dinamik bir ¢evreye sahip organizasyonlarin degisen kosullara hizli yanit
vermesi gerekir. Karar alma yetkisinin bir noktada toplandig1 yapilarda
bilgi ve mesajlarin dikey hiyerarsi boyunca taginmasi, kararlarin iletilmesi
zaman kaybina neden olmaktadir. Bu nedenle dinamik g¢evrelerde karar
alma yetkisinin probleme yakin c¢alisanlara devredilmesi faaliyetleri
hizlandiracaktir.

Karar alma yetkisinin dagitilmas1 daha diisiik kademedeki yoneticilerin
gelecege hazirlanmasi bakimindan 6nem tasimaktadir, diisilk kademedeki
yoneticilere karar alma yetkisinin devri onlarin tecriibe kazanmasini
saglayacaktir.

Organizasyonlarin bir biitiin olarak goriliip degerlendirilmesi gereken
durumlarda tiim organizasyonu biitiin perspektifleriyle gorebilen iist
kademe yoneticilerinin kararlar1 daha isabetli olacaktir. Ciinkii daha alt
kademedeki yoneticiler bu tiir kararlarda tiim organizasyonun beklenti ve
amaclarin1 yansitmakta basarisiz kalip sadece kendi sorumluluk alanlar

ile ilgili kaygilar1 yansitma ihtimali vardir.

Merkezilesme ve karmasiklik (yatay ve dikey farklilasma) arasinda zit bir

iligki vardir; yiiksek karmasiklik diisik merkezilesmeyi (yetki devri/yerinden

yonetim) getirir (Hage ve Aiken, 1967). Organizasyonlar daha c¢ok bilgi ve

karmasiklikla sekillenen c¢evrelerine adapte olmaya ¢alistikca artan sayidaki orgiitsel

kararlar1 almak i¢in uzmanlarin sahip oldugu bilgilere daha bagimli olacaktir; karar

almasi1 beklenen uzmanlar orgiitsel hiyerarside alt ve orta kademede bulunmaktadir;

buradan, mantiksal olarak artan bilgi ve karmasikligin karar verme yetkisinin daha

fazla devredilmesi sonucu ¢ikmaktadir.

Merkezilesme ve formallesme arasindaki iliskiyle ilgili olarak yetki devrinin

biirokratik kontrolli, yani formallesmeyi arttiracagi belirtilmektedir (Child, 1972;
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Donaldson vd., 1975). Ancak, formallesme diizeyi ¢alisanlarin kalifiye (profesyonel)
eleman olup olmama derecesine gore farklilik gosterebilir. Kalifiye olmayan
calisanlar1 yonetmek i¢in daha c¢ok kural ve prosediire ihtiyag duyulacaktir,
dolayisiyla kalifiye olmayan calisanlarin yogun oldugu organizasyonlarda kontrolii
saglamak i¢in daha fazla formallesme ve merkezilesme kullanilacaktir. Profesyonel
calisanlarin yogun oldugu orgiitlerde ise profesyonel ¢alisanlarin islerini etkileyen
konularda daha fazla karar alma beklentisi nedeniyle merkezilesme ve formallesme

derecesinin daha diisiik olmas1 beklenebilir (Hage ve Aiken, 1967).

Optimum merkezilesme ve yerinden yonetim derecesi firmanin kendi
kosullarina ve amaclarma gore sekillenecektir. Burada O©nemli olan husus
merkezilesme ve yerinden ydnetim derecesinin firmanin deger yaratma kabiliyeti
nasil etkileyecegi olmaktadir. TZY anlayisi deger odakli bir yonetim anlayisidir.
Kalitenin, miisteri tatmininin, c¢evrim siirelerinin iyilestirilmesi; ¢alisanlarin,
miisterilerin ve tedarikc¢ilerin katilimciligi 6n plandadir. Yukaridaki agiklamalara
dayal1 olarak bu caligmada artan TZY uygulamalarinin daha fazla yetki devrine yol
acacagi ileri stiriilebilir. Ciinkii TZY uygulamalar1 c¢evreden ve tedarik zinciri
tiyelerinden bilgi elde etmek ve uygulamak icin yapilmaktadir. Tam zamaninda
iiretim (TZU) katilimcilarinin daha ¢ok yerinden yonetim anlayisin1 benimsemeleri
bu savi desteklemektedir (Davy vd., 1992; Ruekert vd., 1985). Yerinden yonetim, {ist
yonetimin  kontrol maliyetlerini, karar verme yiikiinii azaltmakta ve yoneticilere

serbestce hareket etme olanagi veren gerekli bilgiyi de saglamaktadir.

Bu argiimanlara dayali olarak TZY bilgisinin yerinden yonetim ile pozitif
iligkili oldugu varsayilmaktadir (Christensen, 2000):

Hi,: Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalart ve yerinden yonetim pozitif ilisgkilidir

Hip: Igsel TZY uygulamalari ve yerinden ydnetim pozitif iliskilidir

Hi.: Miisteri yonlii TZY uygulamalar1 ve yerinden yonetim pozitif iligkilidir

3.1.2. Formal Performans Kontrolii

Formallesme organizasyondaki islerin kim tarafindan, ne zaman ve ne sekilde

yapilacaginin  tanimlanmis olmasi (standardize edilmis olmasi) anlamina
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gelmektedir. Isin standardize edilebilmesi, isi gergeklestirebilmek igin gerekli tiim
unsurlarin bilinmesi (isin rutin olmasi) ve calisanlara daha az inisiyatif taninmasi
anlamina gelmektedir. Islerin standartlastiriimis olmasi bir yandan calisanin isi
yapma alternatiflerini sinirlandirirken bir yandan da bu alternatifleri arama ihtiyacini
da ortadan kaldirmaktadir. Formallesmenin yiiksek oldugu kurumlarda is
tanimlariin detayi, organizasyondaki isleri ve siirecleri denetim altinda tutan yazili
ve yazili olmayan Orgiitsel kural ve prosediirlerin sayis1 daha fazladir (Hage, 1965;

Hage ve Aiken, 1967; Pugh vd., 1968).

Organizasyonlarin formallesmeyi kullanma mantig1 ¢alisanlarin faaliyetlerini
daha kolay kontrol ve koordine edebilmenin yaninda maliyetleri de diisiirmektir
(Hage ve Aiken, 1969). Ciinkii faaliyetlerin standartlagtirilmasi (hangi isin, kimin
tarafindan, nasil ve ne zaman yapilacagi belirlenmis olmasi) ¢iktilardaki degiskenligi
azaltmakta ve farkli faaliyetlerin = koordinasyonunu kolaylastirmaktadir.
Formallesmenin ekonomik faydasi ise islerin standardize edilmis olmasi dolayisiyla
tecrlibe, insiyatif kullanabilme, problem c¢ozebilme gibi c¢alisanlarda bulunmasi
gereken niteliklere daha az ihtiya¢ duyulacagindan isgiici maliyetleri nispi olarak

diisiiriilmesinden kaynaklanmaktadir.

Bir organizasyondaki formallesme diizeyi gergeklestirilen islerin
zorluk/karmagsiklik derecesine ve oOrgiitsel kademelere gore farklilik gosterecektir
(Hage ve Aiken, 1969). Ornegin gergeklestirilmesi bakimidan basit ve tekrarlanan
isler gibi daha az yetenek gerektiren islerdeki formallesme diizeyi, profesyonel
islerdeki formallesme diizeyinden daha fazla olmaktadir. Benzer sekilde orgiitsel
kademelerin seviyesine ve fonksiyonel departmanlara gore de formallik derecesi
farklilik gosterecektir. Ornegin, igerdigi karmasiklik ve belirsizlikten dolayi
hiyerarsik kademenin {ist basamaklarinda yer alan yonetim isleri {izerindeki
formallesme diizeyi alt basamaklardaki rutin operasyonel isler {iizerindeki
formallesmeden daha diisiik olacaktir. Departmanlar lizerindeki formallesme derecesi
de departmanlarda gergeklestirilen islerin duraganliklarina ve tekrar edilip
edilmemelerine gore farklilk gosterecektir (Hage ve Aiken, 1969). Ornegin iiretim

departmani ¢iktilarin belirli bir standart ve kalitede olmasi i¢in iglerin de standardize
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edilmis olmasi gerekirken, pazarlama departmani miisterilerin degisken isteklerini
karsilarken daha fazla esneklige ihtiya¢c duyacagindan pazarlama departmani

tizerindeki formallesme derecesi daha diisiik olacaktir.

Formallesme ve karmagiklik arasinda yatay farklilagsmadan kaynaklanan bir
iliski s6z konusudur. Is boliimii ile ulasilan yiiksek yatay farklilasma basit ve rutin
islerin yapilmasi i¢in Ozel yetenege sahip olmayan iscilerin istthdam edilecegi
anlamina gelmektedir, bu durumda ortaya ¢ikan ¢ok sayidaki isin ve departmanin
koordinasyon ve kontrolii i¢in formallesme gerekli olmaktadir. Ancak, sosyal
uzmanlasma ile ulasilan yatay farklilasmada ise uzmanlar onceden egitimle igsel
standartlar elde ettikleri i¢in bu yatay farklilasma tiirlinde formallesme daha diisiik
diizeyde gerceklesebilir.

Orgiitsel yapinin bir unsuru olarak formallesme bu calismada performans
kontrolii agisindan ele alinmistir. Cesitli performans dlgiitleriyle ilgili kayit tutulmasi
ve bunun raporlanmasi formallesme derecesini yansitacaktir (Khandwalla, 1974).
Performans oOl¢iilerinin formallesme diizeyi performans o6lgiilerinin nesnel olarak
tanimlanmis olmasina, performans sonuglarindan kimlerin sorumlu olacaginin
belirlenmesine, performans Olciilerinin detay derecesine bagli olmaktadir;
performans Ol¢iimiiniin formallesme diizeyi ise veri toplama ve verilerin analiz

prosediirlerinin gelistirilmis olmasina baglidir (De Toni ve Tonchia, 2001).

Glinlimiiz rekabet kosullarinda isletmeler, insan kaynaklarini ve finansal
varliklarini katma deger yaratmayan faaliyetlere harcayabilecek durumda degildirler.
Bu nedenle firmalar etkin ve verimli bir performans 6lglim sistemi gelistirmek ve
uygulamak zorundadirlar. Atkinson vd. (1997) performans 6l¢limiiniin koordinasyon
(karar vericilerin 6nemli konular iizerinde odaklanmasin1 saglama), izleme
(performansin 6l¢iilmesi ve raporlanmast) ve teshis (performansin degerlendirilmesi,
iyilestirme gereken alanlarin saptanmasi, finansal olmayan performans Ol¢iitlerinin
finansal Olciitlerle biitiinlestirilmesi) olmak {izere {i¢ énemli fonksiyonu oldugunu

belirtmektedir.
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Rekabet kosullar1 (yenilik yaratabilme, hizli yanit verebilme, kalite iiriin ve
hizmet sunabilme vb.) nedeniyle calisanlarin ihtiya¢ duyduklar1 bilgiye dogru
bicimde, dogru zamanda ve tam olarak ulasmalari 6nem kazanmistir. Dolayisiyla
performans kontroliinde diger 6nemli bir husus deger yaratma ile olan iligkisi
dolayistyla faaliyetlere veya performansa iligskin bilgi akist ve bu akis1 saglayan bilgi
sistemleridir. Bilgi akisinin ¢aligsanlarin, takimlarin ve yoneticilerin performanslarini
tyilestirdigi, is tatminini ve ise olan taahhiidii arttirdigi belirtilmektedir (Dumond,
1994). Is karmasiklig1 ve belirsizlik artik¢a bilgi akisinin dneminin daha da arttig1
belirtilmektedir (Alexander vd., 1987).

Stratejik bir uygulama olarak TZY uygulamalarinin sonuglarinin da periyodik
olarak ol¢iiliip degerlendirilmesi gerekmektedir. Boylece performans 6l¢iim sistemi
hem miisteri beklentilerinin karsilanmasina hem de tedarik zinciri tyelerinin
belirlenen amaglara ulasmasina rehberlik edecektir. Performans 6l¢iimiiniin TZY ’nin
etkinliginde 6nemli bir rol oynadigi belirtilmektedir (Bolstorff ve Rosenbaum, 2003,
s.49-54; Lambert ve Pohlen, 2001). Ayrica pazarlama literatiirindeki
arastirmacilarda performans 6lglim sisteminin dnemini vurgulamaktadir (Carter ve
Narasimhan, 1994; Javorski vd., 1993). TZU ve TZY arasindaki yakin iliski
dolayisiyla TZU sistemindeki performans kontrol galismalar1 da bu ¢alismayla yakin
ilgilidir. TZU sistemini inceleyen arastirmacilar TZU uygulamalarinin performans
kontrolii gerektirecegi yoniindeki ¢ikarsamalart su nedenlere dayanmaktadir:

e Birinci neden TZU’in bilgi boyutudur. TZU uygulayicilarinin stoklar
azaltma amaci performans Ol¢iitleri de dahil olmak iizere ilgili bilgilerin
akisina veya ulasilabilirligine olan ihtiyaci arttirmaktadir (Chapman ve
Carter, 1990; O’neal, 1987; Daniel ve Reitsperger, 1991; Yoo, 1989).

e ikinci neden yogun ydnetim siireglerinin (dzellikle siire¢ maliyet
yonetiminin ~ kritik olmast durumunda) yogun bir Ol¢limleme
gerektirmesidir (Germain vd. 1994). Giiniimiizde satin alicilarin bilgi
diizeyi oldukga artmistir ve satin alicilar liriinlerin kendi gereksinimlerine
uygun olmasini, daha kaliteli ve daha nitelikli 6zellikler tasimasini ve

yenilikler icermesini talep etmektedirler. Bu talepler, {ireticileri
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kagmilmaz olarak siireclerini izlemeye ve kontrol etmeye zorlamaktadir
ki bu da performans 6l¢timiinii gerekli kilmaktadir.

e Uciincii neden, etkili TZU ve TZY uygulamalarinin zorunlu bir pargasi
olan “iligki i¢inde olma, ortak amaclar tagima ve karsilikli gliven duyma”
gibi ozellikler tedarik zinciri iiyelerinin performans verilerini paylagsmay1
gerekli kilmaktadir. Tiim tedarik zincirini optimize edebilmek i¢in tedarik
zinciri tiyelerinin performans verilerini paylasmasi gerekmektedir. Ayrica
performans bilgisinin tedarik zinciri boyunca paylasilmasinin {yeler
arasindaki iliskileri giliglendirecegi belirtilmektedir (Germain vd., 1994).
TZU sistemi uygulayicilarinin diger alici-satici iliskilerinde oldugundan
daha fazla maliyet bilgisi paylastig1 bildirilmektedir (Freeland, 1991).
Iliskisel miibadelede ise performansa iliskin tiim hususlar 6nem
tagimaktadir (Dwyer vd., 1987).

Bu argiimanlara dayali olarak TZY uygulamalar1 ile performans kontrolii

arasinda pozitif bir iligski oldugu varsayilmaktadir (Christensen, 2000):

Hj,: Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar1 ve performans kontrolii pozitif

iligkilidir

Hay: Igsel TZY uygulamalari ve performans kontrolii pozitif iliskilidir

Hy.: Miisteri yonlii TZY uygulamalari ve performans kontrolii pozitif

iliskilidir

3.1.3. Uzmanlasma

Uzmanlagsma genel olarak bir organizasyondaki islerin belirli bir yetenek
veya bilgiyi ne kadar gerektirdiginin 6l¢iisii olarak tanimlanabilir. Uzmanligi, Hage
(1965) mesleki ozelliklerin sayis1 ve bu 6zelliklerin gerektirdigi egitimin uzunlugu,
Reimann (1974) formal is tanimlarinda belirtilen 6zel niteliklerin derecesi
bakimindan ele almaktadir. Robbins (1990, s.84) uzmanlasmayi1 fonksiyonel
uzmanlasma ve sosyal uzmanlagsma olmak {izere iki gruba ayirmaktadir. Is boliimii
olarak da bilinen fonksiyonel uzmanlasma isin basit ve tekrarlanabilir pargalarina
ayrildigi, ¢alisanin bunlardan sadece biri ya da birkagindan sorumlu oldugu ve

calisanlarin birbirlerini ikame edebildigi uzmanlagsma tiirtidiir. Sosyal uzmanlagsmada
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ise bir kimsenin 6zel bilgi ve beceri gerektiren bir iste veya alanda uzmanlasmasidir,

bundan dolay1 sosyal uzmanlarin ikame edilebilirligi nispeten diistiktiir.

Bir firmanimn bilgi gerektiren farkli mesleklere ya da uzmanliklara ihtiyaci
arttikca organizasyonun karmasikligi da artacaktir (karmasiklik organizasyonlarin
hiyerarsik yapisindaki yatay, dikey ve cografi farklilagsmay: ifade etmektedir; yatay
farklilagsma Orgiitsel birimlerin ¢alisanlarin gergeklestirdikleri isler, aldiklar egitim
vb. bakimindan farklilagtirilmasini ifade ederken, dikey farklilasma orgiitteki
hiyerarsik kademelerin derinligini/uzunlugunu ifade etmektedir; cografi farklilasma
ise tesis ve calisanlarin cografik dagilimmin bir derecesi olmaktadir; bu ii¢
farklilagma tiiriindeki artis organizasyonun karmasikligini da arttiracaktir). Ciinkii
farkli bilgi ve beceriye sahip c¢alisanlarin etkin ve verimli bir sekilde iletisim
kurabilmesi, faaliyetlerinin koordine ve kontrol edilebilmesi i¢in gruplandirilmasi
gerekecektir; uzmanlarin gruplandirilmasiyla departmanlar (yatay farklilasma) ortaya

cikacaktir.

Yatay farklilagsma ile artan koordinasyon ihtiyaci dikey farklilasma ile
giderilmektedir. Hiyerarsik kademenin wuzun olusu iletisimi, faaliyetlerin
koordinasyonunu ve calisanlarin faaliyetlerinin 6ngdriimlenmesini zorlagtirmaktadir
(Hage, 1965). Hiyerarsik yapinin uzun ya da kisa olusu orgiitiin biiytikliigli yanisira
calisanlarin egitim diizeyi ve Ozelliklerine de bagli olmaktadir (Hage ve Aiken,
1967). Ornegin, yapilan isin karmasiklif1 iistiin asta daha fazla nezaretini
gerektiriyorsa yonetici daha az bir kontrol alanina ihtiya¢ duyacaktir ve bu durum
Orgiitteki hiyerarsik kademenin artmasina yol acacaktir, c¢alisanlarin sosyal
uzmanlardan veya egitim diizeyi yliksek kisilerden olusuyor ise yoOneticinin daha
genis bir kontrol alanina sahip olmasii ve dolayisiyla hiyerarsik kademenin daha
kisa olmasini saglayacaktir. Sonug¢ olarak dikey farklilasma arttikca karmasiklikta

artacaktir.
Bireysel olarak insan kavrayisinin ve hafizasinin bir sinir1 vardir (Simon,

1991). Bu nedenle cesitli alanlardaki bilgi arttikga, mevcut uzmanlar tarafindan

Ogrenilemeyen yeni bilgiler yeni uzmanlik alanlarinin olugsmasina neden olacaktir
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(Dewar ve Hage, 1978). Milers ve Snow (1984) bilgi ve teknolojideki ilerlemenin
firmalar1 dikey olarak ayristiracagi, sebeke orgilitlenmelerinin ortaya ¢ikacagini
ongormektedir. Bu nedensellik icerisinde bilgi ve teknoloji arttikca yeni bilgilerle
donanimli daha ¢ok uzmana ihtiya¢ olacagi ve bunun da Orgiitsel yapilanmalarda

onemli bir etken olacagi sonucuna varilabilir.

TZY ve TZU arasindaki yakin iliskiye dayali olarak TZY ile uzmanlagma
arasindaki iliskiye TZU ile ilgili arastirmalar kaynaklik etmektedir. TZU ile ilgili
arastirmalarda TZU aktivitelerini desteklemek ve yiiriitmek igin (iiretim
programlarinin, talep tahminlerinin ve TZU ortag1 olan saticinin diger deger yaratan
aktivitelerinin paylasilmasi, degisik biiytikliiklerde iiretim yapilmasi, dagitilmasi ve
yeni teknolojileri adapte gereksinimi) ¢cok sayida yeni uzmanliklarin ortaya ¢ikacagi
belirtilmektedir (O’Neal, 1987; Germain ve Droge, 1997). TZU uygulamalarinin
insan kaynaklarina orta diizeyli yatirnm gerektirdigini belirtmektedir (Frazier vd.,
1988). Bundan dolayr TZY uygulamalarinin genellikle artan bir uzmanlagmaya

neden olacagi diisiiniilebilir.

Sonug olarak TZY uygulamalar ile uzmanlasma arasinda pozitif bir iligki
oldugu varsayilmaktadir (Christensen, 2000):

Hj,: Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari ve uzmanlasma pozitif iligkilidir

Hjp: Igsel TZY uygulamalari ve uzmanlasma pozitif iliskilidir

Hsi.: Miisteri yonlii TZY uygulamalar1 ve uzmanlagma pozitif iligkilidir

3.1.4. Biitiinlesme

Fonksiyonel birimlerin faaliyetleri karsilikl1 etkilesim i¢inde olduklarindan bu
birimlerin birbirleriyle biitlinlestirilmesi gerekmektedir. Ciinkii tiim birimlerin ortak
ve nihai amaci miisteri tatmini saglayarak firmanin pazardaki varligimi karli bir

sekilde devam ettirmektir.

Biitiinlesme, farkli alt birimleri koordinasyonunu saglayan, catismayi ve

yapilan islerin tekrarini azaltan, taraflar arasinda isbirligi gelistirebilmeyi miimkiin
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kilan ve alt birimleri genel orgiitsel amaglar dogrultusunda birlestiren baglantilar
anlamina gelmektedir (Germain vd., 1994). Biitiinlesmenin amac1 sinerjik iliskiler
ortaya cikararak optimum seviyenin altinda calismaktan kaginmak ve bu sinerjiyi
deger zincirine yaymaktir. TZU ve TZY uygulamalar1 da biitiinlesme ile iliskilidir
(Frazier vd. 1988; Natarajan ve Weinrauch, 1990).

Biitiinlesme uzmanlarin koordinasyonu ile basarilabilir (Grant, 1996).
Uzmanlarin koordinasyonunda kullanilabilecek koordinasyon mekanizmalarindan
biri de takim g¢alismasidir (takim halinde problem ¢6zme ve karar verme). Takim
calismast  bi¢imsel olmayan ve iletisim yogunluklu bir biitiinlestirme
mekanizmasidir, bu biitiinlesme tiirti 6zellikle sira disi karmasik ve Onemli
gorevlerde iletisim ve bilgi transferi yogunlugu nedeniyle etkili olmaktadir (Grant,
1996). Takim c¢alismasinin 6nemi giiniimiizde daha da artmistir. Ciinki, takim
caligsmalari1 daha iyi ve daha hizli kararlar alinmasini; ¢evrim siirelerinin kisalmasini;
kalitenin, verimliligin ve miisteri tatminin artmasini; ¢alisanlarin motivasyonunun ve
sorumluluk duygusunun artmasini; bazi fonksiyonlarin giivenirliginin ve imajinin
lyilesmesini sagladigi belirtilmektedir (Dumond, 1996). Ayrica, “bilgiye ulasabilirlik
ile biitiinlesme” arasinda (Gustin vd., 1995) ve “grup bilisi ile biitiinlesme” arasinda

(Madhaven ve Rajiv, 1998) bir iliski oldugunu gésteren arastirmalar mevcuttur.

Yukaridaki agiklamalara dayali olarak TZY uygulamalar ile biitlinlesme
arasinda pozitif bir iligski oldugu varsayilmaktadir (Christensen, 2000):

Ha,: Tedarikei yonlii TZY uygulamalari ve biitiinlesme pozitif iligkilidir

Hyy: Igsel TZY uygulamalari ve biitiinlesme pozitif iliskilidir

Hay.: Miisteri yonlii TZY uygulamalar1 ve biitiinlesme pozitif iliskilidir

3.2. Orgiitsel Yapiy1 Belirleyen Unsurlar

Orgiitsel yapilarin organizasyonlarmn icinde faaliyet gosterdikleri sartlarla
yakindan iligkili oldugu ve orgiit yapilarinda goriilen farkliliklarin bu sartlardan
kaynaklandig1 belirtilmektedir (Pugh vd., 1969). Organizasyonlarin yapilarini ve
faaliyetlerini etkileyen baslica faktdrler i¢cinde bulunulan c¢evre, kullanilan teknoloji,

izlenilen stratejiler ve organizasyonun biiyiikliigii olarak siralanabilir.
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3.2.1. Cevresel Belirsizlik

Cevre ve oOrgiitsel yapi iliskisinde c¢evre kosullarinin organizasyonlarin yapi
ve isleyisi lizerindeki etkileri arastirllmaktadir. Cevre, organizasyonlarin sinirlari
disinda kalan fiziksel ve sosyal unsurlar olarak tanimlanabilir. Miisteriler,
tedarikgiler, rakipler, hiikiimetler, sendikalar, ticaret birlikleri ve kamuoyu gruplari

organizasyonun sinirlari1 disinda kalan fiziksel ve sosyal unsurlar olarak siralanabilir.

Her firmanin karsi karsiya oldugu c¢evre ve ona bagimlilik diizeyi ayni
olmamaktadir, ¢cevre ve ona bagimlili§in derecesi firmadan firmaya ve endiistriden
endiistriye degisecektir. Cevrenin organizasyon iizerindeki etkisi ¢evresel unsurlarin
Orgiit lizerinde yarattigi tehdit ve firsatlarin bir fonksiyonu olarak belirtilebilir
(David, 1974). Populasyon ekolojisi goriisiine gore (Hannan ve Freeman, 1977,
Wholey ve Brittain, 1986) cevrenin 0Ozelliklerine uyumlu organizasyonlar
yasamlarint devam ettirebilecektir. Dolayisiyla organizasyonlarin basarist ¢evresel
faktorlerin analiz edilerek firsat ve tehditlerin anlasilmasina ve organizasyonda

gerekli degisikliklerin yapilmasina bagl olacaktir.

Bazi organizasyonlar nispi olarak duragan bir gevreye sahipken bazilar1 da
hiikiimet diizenlemelerinin degistigi, yeni rakiplerin piyasaya girdigi, hammadde ve
malzeme tedariginde giicliiklerin yasandigi, miisteri istek ve ihtiyag¢larinin daha hizli
degistigi dinamik bir ¢evreye sahiptir. Cevre, orgiitsel yapiy1 belirleyen bir degisken
olarak ele alindigina gore ¢evrenin dinamik ya da duragan olusuna gore orgiitsel yap1
unsurlarinin olusumu da farklilik gdsterecektir. Mintzberg (1979, s.272) dinamik
cevrelerin  Orgilit yapilarina duragan c¢evrelerden daha fazla etki ettigini

belirtmektedir.

Orgiitsel yap1 ve gevre iliskisini inceleyen cesitli ¢alismalar bulunmaktadir.

Bu calismalardan bazilar1 asagida kisimlarda incelenmistir.
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3.2.1.1. Burns ve Stalker Calismasi

Burns ve Stalker (1971) cevre ve yapi iliskisini inceledikleri ¢aligsmalarinda
cevre unsurunu kullanilan teknoloji ve {iriin pazarindaki degisim hizi bakimindan
degerlendirerek incelemistir. Ulastiklar1 sonuca gore dinamik bir ¢evrede calisan
organizasyonlarin yapisi, duragan bir ¢evrede bulunan organizasyonlarin yapisindan
farklilik gostermektedir. Burns ve Stalker duragan cevredeki yapiyr mekanik yapi,
dinamik ¢evredeki yapiy1 da organik yapi1 olarak adlandirmistir. Mekanik yap, isler
rutin ve programli oldugundan yiiksek karmasiklik, yiiksek formallesme ve yiiksek
merkezilesme Ozellikleri gostermektedir. Organik yapinin mekanik yapidan farki
iletisimin dikey degil yatay olarak yapilmasi, calisanlar arasindaki etkilesimin
yetkiden ¢ok sahip olunan uzmanliga ve bilgiye dayanmasi, formallesme derecesinin

az olmasi olarak siralanabilir.

3.2.1.2. Emery ve Trist Calismasi

Organizasyon ve ¢evre iliskisinin anlasilmasini  saglayan Onemli
caligmalardan biri de Emery ve Trist’in (1965) calismasi olmustur. Emery ve Trist
organizasyonlarin  karsilagabilecekleri ¢evre olarak durgun-dagimik (placid-
randomized) c¢evre, durgun-yogunlasmis (placid-clustered) cevre, dengesiz-tepki
gosterici (disturbed-reactive) g¢evre ve calkantili (turbulent) ¢evre olmak iizere dort
tip ¢evre tanimu gelistirmistir. Durgun-daginik cevre, cevresel kosullarin degisim
hizimin ve belirsizligin ¢ok diisiik oldugu ve cevresel unsurlarin arasindaki
etkilesimin zayif oldugu cevre tipidir. Dolayisiyla organizasyonlar i¢in en az tehlikeli
olan ¢evre tiiridiir. Durgun-yogunlagmis cevre, ¢evresel kosullarin degisim hizi
diisiik olmakla beraber, gevresel unsurlarin bir araya gelerek birlikler, koalisyon
seklinde orgiitlenebildigi ¢evre tipidir. Cevresel unsurlarin kendi aralarindaki iliskiler
organizasyonun faaliyetlerini etkilediginden organizasyonlarin ¢evrelerini daha iyi
tanima, uzun vadeli planlar gelistirme ve merkezilesme egilimindedir. Dengesiz-
tepki gosterici ¢evre, Onceki iki ¢evre tipinden daha karmasik bir g¢evre tipidir.
Rekabet halinde ¢ok sayida firma vardir. Bir ya da birka¢ kiiciik firmanin kendi

cevrelerini ve diger organizasyonlar etkileyebilecek faaliyetlere girisebilir.
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Rekabetin yogunlugu, organizasyonlarin rakiplerin faaliyetlerine karsi hazirlikli
olmalarim1 ve esnek bir yapiya sahip olmalarini gerektirmektedir. Dengesiz-tepki
gosterici cevrede faaliyet gdsteren bir organizasyonun yapist merkezi olmayan bir
ozelliktedir. Calkantili ¢evre, dinamizmin ve belirsizligin en yliksek oldugu c¢evre
tipidir. Ayrica ¢evresel unsurlarin birbiriyle etkilesimi ytliksek oldugundan firmalarin
devlet kurumlari, miisteri ve tedarikg¢ilerle olan iliskilerini siirekli gézden gegirmeleri
ve de pazara sunulan {iriin ve hizmetlerin faklilagtirilmasi1 gerekmektedir. Emery ve
Trist organizasyon yapilarinin orgiitlerin i¢inde bulunduklart ¢evrenin 6zelliklerine
gore farkli olacagini belirtmis, fakat bu farkli yapilarin nasil olacagi iizerinde
durmamistir. Bununla beraber Burns ve Stalker’in bulgularini Emery ve Trist’in
calismasina uyarlanacak olursa degisim hizinin diisiik oldugu ilk iki c¢evre tipinde
mekanik yapinin, ¢evredeki degisim hizi yiikseldik¢e organik yapinin daha uygun

olacag1 sOylenebilir.

3.2.1.3. Lawrence ve Lorsch’un Calismasi

Cevresel farkliliklar ve etkili orgiit yapilar1 aralarindaki iliskiyi inceleyen
diger bir 6nemli caligmada Lawrence ve Lorsch’un (1967) calismasidir. Cevre
siiflandirmasinin  belirsizlik derecesi ile yapildigi bu calismada basarili firmalarin
igsel ¢evrelerinin dissal ¢evre ile daha uyumlu oldugu ileri siiriilmiistiir. Belirsizlik,
cevresel unsurlarin zaman igerisindeki degisim hizi, ¢evreyle ilgili alinan bilgilerin
dogrulugu ve organizasyonun gerceklestirdigi faaliyetlerle ilgili geri bildirim elde
etme siiresi ile Olgiilmiistiir. Orgiitiin igsel ¢evresi ise yatay farklilasma ve
biitiinlesme (koordinasyon) boyutlar1 ile incelenmistir. Farkli birimlerin farkli bakis
acilar1 ve giidiileri oldugundan farklilasma arttik¢a bunlarin biitiinlestirilmesi
(koordinasyonu) daha da 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle i¢sel ¢cevrenin bir boyutu
olarak biitiinlesme ele alinmistir. Biitiinlesme karsilikli birbirine bagimli birimler
arasinda  faaliyetleri birlestirmek i¢in sarfedilen isbirliginin kalitesi olarak
tanimlanmaktadir. Biitiinlesme araglar1 olarak kural ve prosediirler, planlar, emir-
komuta zinciri ve takim c¢alismalar1 siralanabilir. Lawrence ve Lorsch
organizasyonun digsal ¢cevresinin degiskenligi, karmasiklig1 arttik¢a orgiitsel birimler

arasindaki farklilagsmanin da artacagin ileri siirmektedir. Eger digsal ¢evre oldukca
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degisken ise ve igsel c¢evre de oldukga farklilasmis ise Orgiitsel birimlerin
faaliyetlerini birlestirmek i¢in daha fazla biitlinlestirici mekanizmalara ihtiyag
duyulacagini belirtmislerdir. Downey ve Slocum (1975), Lawrence ve Lorsch’u
cevresel belirsizligi algisal oOlgiilerle degerlendirmekle elestirmektedir. Ancak,
uygulamalarin yoneticilerin veya kisilerin algilamalarina dayandigi gergegi dikkate
alindiginda Lawrence ve Lorsch’un g¢evreyi tanimlamaya yonelik algisal olciileri

kullanisl olmaktadir.

3.2.1.4. Cevresel Belirsizlik ve Orgiitsel Yap1 Unsurlar

Cevresel belirsizlik ve karmasiklik arttikca orgiitsel karmasiklikta artacaktir,
clinkii dinamik ve karmasik bir ¢cevreye uyum saglayabilmek i¢in organizasyonun
daha da farklilagmasi (daha fazla uzmanlagma ve departmanlagma) gerekecektir.
Duragan c¢evrelerin organizasyonlarda yiiksek formallesmeye yol acacagi
sOylenebilir, ¢linkii organizasyonlarin hizli tepki vermesini gerektirecek beklenmedik
gelismeler az goriiliir. Duragan cevrelerde faaliyetleri standartlagtirmanin ekonomik
bir faydasi da olacaktir. Dinamik ¢evrelerde ise 6zellikle dis ¢evre ile etkilesimi ¢cok
olan birimlerde “diisiik formallesme” uygulanmasi karsilasilan belirsizlige karsi ilgili
birimlerin esnekligini artiracaktir. Cevresel unsurlarin sayisi ve karmasiklig arttikca
organizasyondaki yetki devrinde de bir artis olacaktir (Mintzberg, 1979, s. 273-276).
Ciinkii yoneticilerin sinirhi bilgi isleme ve idare kapasitesi oldugundan gerekli
kapasite yetki devri yapilarak yaratilacaktir. Ayrica dinamik ve karmasik bir
cevrede, merkezi ya da merkezi olmayan bir yapida calisip calismamasi Orgiitsel
birimlerin g¢evresel faktorlerle etkilesimlerinin az veya ¢ok olmasina gore farklilik
gosterebilir, Ornegin pazarlama departmaninda yetki devri ¢ok iken muhasebe

departmaninda yetki devri az olabilir (McDonough ve Leifer, 1983).

Cevresel belirsizlik miisteri zevklerinin, rakiplerin faaliyetlerinin, teknoloji ve
tedarik kaynaklarinin vb. degisimin diizeyi ve tahmin edilemezligi ile iliskilidir
(Miller ve Droge, 1986). Glazer (1991) cevresel degisimin ve ya belirsizligin 6l¢iisti
olarak  bilgi yogunlugu nosyonunu gelistirmistir. Belirsizligin 6nemi kiiresel

ekonominin daha bilgi yogun hale gelmesinden ve bu trendin dngoriilebilir gelecekte
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de devam edeceginin goriiliir olmasindan anlasilmaktadir. Glazer (1991) bilginin
kagiilmaz olarak sermaye ve emegin yerini alacagini, bilginin diger mallara kiyasla
kit olmayan, yenilenebilir ve yeniden iiretilebilir oldugunu belirtmektedir; artan bilgi
yogunlugunun belirsizlige neden olmas1 yeni bilgilerin organizasyonlarin stratejik ve
yapisal degiskenlerinde degisime yol agmasindan kaynaklanmaktadir. YoOnetim
literatiirtinde isleri ylriitme bigimindeki degisikliklerin sayisinin durgun cevrelerde
degisken cevrelere nazaran daha az olacagi belirtilmektedir (Child, 1972; Duncan,

1972)

Cevresel belirsizlik diizeyr arttikca TZY gibi uygulamalarin artmasi
muhtemeldir. Pazarlama literatiiriinde arastirmacilar c¢evresel belirsizlik arttik¢a
firma i¢i (Etgar, 1977) ve firmalar arasi koordinasyonun (Frazier vd., 1988) cevresel

belirsizligin etkilerini hafifletmek i¢in artacagini ileri stirmektedir.

Jauch ve Kraft, (1986) belirsizlikle miicadele etmek i¢in isbirliginin
artacagini; pazara, miisterilere, liretim siireglerine ve rakiplere iligkin belirsizligin
Orgiit yapismnin daha organik olmasma yol agacagini ileri siirmektedir. Organik
yapilar biirokratik yapilara gore daha biitiinlesik, daha uzmanlasmis ve daha cok
yerinden yonetimi benimsemis yapilardir (Burns ve Stalker, 1961; Lawrence ve
Lorsch, 1967). Belirsizligin yiiksek oldugu g¢evrelerde karsilagilan karmasik, rutin
olmayan gorevler ve idari zorluklar Orgiitin daha esnek ve kolay uyum saglar
olmasmi gerektirmektedir. Ayrica ¢evresel degiskenlik igle ile ilgili problemlerin
karmagikligini ve fonksiyonel bagimlilik derecesini etkilediginden faaliyetlerin
koordinasyonu i¢in yatay biitiinlesmenin derecesinin artmasi gerekmektedir.
Karmasik, rutin olmayan islemler uzmanlik gerektirdiginden belirsizlik uzmanlagma
ile pozitif iligkilidir. Belirsizligin yiiksek oldugu ¢evrelerde yonetim kabiliyetini
arttirmak icin merkezilesme derecesinin az olmasi tercih edilir. Ge¢misten yola
cikarak gelecegin tahmin edildigi duragan cevrelere kiyasla dinamik/belirsiz ¢evreler
daha giivenilir tahminler iiretebilmek ic¢in daha sik ve yogun geri bildirimler
gerektirmektedir (Tung, 1979). Ciinkii, ¢evrede yasanan degisimin hizli ve tesadiifi

olmas1 degisimin Ongoriilmesini giigclestirmektedir; dolayisiyla belirsizligin yiiksek
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oldugu ¢evrelerde esnekligi ve uyumu desteklemek icin kapsamli performans kontrol

sistemlerine olan ihtiya¢ daha fazla olacaktir.

Belirsizlik, TZY uygulamalar1 ve orgiitsel yap1 elemanlar1 arasindaki iliskileri

cesitli bigimlerde etkilemektedir (Christensen, 2000):

Belirsizlik arttik¢a idari gorevler daha karmasik ve rutin olmayan bir hale
gelmektedir, bu durum giivenilir tahminler yapabilmek i¢in daha sik ve
yogun geri bildirim yapmay1 gerektirmektedir, dolayisiyla performans
kontrolii ¢cevresel belirsizligin artmasi ile artmaktadir.

Bilgi ve karmasikli§in artmasi sonucu artan belirsizlik, uzmanlasmanin da
artmasina sebep olmaktadir.

Uzmanlagma arttikga biitlinlestirici mekanizmalara ve katilimcilig
arttiriel, farkliliklar: azaltic1 baglanti araglarina ihtiyag da artmaktadir.
Artan belirsizlik, yetkinin belirli alanlarda uzmanlasmis alt kademelere
devrine yol agmaktadir, bdylece yerinden yonetim benimsenmis

olmaktadir.

Bu c¢alismada ¢evresel belirsizligin orgiitsel yapiy1 ve TZY uygulamalar ile

Orgiitsel yap1 unsurlar1 arasindaki iligkiyi etkileyip etkilemedigi konusunda bir

aciklama getirilmeye calisilacaktir.

3.2.2. Teknoloji

Orgiit kuramu literatiiriinde &rgiitsel yapmin belirleyici bir unsuru olarak

teknoloji pek ¢ok c¢alismada ele alinmistir. Woodward (1965) ile baslayan bu
calismalar, Perrow (1967), Thompson (1967), Pugh vd. (1968, 1969) ve Khandwalla

(1974) tarafindan yapilan ¢aligmalarla devam etmistir.

Orgiitsel yap1 ve teknoloji iliskisini inceleyen c¢alismalarin teknolojinin

orgiitsel yapiya etkisini asagida belirtilen faktorlerin bir fonksiyonu olarak ele

aldiklar1 soylenebilir (Hunt, 1970):

isin ¢alisan ve yoOnetici i¢in ne kadar karmasik oldugu,

yapilirken isin sonuglarinin goriinebilirligi,

75



e gdrevlerin birbirine bagimlilig1 ve duyulan koordinasyon ihtiyaci,
e birbirine bagli aktivitelerin kontroliiniin insanla veya teknoloji
kullanilarak yapilma derecesi,

e kullanilan teknolojinin gerektirdigi isgiicii nitelikleri.

Teknoloji genel olarak girdileri ¢iktilara donlistirmeye yarayan bilgi,
ekipman, teknik ve operasyonel siirecler olarak tanimlanmaktadir. Ancak, teknoloji
daha detayli olarak {iretim islemlerinde kullanilan teknikler, kullanilan malzemenin
ozellikleri, liretim faaliyetlerinin siirekli ya da kesintili olusunu goére de incelenebilir.
Kullanilan  teknolojik  sistemlerin  Ozellikleri ~ firmalardaki ~ personelin
organizasyonunu, gorev ve sorumluluklarin dagilimini, 6rgiitsel kontrol sistemlerinin
tanimin1 ve yonetsel aktivitelerin ozelliklerini etkiledigi belirtilmektedir (Burack,

1967).

3.2.2.1. Woodward’in Arastirmasi

Orgiitsel yap ile teknoloji arasindaki iliskiyi inceleyen en énemli ve dncii
calismalar Woodward (1965) tarafindan yapilmistir. Woodward organizasyonlari
etkinlige ulastiran optimum bir yap1 oldugu hipotezi ile basgladigi calismanin
sonuclarindan organizasyonlar1 etkinlige gotiiren tek bir optimum yap1 olmadigi,
organizasyonlarin iretim teknolojilerinin tiirline gore (birim, kitlesel ve
kesintisiz/siire¢ iiretim teknolojisi) her birini etkinlige gotiiren orgiitsel yapinin farkl
oldugu belirlemistir. Belirtilen iiretim teknolojileri birim {iretim teknolojisinden
kesintisiz liretim teknolojisine dogru ilerledikge mekanizasyon (otomasyon)
bakimindan dogrusal bir farklihik gostermektedir (Marsh ve Mannari, 1981).
Woodward’in arastirmalarinda tespit ettigi organizasyonda kullanilan teknolojinin
tiirli ile Orgiitsel yap1 arasinda iligkiler su sekilde 6zetlenebilir (Mohr, 1971):

e Birim iiretime dayanan teknolojide liretim kiiclik miktarlarda ve miisteri
isteklerine uygun bir sekilde tretilmektedir. Her siparis kendine 06zgii
oldugundan faaliyetler rutin degildir, makina ve ekipman kullanimi
siparise gore degiskenlik gostermektedir, standartlasma azdir. Bu

teknoloji kullanan ve basarili olan organizasyonlarin daha esnek bir

76



yapiya sahip olduklar1 belirlenmis, daha az dikey farklilasma, daha az is
boliimii, genis is tanimlar1 ve daha fazla yetki devri gergeklestirildigi
saptanmigtir.

e Seri iretim teknolojisinde iirlin standarttir ve tiretim biiyiik partiler
halinde yapilmaktadir. Uretim siirecindeki faaliyetler ile kullanilan
makine ve ekipmanlar tekrarlanan 6zelliktedir. Seri iiretim teknolojilerine
sahip firmalarin daha fazla farklilagsma, formallesme ve smirh yetki
devrine gittikleri saptanmustir.

e Siirec iiretim teknolojisinde ise ¢ok standart bir iirlinlin kesintisiz {iretimi
s6z konusudur (petrol rafinerisi vb.). Uretim siireci faaliyetleri ve
kullanilan teknoloji arasindaki iligkiler tamamen standarttir ve tekrarlanan
ozelliktedir. Siire¢ tiretim teknoloji kullanan basarili organizasyonlarin
yapisal ozellikleri olarak daha az dikey farklilasma, daha az is boliimii,

genis is tanimlar1 ve daha fazla yetki devri gergeklestirildigi saptanmustir.

Harvey’in (1968) yaptig1 arastirmanin sonuglari da Woodward’in elde ettigi
sonuglarla paralellik gostermistir. Harvey, teknolojiyi teknik olarak dagimik
(technically diffuse), orta diizeyde teknik ve spesifik teknik olarak smiflandirmis,
temel olarak spesifik teknolojilerin daha fazla uzmanlasmig alt gruplara, daha fazla

yetki kademelerine sahip oldugunu belirlemistir.

3.2.2.2. Perrow’un Arastirmasi

Perrow (1967) teknolojiye daha genis bir perspektifte bakarak bilgi tabanli
teknoloji kavraminmi gelistirmistir. Perrow, bilgi tabanl teknolojiyi belirsizlige iliskin
“is degiskenligi” ve “problemin analiz edilebilirligi” boyutlarin1 kullanarak 4 gruba
ayirmistir (rutin teknoloji, miihendislik teknolojisi, ustalik teknolojisi ve rutin
olmayan teknoloji). Perrow’a gore oOrgiitsel etkinlige ulagmak icin Orgiitsel yapi
unsurlarimin  kullanilan teknolojiye gore uyarlanmasi gerekmektedir. Yapilan
teknoloji smiflandirmasina gore disiik belirsizlikte faaliyet gosteren, rutin

teknolojiye sahip organizasyonlarin standardize edilmis kontrol ve koordinasyon

mekanizmalarina sahip olmasi, yani yiiksek formallesme ve merkezilesme
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uygulamasi daha uygun olacaktir. Rutin olmayan teknolojide ise belirsizlik nedeniyle
daha fazla esneklik talep ettiginden ve c¢alisanlar arasindaki etkilesim daha fazla

oldugundan daha fazla yetki devri ve diisiik formallesme daha uygun olacaktir.

Rutin teknolojiye sahip organizasyonlarda islerin rutin ve tekrarlanir 6zellikte
olmasi, yani belirsizligin az olmasi nedeniyle ¢alisanlarin ihtiyag duyacag: yetki daha
az olacagindan ve yoneticilerin kontrol alani genis olacagindan merkezilesme
derecesi yiiksek olacaktir (Hage ve Aiken, 1969). Rutin olmayan teknoloji kullanan
organizasyonlarda ise isler daha sofistike ve miisteriye 6zel oldugundan ya da baska
bir deyisle daha fazla uzmanlasma gerektireceginden yoneticilerin kontrol
edebilecekleri alan daralacak, bundan dolay:1 daha fazla yetki devri gerceklesecek ve
dikey farklilagma artacaktir (Hickson vd., 1979). Hage ve Aiken’in ¢alismasi (1969)
rutin teknoloji ile formallesme arasinda iliski oldugunu desteklemektedir. Bir is,
nasil, nerede, ne zaman ve kim tarafindan yapilacaginin tanimlanabilmesi
derecesinde rutin olmaktadir. Rutin teknolojinin verimlilik hedefi, isin en iyi nasil
yapilacagimin anlasilmasini ve bunun formal diizenlemelerin uygulanmasini
gerektirir. Rutin olmayan teknolojide ise isin tekdiize olmamasi ve ¢alisanlarin daha
yetenekli, uzman kisilerden olusmasi dolayisiyla isle ilgili formal diizenlemelerin
daha esnek olmasi gerektigi belirtilmektedir. Van de Ven vd. (1976) rutin
teknolojinin merkezilesmeye yol actig1 belirtmektedir, ¢iinkii rutin teknolojide isler
rutin ve tekrarlanabilir 6zellikte oldugundan kontrol bir merkezden saglanabilir.
Ancak rutin teknoloji kullanan organizasyonlarda yiiksek formallesme s6z konusu ise
bu durum yerinden yonetimin uygulandigi anlamina da gelecektir, ¢iinkii isin nasil
yapilacagin belirten kurallar serisi ¢alisanin yetkilerinin sinirlarii da belirtmis
olmaktadir (Hage ve Aiken, 1967). Rutin olmayan teknolojide ise islerin ylriitilmesi
uzmanlarin bilgisine bagl oldugundan daha fazla yetki devri ve daha az formallesme

sOz konusu olacaktir..

3.2.2.3. Thompson’in Arastirmasi

Teknoloji ve oOrgiitsel yapr iliskisine diger onemli bir katki da Thampson

(1967) tarafindan yapilmistir. Thampson’in katkisi teknolojinin belirsizligi azaltmak
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i¢in secilen stratejiyi nasil belirledigi ve belirli yapisal diizenlemelerin bu belirsizligi
nasil azalttigim1 gostermek olmustur. Thampson teknolojiyi oOrgiitsel birimin

gerceklestirdigi gorevlerdeki farkliliga gore bagh teknoloji, coziimleyici teknoloji ve

yogun teknoloji olmak iizere ii¢ gruba aywrarak siniflandirmistir. Bagli teknoloji

gorev ya da islemlerin birbirine bagli oldugu teknoloji tipidir. Seri iiretimdeki montaj
hattt bu teknoloji tipine Ornek gosterilebilir. Bu teknoloji tipinde faaliyetlerin
birbirine bagli olmasi nedeniyle verimlilik ve koordinasyon 6nem kazanmaktadir.
Organizasyonun karsilagtig1 belirsizligin biiyiik bir boliimii girdi (tedarik¢i) ve ¢ikti
(miisteriler) ile ilgilidir. Bu anlamda organizasyonun ileriye ve/veya geriye dogru
biitiinlesmesiyle bu iki belirsizlik kaynagi organizasyon tarafindan kontrol edilmis
olmaktadir. Coziimleyici teknoloji organizasyonun girdi ve ¢ikt1 tarafindaki taraflari
(0rnegin tasarruf sahipleri ile kredi talep edenler) bir araya getiren teknolojidir.
Bankalar, telefon sirketleri, biiyiik perakende magazalar bu teknolojiyi kullanan
organizasyonlara  ornek  gosterilebilir.  Coziimleyici  teknoloji  kullanan
organizasyonlar icin belirsizlik miisterilere asir1 bagimhilik ve islemlerdeki riskten
(verilen bir banka kredisinin donmemesi gibi) kaynaklanmaktadir. Bu bakimdan
gergeklestirilen islemlerin standardize edilmesi ve farkli miisterilerin isteklerinin
karsilanabilmesi 6nem kazanmaktadir. Dolayisiyla organizasyonlar karsilastiklar
belirsizlikleri daha genis bir miisteri kitlesine ve {riin dizisine sahip olmakla
azaltabilirler. Yogun teknoloji ¢ok farkli problemlere uygun ¢oziimler iiretebilen ve
yapilan tiim faaliyetlerin karsilikli birbirine bagli oldugu teknoloji tipidir. Bu
teknoloji  hastanelerde, ar-ge laboratuarlarinda, damismanlik firmalarinda
kullanilmaktadir. Yogun teknoloji kullanan organizasyonlar, kaynaklarin kullanimi
yiiksek dilizeyde bir koordinasyon gerektirdiginden ve karsilagilan problemin
belirsizliginden dolay1 daha esnek bir orgiitsel yapiya ihtiya¢c duymaktadir. Sonug
olarak c¢oziimleyici teknoloji kullanan organizasyonun etkinligi faaliyetler birbirini
biitiinleyici karsilikli bir iliski i¢inde oldugundan diisiik karmasiklik ve yliksek
formallesmeyle; bagli teknoloji kullanan organizasyonun etkinligi planlamaya baglh
oldugundan orta diizeyde karmagiklik ve formallesmeyle; yogun teknoloji kullanan
organizasyonun etkinligi ise birimler arasinda yiiksek diizeyde bir koordinasyon

gerektirdiginden yiiksek karmasiklik ve diisiik formallesme ile saglanabilir.
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3.2.2.4. Aston Grubu Arastirmasi

Aston arastirmacilart (Pugh vd., 1968, 1969) kontrol degiskeni olarak
kullandiklar1 teknolojiyi “is akis1 biitiinliigii” boyutuyla tanimlamuslardir. is akist
biitiinligii ise is akisinin otomatik, birbirine bagimli, ol¢iilebilir ve diger amaglar igin
degistirilebilir (adapte edilebilir) olup olmama derecesi olarak tanimlamaktadir.
Aston arastirmalarinda is akisi (teknoloji) ile merkezilesme ve formallesme arasinda
orta dereceli bir iliski bulunmustur. Ancak bu teknoloji-yap1 iliskisi 6rgiit biiytkligi

kontrol edilince bulunamamistir (Hickson vd., 1969).

3.2.2.5. Khandwalla’nin Calismasi

Bazi arastirmacilar daha belirgin sonuglara ulagsmak ig¢in teknolojiyi farkli
Olctitlerle 6lgmeye calismislardir. Khandwalla (1974) teknolojiyi iiriin karmasikligi
cinsinden tanimlamistir. Khandwalla seri iiretim ile dikey biitiinlesmenin yapisal
boyutu arasinda korelasyon bulmus, fakat merkezilesme ile bir korelasyon
bulamamistir. Khandwalla’nin seri liretim oryantasyonu Woodward’in (1965)
teknoloji tamimlarma dayanir. Uriin karmasiklig1 lgiitlerini teknolojiyi tanimlamada
kullanan Marsh ve Mannari (1981) teknolojinin yapisal farklilasma ve formallesme
lizerinde Orgiit biiyiikliglinden daha o©Onemli bir belirleyici oldugu sonucuna

varmiglardir.

Bu c¢alisma, teknolojiyi {iriin karmasikligi cinsinden tanimlamaktadir.
Khandwalla’nin (1974) kitlesel iiretim oryantasyonuna benzer bir sekilde Anderson
(1985) tarafindan gelistirilen tirtin karmagiklig1 olgiitleri kullanilmaktadir. Hage ve
Aiken (1969) iiriin karmasikliginin 6nemli bir baglam degisken olarak kullanimini
desteklemek amaciyla teknoloji veya karmasikligin iste uygulanan uzmanlik derecesi

bakimindan ele almabilecegini ileri siirmektedir. Uriin karmasikligi arttikca

uzmanlagma da artacak, uzmanlagsma ile artan karmagiklik yerinden ydnetim
uygulamalarini ve biitiinlestirici mekanizmalarin kullanimin1 da arttiracaktir, bunlara

ek olarak {iriin karmasiklig arttikca performansi izleme ihtiyaci da artacaktir.

80



Bu calismada baglam degisken olarak triin karmasikligimin orgiitsel yapi
unsurlar ile pozitif iligkide olacagi, baska bir deyisle {liriin karmasiklig arttikga daha
fazla yerinden yonetim, performans kontrolii, uzmanlagsma ve biitiinlesme
gerceklesecegi beklenmektedir, ayrica {iriin karmasikliginin TZY uygulamalar ile
orgiitsel yap1 unsurlar1 arasindaki iliskiyi etkileyip etkilemedigi konusunda bir

aciklama getirmeye caligilmaktadir.

3.2.3. Strateji

Strateji bir isletmenin i¢inde bulundugu i¢ ve dis sartlar altinda uzun donemli
amaglarini belirlemesi, bu amaglara ulasmak i¢in gereken kaynaklari temin etmesi ve
gerekli faaliyetleri gergeklestirmesi olarak tanimlanabilir. Strateji belirlenen amaglar
dogrultusunda faaliyetleri ve kaynaklar1 diizenlemek olduguna gore strateji de
orgiitsel yapiy1 belirleyen unsurlar arasinda yer almaktadir. Bu baglamda Chandler’in
(1962) strateji-yap1 tezi, Miles ve Snow’un (1978) stratejik organizasyon tiirleri,
Porter’in (1980) rekabet stratejileri ve stratejik bir uygulama olarak tedarik zinciri

yonetimi ele alinmistir.

3.2.3.1. Chandler’in Strateji-Yap1 Tezi

Strateji ve orgiitsel yapi arasindaki iligkiyi inceleyen ilk aragtirma Chandler
(1962) tarafindan yapilmistir. Chandler’e gore biiyliyen isletmelerin verimli
calisabilmesi i¢in yeni bir Orgiit yapisi ya da mevcut yapinin gilincellenmesi
gerekmektedir. Chandler, igletmelerin tipik olarak tek bir iirlin ya da iirlin dizisi ile
faaliyetlerine basladigini, dolayistyla bu basit stratejinin basit bir yap1 (yiiksek
merkeziyet¢ilik, diisiik formallesme ve diisilk karmasiklik) ile isleyebilecegini
belirtmektedir. Ote yandan biiyiimeyi hedefleyen firmalarda birimlerin karsilikl
bagimliliginin daha karmasik bir koordinasyon mekanizmasi gerektirmesi yliziinden
orgiitsel yapinin fonksiyonel uzmanlik yaratacak sekilde yeniden diizenlenmesi

gerektigi belirtilmektedir.
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3.2.3.2. Miles ve Snow’un Stratejik Organizasyon Tiirleri

Miles ve Snow (1978), organizasyonlari {irlin ve pazar degistirme hizina gore
savunmaci (defender), arayici (prospector), analizci (analyzer) ve tepkici (reaktor)
olmak iizere 4 stratejik tipe ayirmustir. Strateji-yapi teorisinin ana unsuru yonetimin
cevresel belirsizlige iliskin degerlendirmesi olmaktadir (Miles vd., 1978):

e Yonetim ¢evresel faktorlerin degisim hizin1 ve belirsizligini diisiik olarak
yorumluyorsa “savunmaci” stratejisini sececektir. Bu durumda orgiitsel
yapinin bagarili olabilmesi i¢in verimliligi maksimize edecek sekilde
tasarlanmasi gerekmektedir. Verimlilige de yiiksek isboliimii, faaliyetlerin
standartlastirilmasi, yiiksek formallesme ve merkezi karar alma ile
ulasilabilecektir.

e Yonetim ¢evrenin degisim hizi ve Dbelirsizligini yiiksek olarak
yorumluyorsa ve kendini stratejik olarak “arayici” olarak tanimliyorsa
orgiitsel yapimin diisilk karmasiklik, diisiik formallesme ve yerinden
yonetim ile esneklestirilmesi gerektirmektedir.

e Yonetim, ¢evrenin degisim hizini ve belirsizligini yiiksek yorumlamakla
beraber, belirli bir yanmit gelistirmeden ©nce rakiplerin faaliyetlerini
gbzlemleyerek bunlar1 adapte etmeye calistyorsa “analizci” stratejiyi
benimsemis olmaktadir. Dolayisiyla analizcilerin duragan faaliyetleri i¢in
daha mekanik, belirsizlik iceren faaliyetleri i¢in ise daha esnek bir yap1
olusturmasi gerekmektedir.

e Tepkici organizasyonlar ise c¢evresel unsurlarti dogru olarak
tanimlayamayan ve c¢evreye uygun Orgiitsel yapt olusturulamayan
organizasyonlar1 ifade eder. Dolayisiyla tepkici firmalar c¢evresel

degisikliklere yanit verebilecek bir mekanizmadan yoksun olmaktadir.

3.2.3.3. Porter’in Rekabet Stratejisi

Porter (1980) isletmelerin rekabet dstiinliigii saglayacak bir strateji

belirlemeleri gerektigini belirtmektedir. Porter’a gore organizasyonlar kendi gii¢lii

yanlarini ve rakiplerin zayifliklarini g6z 6niine alarak maliyet liderligi, farklilagma ve
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odaklanma stratejilerinden birini se¢gmelidir. Firmanin sectigi stratejiye gore oOrgiit
yapisini da farklhilagtirmalidir (Miller, 1988):

e Maliyet liderligi stratejisinin amaci siki kontrol, masraflarin diisiiriilmesi
ve Ol¢ek ekonomisinde c¢alisilmasi yoluyla verimlilige ulasmak olduguna
gore bu sonucu da yiiksek karmasiklik, yiiksek formallesme ve
merkezilesme derecesi yiiksek bir yapi ile ulasilacaktir.

e Farklilasma stratejisinin hedefi olan {iriin ve hizmet bakimindan
miisterilerde farklilik yaratmak ise yiiksek bir esneklik gerektirdiginden
orgiit yapisinin diisiik karmagiklik, diisiik formallesme ve yerinden
yonetim Ozellikleri gdstermesi gerekir.

e Odaklanma stratejisinde ise iki stratejide hedeflenen maliyet liderligi ve
farklilagma stratejisini dar bir gercevede hedeflenmektedir; buna gore
yonetim iirlin ¢esidi, hedef kitle, dagitim kanali vb. agilardan kaynaklarini
ve pazarin olanaklarin1 daha iyi kullanabilmek ic¢in odaklanmaya

gitmelidir.

3.2.3.4. Tedarik Zinciri Yonetimi

Orgiitsel yap1 orgiitsel faaliyetlerin gergeklestirildigi bir diizenleme olduguna
gore ve TZY uygulamalari firma faaliyetleri ile ifade edildigine gore TZY
uygulamalar ile orgiitsel yap1 arasinda bir iliski olmasi gerekir. TZY uygulamalari
bir organizasyonun faaliyetlerinden anlasilabilecek uygulamalardir. TZY
uygulamalari, cesitli alanlarda yetkin firmalarin tedarik zinciri boyunca miisteri
degerini maksimize etmeye, maliyetleri diisiirmeye ve kart maksimize etmeye

calistiklar bir koordinasyon mekanizmasidir.

Alter ve Hage de (1993) artan bilgi birikiminin iiretim problemlerini daha da
karmagiklastirdigini, bu karmagikligin farkli alanlarda uzmanlagsmis firmalarin
koordine edilmesiyle asilabilecegi belirtilmektedir. Benzer bir sekilde Achroll (1991)
firmalarin pazara, miisterilere, rakiplere, teknolojiye ve varliklara iligskin bilgilerinin
biitiinlesik yonetiminin stratejik esnekligi ve verimliligi maksimize ederek, belirtilen

faktorlerle ilgili degisiklikleri hizli bir sekilde karsilayabilmelerine olanak sagladigi
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belirtilmektedir. Prahalad ve Hamel (1990) ise firmalarin ana yetkinligini piyasa
etkilesimindeki firma siirecleri ve fonksiyonel biitiinlesme olarak tanimlamaktadir.
Day (1994) pazar odakli firmalar iizerinde yaptig1 arastirmada “yetkinligi” orgiitsel
stiregler boyunca gergeklestirilen karmasik yetenekler ve kollektif 6grenme olarak
tanimlamaktadir. Li ve Calantone’un (1998) pazar bilgisi yetkinligi konulu
calismasinda da bilginin firmalar i¢in kit ve dnemli bir kaynak haline geldigi, pazar
bilgisi yetkinliginin Orgiitsel kiiltiir ve yonetim yetenekleri ile birlikte rekabet
Uistlinliigli  saglayacak ve siirdiirecek bir uygulama bilgisi kaynagi oldugu
belirtilmektedir. Li ve Calantone “pazar bilgisi”ni organize (sistematik bir siire¢
sonunda elde edilmis, olusmus) ve yapisal (kullanigh bir bi¢imde elde edilmis) bilgi
olarak tanimlarken “pazar bilgisi yetkinligini” pazar bilgisini meydana getiren ve
biitiinlestiren siirecler olarak tanimlanmaktadir. Li ve Calontone pazar bilgisi
yetkinligini 3 boyutta 6lgmiistiir:

e Miisteri bilgisi boyutu: miisterilerin yeni iirlinlerle ilgili mevcut ve

potansiyel ihtiyaglarina iligkin bilgileri iireten faaliyetleri ifade eder.

o Rakip bilgisi boyutu: rakiplerin iirlinlerin ve stratejilerini 6grenmeye

yonelik faaliyetleri ifade eder.

e Pazarlama ve ar-ge boyutu: pazarlama ve ar-ge fonksiyonlarinin

iletisimde ve isbirliginde bulundugu siirecleri ifade eder.

Bu boyutlardan anlagildig: gibi Li ve Calontone’un pazar bilgisi yetkinligini

tanimi1 firma sinirlarini agarak miisteri ve rakipleri de igermektedir.

TZY stratejisi firma diizeyindeki stratejilerden farklilik gosterir, ¢linkii firma
diizeyindeki stratejiler i¢sel siireclerin koordinasyonunu gerektirirken TZY stratejisi
tim stlireglerin  tedarik zinciri iiyesi firmalar arasinda koordinasyonunu
gerektirmektedir. Dolayisiyla tedarik zinciri yonetim stratejisinin amaclarina (iiriin
gelistirme, gelir artirnmi, ¢alisma sermayesi ve sabit sermaye miktarinin azaltilmast,
isletme maliyetlerinin azaltilmasi, pazar payinin arttiritlmasi, miisteri tatmini vb.)
ulagilmast firmalar arast1 koordinasyon ve taahhiidiin gerceklesmesine bagl

olmaktadir.
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Sonug olarak TZY uygulamalarinin incelenmesinde de asagida belirtilen 3
boyutlu bir yaklasim izlenebilir (Christensen, 2000):

e Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari: Uretici-tedarikei etkilesimine iliskin

faaliyetleri ifade eder;

e Igsel TZY uygulamalari: Firmanin igsel siireglerine iliskin faaliyetleri

ifade eder. Koruyucu bakim, ¢esitli iyilestirme programlar1 ve iiretim
tekniklerinin uygulanmasi vb.

e Miisteri yonlii TZY uygulamalari: Uretici-miisteri etkilesimine iliskin

faaliyetleri ifade eder; hem operasyonel belirsizligi (hangi {irliniin nerede,
ne zaman, ne miktarda ve hangi fiyatta talep edilecegine iliskin
belirsizlik) hem de yapisal belirsizligi (miisteri gereksinimlerindeki

degisime iligkin belirsizlik) azaltmay1 hedefler.

Miisteri yonlii TZY uygulamalart hem operasyonel belirsizligi (hangi iirtinii
nerede, ne zaman, ne miktarda, hangi fiyat ve kalitede) hem de yapisal belirsizligi
(miisteri gereksinimlerindeki degisim) azaltmayi hedefler. Koruyucu bakim, cesitli
iyilestirme programlar1 ve iiretim tekniklerinin uygulanmasi vb. igsel tedarik zinciri
uygulamalar firma diizeyinde operasyonel ve yapisal belirsizligi azaltmay1 amaglar.
Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari ise firmalarin kendilerine 6zgii yeteneklerini
birlestirerek yapisal belirsizligi azaltmayi, pazara veya miisteriye iliskin bilgiyi
paylasmak yoluyla iiretim programlarint ve tekniklerini uyumlagtirarak operasyonel
belirsizligi azaltmay1 hedefler. Sonug olarak belirli bir diizeyde gerceklestirilen TZY
uygulamalarinin  firmalart rakip tedarik zincirlerinden farklilagtiracagr  ve

stirdiiriilebilir rekabet tstiinliigii saglayacagi ileri siiriilebilir.

3.2.4. Orgiit Biiyiikliigii

Orgiitsel biiyiikliigiin akademik ¢alismalarin cogunda toplam calisan sayist
bakimindan tanimlandig: belirtilmektedir (Kimberly, 1976). Orgiitsel yapilanmada
yapilanan, ¢alisanlar ve onlarin birbirleri ile olan etkilesimi olduguna gore Orgiit
biiylikliigiiniin ¢alisan sayis1 bakimindan tanimlanmasi gecerli sayilabilir. Bununla

birlikte Orgiit bliylkliglini net varliklar, toplam miisteri sayist cinsinden
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degerlendiren g¢alismalarda mevcuttur ve bu caligmalarda net varliklar ile miisteri
sayisinin ¢alisan sayisi arasindaki pozitif ve yiiksek korelasyon bulunmustur (bk.

Pugh vd., 1969; Anderson ve Warkov, 1961).

Aragtirmalar orgiitsel biiylikliigiin 6rgiitsel yapi iizerinde belirleyici bir etkisi
oldugu belirtmektedir. Blau (1970) orgiit biiyiikliigii artikca yapisal farklilasmanin da
azalan oranda arttigini saptamistir. Organizasyonlar daha fazla iggiicii istihdam
ettikce uzmanlagsmanin yarattigi ekonomik faydalara ulagmak isteyecektir ve bu
durum yatay farklilagmanin artmasina neden olacaktir. Benzer fonksiyonlarin
gruplandirilmasi grup i¢i verimliligi arttirirken gruplar arasi koordinasyonu olumsuz
etkileyecektir. Bu nedenle yonetim yatay olarak farklilagtirllmis gruplarin
faaliyetlerini kontrol edebilmek i¢in dikey farklilagtirmay1 da arttiracaktir. Pugh vd.
(1969) orgiitsel biiyiikliikk arttikga uzmanlagma ve formallesmenin de arttigini tespit
etmistir. Child ve Mansfield (1972) da oOrgiit biliylikligl arttikga uzmanlasma,
formallesme ve dikey farklilasmanin arttigini, merkezilesmenin ise azaldigini tespit

etmistir.

Insanlarin gergeklestirebilecegi is ya da gorevlerin bir iist siir1 vardr.
Dolayisiyla, biiylik organizasyonlarda yoneticilerin artan is yiikiinlii azaltmak ve
verimli bir ¢aligma diizeni yaratmak icin yetki devri kaginilmaz olacaktir (Hall, 1977,
s.184). Dikey faklilagsma nedeniyle operasyonel sahadan uzaklasan yonetim hizli ve
dogru kararlar alabilmek icin karar alma yetkisini alt kademelere devredecektir
Organizasyonlarda karmasikligin artmasi ile birlikte iist yonetimin faaliyetleri
dogrudan yonetebilme, kontrol edebilme kabiliyeti de azalacagindan yonetim ve
kontrolii bi¢cimsel kural ve prosediirlerle saglamaya c¢alisacaktir. Bu kontrol kaybi
problemine cevaben ¢iktiya dayali kontrol Onerilmektedir (Ouchi, 1977). Sonug
olarak Orgiit biiytikliigii artikca organizasyonlardaki bigimsel kural ve prosediirlerde
de bir artis olacaktir denilebilir. Ciinkii dikey ve yatay farklilagma ile artan
karmagiklikta c¢alisanlarin faaliyetlerini standardize etmek ve koordinasyonunu
saglamak icin yonetim formallesme tekniklerini (kural, prosediir, is tanimi, politika

vb.) daha fazla kullanacaktir.
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BOLUM IV
TEDARIK ZiNCiRi YONETIM UYGULAMALARININ ORGUTSEL
YAPIYA ETKIiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu béliimde aragtirmanin amaci, metodolojisi agiklanmakta ve arastirmanin

istatistiksel bulgular1 degerlendirilmektedir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Metodolojisi

Aragtirmanin ana amact TZY uygulamalari (igsel, miisteri ve tedarik¢i yonlii)
ile orgiitsel yap1 unsurlar1 (yerinden yonetim, performans kontrolli, uzmanlagsma ve
biitiinlesme) arasinda hipotezlestirilen iligkileri test etmektir. Hipotezler Tablo-4.1°de
Ozetlenmistir. Bunun yaninda baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizlik ve iiriin
karmagiklig1) orgiitsel yapiya ve TZY uygulamalari ile orgiitsel yapt arasindaki

iligskiye etkisi de incelenmektedir.

Tablo-4.1: Arastirma Hipotezlerinin Ozeti

Hj,: Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari ve yerinden yonetim pozitif iliskilidir
H,y: Igsel TZY uygulamalari ve yerinden ydnetim pozitif iligkilidir
H,.: Miisteri yonlii TZY uygulamalar1 ve yerinden yonetim pozitif iligkilidir

Hy,: Tedarikei yonlii TZY uygulamalart ve performans kontroli pozitif iligkilidir
Hay,: Igsel TZY uygulamalari ve performans kontrolil pozitif iligkilidir
H,: Miisteri yonlii TZY uygulamalari ve performans kontrolii pozitif iliskilidir

H;,: Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar1 ve uzmanlagma pozitif iligkilidir
Hsy: Igsel TZY uygulamalari ve uzmanlagma pozitif iligkilidir
H;.: Miisteri yonlii TZY uygulamalari ve uzmanlagma pozitif iligkilidir

Hj,: Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari ve biitiinlesme pozitif iligkilidir
Hyy: Igsel TZY uygulamalari ve biitiinlesme pozitif iliskilidir
Ha.: Miisteri yonlii TZY uygulamalari ve biitiinlesme pozitif iliskilidir

4.1.1. Alan Calismasi

TZY uygulamalar1 ve orgiitsel yap1 unsurlar (yerinden yonetim, performans
kontrolii, uzmanlagsma ve biitiinlesme) hakkinda bilgi edinmek ve hipotezleri test
etmek icin bir alan calismasi yapilmistir. Analizlerde katilimcilardan elde edilen ve
onlarin  kendi c¢aligma ortamlanyla ilgili algilamalarim1i  yansitan bilgiler

kullanilmistir.
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4.1.1.1. Arastirma Yontemi

Aragtirma yontemi olarak, ¢ok sayidaki degiskeni ayrintilari ile inceleme
olanagi tanmdigindan anket yontemi tercih edilmistir. Uygulanan anket ile
organizasyonun Ozellikleri ve faaliyetleri yoneticilerin kendi algilamalar1 ve
yorumlari ile degerlendirilmeye calisilmistir. Sonug olarak TZY uygulamalar ve
orgiitsel yap1 arasindaki iliskiyi belirlemek ve incelemek i¢in gerekli bilgilerin daha
1yi toplanacag diislintildiiglinden arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Yapilan
calismanin  giigliigii oOrgilit i¢i ve oOrgitler arasi bir kavram olarak TZY
uygulamalarinin dogru Ol¢limiidiir. Alan c¢alismasinin tedarik zinciri yonetim
anlayisinin Tiirkiye’de uygulamaya gecirildigi erken bir donemde yapilmasi TZY

uygulamalarinin orgiitsel yapiya etkisini belirleme konusunda bir kisit sayilabilir.

4.1.1.2. Orneklem Secimi

Hipotezleri test etmek i¢in populasyonu temsil eden bir drneklemin segilmesi
cok 6nem tasimaktadir. Orneklem, Istanbul Sanayi Odasi tarafindan 2002 yilinda
aciklanan “Ilk Biiyilk 500” firmadan olusan bir populasyondan ¢ekilmistir
(http://www.iso.org.tr/tr/web/StatikSayfalar/500buyuk Default gecmis.aspx, erisim:
5-3-2002). Arastirmada elde edilmek istenen bilgiler genis capli oldugundan ve
aragtirmanin etkinligini arttirabilmek igin sorularin bilgili ve tecriibeli yoneticiler
tarafindan cevaplandirilmas1 rica edilmistir. Ilk Biiyiik 500 firma listesindeki
firmalarin tamamina arastirma anketi gonderilmis, geriye donen 132 anketden 9

tanesi eksik degerlendirildiginden sadece 123 anket analize tabi tutulmustur.

4.1.2. Olciim

Asagidaki kisimlarda TZY uygulamalarinin, orgiitsel yapt unsurlarinin ve
baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizlik ve iirlin karmagsikligl) nasil 6l¢iildiigii
aciklanmaktadir. TZY uygulamalar, orgiitsel yapt ve baglam degiskenlerle ilgili
Olcekler Christensen’in (2000) anket calismasi temel alinarak bazi uyarlamalarla

gelistirilmistir.
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4.1.2.1. Bagimh Degiskenler

Bu c¢alismanin bagimli degiskenleri Orgiitsel yap1 unsurlaridir (yerinden

yonetim, performans kontrolii, uzmanlagma ve biitiinlesme).

Yerinden yonetim ile ilgili 17 soru sorulmustur (bk. Tablo-4.2). Bu sorularla
organizasyonda karar alma yetkisinin ne derede bir merkezde toplandig1 ya da
dagitildig: 6l¢iilmektedir. Sorular (1) yonetim kurulu, (7) ustabasi olmak tizere 7°1i
Likert 6l¢eginde cevaplandirilmistir. Organizasyonun yerinden yonetim derecesi
(puan1) 17 soruya verilen cevaplarin ortalamasi almarak belirlenmektedir.
Ortalamanin yiiksek olmasi karar verme yetkisinin dagitildigini (yerinden yonetim
uygulandigini), diisiitk olmasi ise karar verme yetkisinin bir merkezde toplandigini

(merkezilesmenin oldugunu) ifade etmektedir.

Tablo-4.2: Yerinden Yénetimle ilgili Sorular
1. Gerekli galisan sayisi

2. Caliganlar arasi ¢atigma yonetimi

3. Kullanilacak makine veya ekipman se¢imi
4. Calisanlar ars1 is boliimii

5. Uretilecek mallarm tiirii

6. Uretim miktar

7. Siparislerin karsilanma derecesi

8. Tedarik¢ilerin se¢imi

9. Uriin kalite diizeyleri

10. Dagitim tarihleri ve dncelikleri

11. Uretim programlama

12. Nakliyat programi

13. Fabrika/depo yer planlamasi

14. Yeni iiriin tasarim/arastirma biitgesi

15. Yeni siire¢ tasarimi/arastirma biitgesi

16. Elektronik veri degisimi kullanim kararlari
17. Envanter planlamasi

Performans kontrolii ile ilgili 5 soru sorulmustur (bk.Tablo-4.3). Sorular (1)
cok seyrektir, (5) ¢ok siktir olmak tizere 5’1i Likert 6l¢eginde degerlendirilmistir.
Organizasyonun performans kontrol puani 5 soruya verilen yanitlarin ortalamasi
alinarak belirlenmektedir. Yiiksek puan, performans dl¢timiinde (kontroliinde) nispi
olarak formel performans kontrol araglarinin kullaniminin fazla oldugunu ifade

etmektedir.
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Tablo-4.3: Performans Kontroliiyle ilgili Sorular

1. Kapsamli yonetim kontrolii ve bilgi sistemi kullanim1

2. Maliyet kontrolii i¢in maliyet merkezlerinin kullanimi

3. Kar merkezleri ve kar hedeflerinin kullanimi

4. Orneklem ve diger yontemlerle birlikte kalite kontrol uygulamasi
5. Personelin formal (bigimsel) olarak degerlendirilmesi

Uzmanlasmayla ilgili olarak cesitli faaliyetlerin gergeklestirilmesinde
kodrolu personel calistirilip ¢alistirilmadigi 18 soru ile sorulmustur (bk.Tablo-4.4).
Daha once de belirtildigi gibi bilgi arttik¢a, uzmanlagsma da artacaktir. Yani, zaman
icerisinde bilgi arttikga organizasyondaki teknik uzmanlagsma da artmali,
organizasyonda yeni uzmanlik alanlar1 tanimlanmali ve orgiit icinde bu
uzmanliklarin olusumu desteklenmelidir. Katilimcilardan uzmanlagsma ile ilgili
sorular1 “evet” ya da “hayir” seklinde cevaplandirmalar istenmistir. “Evet” cevabi
ilgili alanda kadrolu personel ¢alistirilarak uzmanliga gidildigini, “hayir” cevabi ise
ilgili alanda uzmanlasma derecesinin diisiik oldugunu ifade etmektedir.
Organizasyonun genel uzmanlagsma derecesi 18 soruya verilen cevaplarin ortalamasi
(evet=1, hayir=0) alinarak hesaplanmistir. Yiiksek bir uzmanlagsma puani

organizasyonun genis bir uzman kadrosuna sahip oldugunu ifade etmektedir.

Tablo-4.4: Uzmanlagsmayla ilgili Sorular

1. Reklam/promosyon 10. Satis sonrasi hizmet

2. Egitim 11. Uluslararasi satinalma

3. Uretim programlama 12. Pazar arastirmasi

4. Satis tahmini 13. Firma igi kalite kontrol

5. Yeni siireg tasarimi 14. Fabrika kurulus yeri planlamasi
6. Yeni lirlin tasarim 15. Fabrika yerlesim diizeni

7. Depo yeri planlamasi 16. Nakliyat planlamasi

8. Depo yerlesim planlamast 17. Malzeme aktarimi

9. Envanter planlama ve kontrol 18. Tedarikgi kalite kontrolii

Organizasyonun biitiinlesme derecesiyle ilgili olarak 3 soru sorulmustur
(bk.Tablo-4.5). Sorular (1) ¢ok seyrektir, (5) cok siktir olmak iizere 5°li Likert
Olceginde cevaplandirilmigtir. Organizasyonun biitiinlesme derecesi 3 soruya verilen
cevaplarin ortalamasi alinarak hesaplanmaktadir. Yiiksek bir biitlinlesme puani
organizasyonun biitiinlestirici mekanizmalar1 kullanmakta aktif oldugunu ifade

etmektedir.
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Tablo-4.5: Biitiinlesmeyle ilgili Sorular

1. Departmanlar arast komitelerin kullanimi (temel konu veya ana ilkelerde birlikte karar almak
i¢in olusturulmus takimlar)

2. Capraz fonksiyonel takimlarin kullanimi (6zel bir projede departmanlar arasi isbirligi i¢in
gegici olarak olusturulmusg takimlar)

3. Proje koordinatorliigii kullanimi (6zel bir proje igin ¢esitli departmanlarin faaliyetlerini
koordine etme)

4.1.2.2. Bagimsiz Degiskenler

TZY anlayisinin bir firmada hayata gegirilip gecirilmedigi uygulamalarindan

anlagilabilir. TZY uygulamalarina iliskin toplam 24 soru sorulmustur (bk.Tablo-4.6).

Katilimcilardan bu uygulamalar1 ne derecede gergeklestirdikleri (1) ¢ok diisiiktiir,

(5) cok yiiksektir olmak {izere degerlendirmeleri istenmistir. Firmalarin TZY

uygulamalarina iliskin puanlari sorulara verilen yanitlarin ortalamasi alinarak

hesaplanmaktadir. Yiksek TZY uygulamalar1 puani organizasyonda TZY

uygulamalarinin da yiiksek oldugunu ifade etmektedir.

Tablo-4.6: Tedarik Zinciri Yonetim Uygulamalarina iliskin Sorular

Nk wWd =

*

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

Alternatif tedarikgilerin kendi {iriinlerinin kalite diizeyine iligkin verdikleri bilgilerin kullanilmasi
Tedarikgilerle birlikte iiriin tasarimi yapilmasi

Tedarikgilerden gelen bilgilerin Giretim maliyetlerini diistirmede kullanilmast
Tedarikgilerden gelen bilgilerin dagitim ve envanter yonetimini iyilestirmede kullanilmasi
Tedarikgilerden gelen bilgilerin iiriin kalitesini arttirmada kullanilmasi

Tedarikgilerin liretim planina uymasi

Tedarikgilerin sagladigi iiriin veya pargalarin firmadaki kullanimlarinin tedarikgi tarafindan
degerlendirilmesi (uygulama, istek, sikayet)

Tam zamaninda dagitim i¢in tedarik¢inin tirtinlerini firmaya yakin bolgelerde depolamast
Uretim siirecinin ve iiriiniin kalitesini arttirmak igin istatistiksel kalite kontrol yéntemlerinin
kullanim

Onleyici bakim yoéntemlerinin kullanimi

Talebe gore iiretim (¢ekme) sistemlerinin kullanimi

Makine ayar siirelerini kisaltma yontemlerinin kullanimi

Calisanlarin tiretim siiregleri ve makineler hakkinda aldiklar1 egitimi uygulamalari
Calisanlarin iiretim siiregleri ve iiriinlerdeki sorunlarla ilgili goriislerinin degerlendirilmesi
Hiicresel yerlesim diizeni uygulamasi

Kanban destek sistemleri uygulamasi

Uriin kalite diizeyine iliskin miisteri beklentilerinin degerlendirilmesi

Uriin tasarim ve gelistirme calismalarinin miisterilerle birlikte yapilmasi

Miisterilerden gelen iiriinlerin/parcalarin kullanimu ile ilgili bilgilerin degerlendirilmesi
Tam zamaninda dagitim i¢in miisteriye yakin bolgelerde depolama yapilmasi
Miisterilerden gelen bilgilerin gelecekteki liretim planlarinda kullanilmasi

Miisterilerden gelen bilgilerin maliyetleri diisirmede kullanilmasi

Miisterilerden gelen bilgilerin dagitim ve envanter yonetimini iyilestirmede kullanilmasi
Miisterilerden gelen bilgilerin iiriin kalitesini iyilestirmede kullanilmast
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4.1.2.3. Baglam Degiskenler

Bu calismada, TZY uygulamalar1 ve oOrgiitsel yapi arasindaki iligkiyi ve
orgiitsel yapmin olusumunu etkileyen baglam degiskenler olarak, “gevresel

belirsizlik” ve “iirlin karmagiklig1” ele alinmustir.

Cevresel belirsizligi degerlendirmek i¢in 10 soru sorulmustur (bk.Tablo-4.7).
Katilimcilardan bu sorulart (1) duragan cevre, (5) dinamik cevre olmak tizere 5’1i
Likert 6l¢eginde cevaplandirmalari istenmistir. Organizasyonlarin faaliyet gosterdigi
cevredeki belirsizlik diizeyi 10 soruya verilen yanitlarin ortalamasi alinarak
belirlenmektedir. Yiiksek bir belirsizlik puani organizasyonun nispi olarak dinamik

ve belirsiz bir ¢cevrede faaliyet gosterdigini ifade etmektedir.

Tablo-4.7: Firma Cevresinin Duraganhgyla ilgili Sorular
1. Satislar (1) tahmin edilebilir (5) tahmin edilemez

2. Pazar payi (1) duragandir (5) degiskendir

3. Pazar/piyasa trendlerini izlemek (1) kolaydir (5) zordur

4. Lojistik stire¢ (1) yavas degisir (5) hizli degisir

5. Endiistri hacmi (1) duragandir (5) degiskendir

6. Rakiplerin faaliyetlerinin tahmin edilmesi (1) kolaydir (5) zordur
7

8

9

1

. Uriinlerin demode olmast yavastir (1) yavastir (5) hizlidir

. Ana iiretim siireglerinin degisimi (1) yavastir (5) hizhidir

. Satis tahminleri dogru (1) yapilabilmektedir (5) yapilamamaktadir
0. Piyasaya yeni liriin arzi (sunumu) (1) sik degildir (5) siktir

Uriin karmasiklign 5 soru ile olgiilmeye calisitlmistir (bk.Tablo-4.8).
Katilimcilardan bu sorular1 (1) diisiik karmasikhik, (5) yiiksek karmasikhik olmak
lizere 5°li Likert 6lgeginde cevaplandirmalari istenmistir. Uriin karmasikligi genel
olarak sorulara verilen yanitlarin ortalamasi almarak degerlendirilmistir. Yiiksek bir
tiriin karmagsiklig1 puani organizasyonun yiiksek bilgi igerikli veya teknik olarak

karmasik trtinler tirettigini ifade etmektedir.

Tablo-4.8: Uriin Karmagikhigi ile llgili Sorular

1. Uriinler (1) teknik degildir (5) tekniktir

2. Tasarim ve iiretim agisindan triinlerin (1) mithendislik diizeyi diisiiktiir (5)
miihendislik diizeyi yiiksektir

3. Uriinler (1) sofistike degildir (5) sofistikedir

4. Uriinler kullanim agisindan (1) basittir (5) karmagiktir

5. Satis personeli iiriinler hakkinda (1) kolay egitilir (5) kolay egitilemez
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4.1.3. Veri Analizi

Veri setleri oncelikle faktor ve gilivenilirlik analizine tabi tutulmus, ardindan
kurulan hipotezler ve baglam degiskenlerin (cevresel belirsizlik ve iirlin
karmasiklig1) orgiitsel yapiya etkisi korelasyon analizi kullanilarak test edilmistir.
Baglam degiskenlerin kurulan hipotezlere etkisi ise c¢oklu regresyon analizi ile

degerlendirilmistir.

4.2. Arastirma Bulgular:

Bu kisimda veri setine uygulanan istatistiksel analizlerin sonuglar1 yer

almaktadir.

4.2.1. Faktor ve Giuivenirlik Analizleri

Bir veri setinin faktor analizine uygun olmasi i¢in veri setine iliskin KMO
(Keiser-Meyer-Ohlin) degerinin 0,5’ten biiyiik olmas1 gerekir, KMO degeri ne kadar
bliyiikse veri seti de o denli faktor analizine uygun demektir (Kalayci, 2005, s.322).

Bu caligsmada veri setlerinin giivenirligi croncbach a katsayisi ile dl¢iilmiistiir.
Croncbach a katsayis1 0 ile 1 arasinda bir deger alir, veri setinin giivenilir olmasi i¢in

a katsayisinin 0,60 ve tizeri olmasi gerekir (Kalayci, 2005, s.405).

4.2.1.1. TZY Uygulamalarina iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizleri

TZY uygulamalarina iliskin veri setinin KMO degeri 0.784 hesaplanmustir.
Dolayisiyla TZY uygulamalarina iligkin veri seti faktdr analizi yapmak i¢in uygun
bulunmustur.

TZY uygulamalarina iliskin 3 faktorlii agiklayici faktor analizi uygulanmis, 3

faktor toplam degiskenligin %49,682’sini aciklamistir. Ancak 3-4-24 numarali

sorularin ortak varyans (communality) degeri diisiik ¢ikmistir.
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3-4-24 numarali sorular c¢ikartilarak yeniden yapilan 3 faktorlii agiklayici
faktor analizinde KMO degeri 0,801 bulunmus ve 3 faktér toplam degiskenligin

%53,237’sini  agiklamistir. Ancak 7-9-12-23 numarali sorularin ortak varyans

(communality) degeri diisiik ¢ikmistir.

7-9-12-23 numarali sorular ¢ikartilarak yeniden yapilan 3 faktorlii agiklayici

faktor analizinde KMO degeri 0,81 bulunmus ve 3 faktor toplam degiskenligin

%359,451’in1  aciklamistir. Ancak E-8-22 numarali sorularin ortak varyans

(communality) degeri diisiik ¢ikmistir.

8-22 numarali sorular ¢ikartilarak yeniden yapilan 3 faktorlii aciklayici faktor

analizinde KMO degeri 0,799 bulunmus ve tim sorularin ortak varyans degeri

yeterince yliksek olusmustur, olusan 3 faktdr toplam degiskenligin %63,059’unu

aciklamstir.

Tablo-4.9: TZY Uygulamalarina iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizi Bulgulari

Faktorler
Anket maddesinin tanimi _1 _2 _3
TZY Uygulamalan
Faktor 1: Tedarikgi yonlii TZY uygulamalan (a katsay1s1=0.872)
17. Alternatif tedarik¢ilerin kendi {irlinlerinin kalite diizeyine iliskin verdikleri
e e . .801 .053 207
bilgilerin kullanilmasi
18. Tedarikgilerle birlikte iiriin tasarim1 yapilmasi 763 .035 -.030
19. Tedarikgilerden gelen bilgilerin {iretim maliyetlerini diisiirmede kullanilmasi .879 132 -.009
20. Tedarikgilerden gelen bilgilerin dagitim ve envanter yonetimini iyilestirmede
.650 263 .190
kullanilmast
21. Tedarikgilerden gelen bilgilerin {iriin kalitesini arttirmada kullanilmasi .869 .088 .067
Faktor 2: Miisteri yonlii TZY uygulamalari (a katsayis1=0.851)
10. Uriin tasarim ve gelistirme ¢aligmalariin miisterilerle birlikte yapilmasi -.101 679 .280
11. Miisterilerden gelen tirlinlerin/pargalarin kullanimu ile ilgili bilgilerin
2 .. . -.021 .688 294
degerlendirilmesi
13. Miisterilerden gelen bilgilerin gelecekteki iiretim planlarinda kullanilmasi .047 733 -.088
14. Miisterilerden gelen bilgilerin maliyetleri diisiirmede kullaniimasi 251 795 132
15. Miisterilerden gelen bilgilerin dagitim ve envanter yonetimini iyilestirmede
.186 762 129
kullanilmast
16. Miisterilerden gelen bilgilerin iiriin kalitesini iyilestirmede kullanilmasi 319 752 .102
Faktor 3: i¢sel TZY uygulamalan (o katsayisi=0.728)
01. Uretim siirecinin ve tirliniin kalitesini arttirmak igin istatistiksel kalite kontrol
.. .. -.119 142 747
yontemlerinin kullanim
02. Onleyici bakim yontemlerinin kullanimi .047 131 764
05. Calisanlarin tiretim siiregleri ve makineler hakkinda aldiklar egitimi
363 .051 .698
uygulamalari
06. Calisanlarin tiretim siiregleri ve iiriinlerdeki sorunlarla ilgili goriislerinin
< .. . .360 .340 .601
degerlendirilmesi
Eigen Degeri 5284  2.560 1.615
Aciklanan Varyansin Yiizdesi 35.225 17.064 10.770
Kiimiilatif Aciklanan Varyans Yiizdesi 35225 52.289  63.059
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TZY uygulamalarina iligkin son faktor analizi sonuglar1 ve her faktoriin
giivenirlik katsayis1 (croncbach o) Tablo-4.9’da verilmistir. i1k faktdr olan tedarikgi
yonlii TZY uygulamalar1 degiskenligin %35,225’1ni, ikinci faktdr olan miisteri yonlii
TZY uygulamalar1 degiskenligin %17,064’{inii, l¢iincii faktdr olan igsel TZY
uygulamalari ise degiskenligin %10,770’ini agiklamaktadir. 3 faktor toplam olarak
degiskenligin %63,059’unu aciklamaktadir. Her {li¢ faktérde o degerleri 0,60’dan

biiylik oldugu i¢in oldukga giivenilir bulunmustur.

4.2.1.2. Orgiitsel Yapr Unsurlarmma iliskin Faktér ve Giivenirlik

Analizleri

Bu kisimda orgiitsel yapt unsurlarinin (yerinden yonetim, performans
kontrolii, biitlinlesme ve uzmanlagsma) faktér ve gilivenirlik analizi bulgular yer

almaktadir.

4.2.1.2.1. Yerinden Yonetime fliskin Faktor ve Giivenirlik Analizleri

Yerinden yonetime iligkin veri setinin KMO oran1 0,824 hesaplanmustir.
Dolayisiyla yerinden yonetime iliskin veri seti faktor analizi yapmak i¢in uygun

bulunmustur (KMO oraninin 0,5’ten biiyiik olmas1 gerekir).

Yerinden yoOnetime iligkin veri setine 2 faktorlii agiklayic1 faktdr analizi
uygulanmis, 2 faktor toplam degiskenligin %51,835’ini agiklamistir. Ancak 1-2-3-4-

7-13 numarali sorularin ortak varyans (communality) degeri diisiik ¢cikmustir.

1-2-3-4-7-13 numarali sorular c¢ikartilarak yeniden yapilan 2 faktorli
aciklayict faktor analizinde KMO degeri 0,848 bulunmus ve 2 faktdr toplam
degiskenligin %65,65’ini agiklamistir. Ancak 5-6-8-17 numarali sorularin ortak

varyans (communality) degeri diisiik ¢ikmustir.
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5-6-8-17 numaral1 sorular ¢ikartilarak yeniden yapilan 2 faktorlii agiklayici
faktor analizinde KMO degeri 0,798 bulunmus 2 faktor toplam degiskenligin
%77,111’ini agiklamistir.

Yerinden yonetime iligkin faktor analizi sonuglari ve her faktoriin giivenirlik
katsayis1 (croncbach a) Tablo-4.10°da verilmistir. {1k faktdr olan programlama ve
kalite kararlar1 degiskenligin %55,856’s1n1, ikinci faktor olan biit¢e ve EDI kararlari
degiskenligin %21,255’ini aciklamaktadir. 2 faktor toplam olarak degiskenligin
%77,111’ini agiklamaktadir. Her iki faktorde o degerleri sirasiyla 0,872 ve 0,865

oldugu i¢in oldukga giivenilir bulunmustur.

Tablo-4.10:Yerinden Yénetime iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizi Bulgulari

Anket maddelerinin tanimi Faktorler
Yerinden Yonetim _1 _2
Faktor 1: Programlama ve kalite kararlar (o Katsayis1 = 0.872)

09. Uriin kalite diizeyleri 747 326
10. Dagitim tarihleri ve dncelikleri .832 .047
11. Uretim programlama 839 313
12. Nakliyat programi .899 .145

Faktor 2: Biitce ve EDI kararlan (o Katsayis1 = 0.865)

14. Yeni iiriin tasarim/arastirma biitcesi 122 930
15. Yeni siire¢ tasarimi/arastirma biit¢esi .140 930
16. Elektronik veri degisimi kullanim kararlar1 377 709
Eigen Degeri 3.910 1.488
Aciklanan Varyansin Yiizdesi 55.856  21.255
Kiimiilatif Aciklanan Varyans Yiizdesi 55.856  77.111
4.2.1.2.2. Performans Kontroliine iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizleri

Performans kontroliine iligkin veri setinin KMO degeri 0,83 hesaplanmustir.
Dolayisiyla Performans kontroliine iliskin veri seti faktor analizi yapmak i¢in uygun
bulunmustur. Performans kontroliine iliskin veri setine yapilan aciklayict faktor
analizi tek faktorle sonuglanmis ve faktér toplam degiskenligin %63.80’ini
aciklamigtir. Performans kontroliine iliskin faktér ve giivenirlik analizi sonuglari
Tablo-4.11°de verilmistir. Performans kontroliine iliskin veri seti o degeri 0,853

oldugundan oldukga giivenilir bulunmustur.
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Tablo-4.11: Performans Kontroliine iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizi Bulgulari

Anket maddelerinin tanimi Faktor
Performans Kontrolii (a katsayisi= 0,853)

01. kapsamli yonetim kontrolii ve bilgi sistemi kullanimi -850
02. maliyet kontrolii i¢in maliyet merkezlerinin kullanimi .873
03. kar merkezleri ve kar hedeflerinin kullanimu .845
04. 6rneklem ve diger yontemlerle birlikte kalite kontrol uygulamasi 726
05. Personelin formal (bigimsel) olarak degerlendirilmesi .682
Eigen Degeri 3.190
Aciklanan Varyansin Yiizdesi 63.8
Kiimiilatif Aciklanan Varyans Yiizdesi 63.8

4.2.1.2.3. Biitiinlesmeye Iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizleri

Biitiinlesmeye iliskin veri setinin KMO degeri 0,704 hesaplanmustir.
Dolayisiyla biitiinlesmeye iliskin veri seti faktor analizi yapmak ic¢in uygun

bulunmustur.

Biitiinlesmeye iligkin veri setine yapilan agiklayici faktor analizi tek faktorle
sonug¢lanmis ve faktor toplam degiskenligin %74,115’ini agiklamistir. Biitiinlesmeye
iliskin faktor ve giivenirlik analizi sonuglari Tablo-4.12°de verilmistir. Biitlinlesmeye

iligskin veri seti o degeri 0,825 oldugundan oldukca giivenilir bulunmustur.

Tablo-4.12: Biitiinlesmeye iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizi Bulgulari

Anket maddelerinin tanim Faktor

Biitiinlesme (o katsayisi= 0.825)

01. Departmanlar arasi komitelerin kullanimi (temel konu veya ana ilkelerde .859
birlikte karar almak i¢in olusturulmug takimlar)

02. Capraz fonksiyonel takimlarin kullanimi (6zel bir projede departmanlar .892
arasi igbirligi i¢in gegici olarak olusturulmus takimlar)

03. Proje koordinatorliigii kullanimi (6zel bir proje igin gesitli departmanlarin 831

faaliyetlerini koordine etme)

Eigen Degeri 2.223
Aciklanan Varyansin Yiizdesi 74.115
Kiimiilatif A¢iklanan Varyans Yiizdesi 74.115
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4.2.1.3. Baglam Degiskenlere Iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizleri

Bu kisimda baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizlik ve {iriin karmagikligi)

faktor ve giivenirlik analizi bulgular1 yer almaktadir.

4.2.1.3.1. Cevresel Belirsizlige iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizleri

Cevresel belirsizlige iliskin veri setinin KMO degeri 0,739 hesaplanmustir.
Dolayisiyla g¢evresel belirsizlige iliskin veri seti faktdr analizi yapmak i¢in uygun

bulunmustur.

Cevresel belirsizlige iliskin veri setine 2 faktorlii agiklayici faktor analizi
uygulanmis, 2 faktdr toplam degiskenligin %53,288’ini agiklamistir. Ancak 4-5-6

numarali sorularin ortak varyans (communality) degeri diisiik ¢ikmustir.

4-5-6 numarali sorular ¢ikartilarak yeniden yapilan 2 faktorlii agiklayict
faktor analizinde KMO degeri 0,641 bulunmus ve 2 faktor toplam degiskenligin
%62,9351ini agiklamistir.

Cevresel belirsizlige iliskin faktor ve giivenirlik analizi sonuglar1 Tablo-
4.13°de verilmistir. Ilk faktér olan pazar payr ve satiglara iliskin belirsizlik
degiskenligin %37,758’ini, ikinci faktor iiriin ve iiretim siirecine iliskin belirsizlik
degiskenligin %25,177’ini aciklamaktadir. 2 faktor toplam olarak degiskenligin
%62,935’1ni agiklamaktadir. Her iki faktorde o degerleri 0,60’dan biiyiik oldugu igin

oldukca giivenilir bulunmustur.
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Tablo-4.13: Cevresel Belirsizlige iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizi Bulgular

Anket maddelerinin tanim Faktorler
Cevresel Belirsizlik

Faktor 1: Pazar pay1 ve satislara iliskin belirsizlik (a katsayisi= 0.794) 1 _2
01. Satiglar tahmin edilebilir / tahmin edilemez .869 .069
02. Pazar pay1 duragandir / degiskendir 703 -.017
03. Pazar/piyasa trendlerini izlemek kolaydir / zordur 763 .061
09. Satis tahminleri dogru yapilabilmektedir / yapilamamaktadir .802 132
Faktor 2: Uriin ve iiretim siirecine iliskin belirsizlik (a katsayisi= 0.708)

07. Uriinlerin demode olmasi yavastir / hizlidir .046 .841
08. Ana iiretim siireglerinin degisimi yavastir / hizlidir .055 742
10. Piyasaya yeni iiriin arzi1 (sunumu) sik degildir / siktir 071 197
Eigen Degeri 2.643 1.762
Aciklanan Varyansin Yiizdesi 37.758 25.177
Kiimiilatif A¢iklanan Varyans Yiizdesi 37.758 62.935

4.2.1.3.2. Uriin Karmasikhgina liskin Faktor ve Giivenirlik Analizleri

Uriin karmasikligina iliskin veri setinin KMO degeri 0,776 hesaplanmustir.
Dolayisiyla iiriin karmasikligina iliskin veri seti faktor analizi yapmak i¢in uygun

bulunmustur.

Uriin karmasikhigina iliskin veri setine yapilan aciklayic1 faktor analizi tek
faktorle sonuglanmis ve faktdr toplam degiskenligin %61.553 iinii agiklamistir. Uriin
karmasikhigina iligkin faktér ve giivenirlik analizi sonuglar1 Tablo-4.14’de
verilmistir. Uriin karmasikligina iliskin veri seti a degeri 0,840 oldugundan oldukca

giivenilir bulunmustur.

Tablo-4.14: Uriin Karmagikig1 na iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizi Bulgulari

Anket maddelerinin tanimi Faktor
Uriin karmagikhg (a katsayisi= 0.840)

01. Uriinler teknik degildir / tekniktir .828
02. Tasarim ve tiretim agisindan iiriinlerin mithendislik diizeyi diistiktiir / yliksektir .888
03. iiriinler sofistike degildir / sofistikedir 787
04. Uriinler kullanim agisindan basittir / karmasiktir .696
05. Satig personeli iiriinler hakkinda kolay egitilir / kolay egitilemez .706
Eigen Degeri 3.078
Aciklanan Varyansin Yiizdesi 61.553
Kiimiilatif A¢iklanan Varyans Yiizdesi 61.553
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4.2.2. Tammlayic Istatistikler

Modelde yer alan bagimli (yerinden yonetim, performans Kkontroli,
uzmanlagsma ve biitlinlesme), bagimsiz (miisteri, i¢sel ve tedarik¢i yonlii TZY
uygulamalar1) ve baglam degiskenlere (c¢evresel belirsizlik ve iirlin karmagikligi)
iliskin tanimlayici istatistikler (soru sayisi, ortalama, standart sapma, aralik,
minimum ve maksimum degerler) Tablo-4.15’de 6zetlenmistir. Her bir degiskene

iligkin degerler faktor analizi sonucunda kalan veri setinden elde edilen degerlerdir.

Tablo-4.15: TZY Uygulamalari,Orgiitsel Yap1 ve Baglam Degiskenlerin Tamimlayici istatistikleri

madde Standard
Degiskenler sayisi aralik min. maks. ort. sapma
Misteri yonlii TZY uygulamalar 6 4.00 1.00 5.00 3.5206 .89911
Igsel TZY uygulamalar 4 3.75 1.25 5.00 3.7513 17324

Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalart 5 4.00 1.00 5.00 3.4251 .90092

Yerinden yonetim

Programlama ve kalite kararlari 4 5.00 1.00 6.00 4.0915 .84584

Biitce ve EDI kararlari 3 5.00 1.00 6.00 2.9350 92295

Performans kontroli 5 4.00 1.00 5.00 3.7891 .84757

Uzmanlagma 18 .94 .06 1.00 6762 21336

Biitiinlesme 3 4.00 1.00 5.00  3.4472 1.00507
Cevresel belirsizlik

Pazar pay1 ve satislara iliskin 4 3.75 1.00 4.75 2.8020 .81968

Uriin ve iiretim siirecine iliskin 3 3.67 1.00 4.67 2.2818 93118

Uriin karmasiklig1 5 4.00 1.00 5.00 3.1919 98362

4.2.2.1. Bagimsiz Degiskenler

TZY uygulamalarina iligkin veri setine yapilan {glii faktor analizi sonucu
olusan misteri yonlii TZY uygulamalarinin ortalamasi 3.52, ig¢sel TZY
uygulamalarinin ortalamasi 3.75, tedarik¢i yonlii TZY uygulamalarinin ortalamasi
3.42 elde edilmistir (bk.Tablo-4.15). Bu ortalamalar TZY uygulamalarinin

seviyesinin orta-yliksek arasinda bir seviyede oldugunu gostermektedir
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4.2.2.2. Bagimh Degiskenler

Bagiml degiskenleri orgiitsel yapr unsurlari ifade etmektedir. Orgiitsel yapi

unsurlarina iligkin tanimlayici istatistikler Tablo-4.15’verilmistir.

Orgiitsel yap1 unsurlarindan yerinden ydnetime iliskin faktdr analizi sonucu
iki faktor (programlama ve kalite kararlari, biitge ve EDI kararlar) olusmustur.
Programlama ve kaliteye iliskin kararlarinin ortalamasi 4.09, biitce ve EDI
kararlarinin ortalamasi 2.93 elde edilmistir. Bu ortalama degerleri programlama ve
kalite kararlarina iligkin orta diizeyde yerinden yonetim, biitce ve EDI kararlarinda

nispeten merkezi yonetim uygulandigini ifade etmektedir.

Performans kontrolii unsuru veri setinin ortalamasi 3.78 elde edilmistir. Bu
ortalama degeri performans kontrol seviyesinin orta-yiiksek arasinda bir seviyede

oldugunu gostermektedir.

Uzmanlagma unsuru veri setinin ortalamasi 0.67 elde edilmistir. Bu ortalama
degeri uzmanlagsma diizeyinin orta-yilksek arasinda bir seviyede oldugunu

gostermektedir.
Biitiinlesme unsuru veri setinin ortalamasi 3.44 elde edilmistir. Bu ortalama

degeri biitiinlesme diizeyinin orta-yiiksek arasinda bir seviyede oldugunu

gostermektedir.

4.2.2.3. Baglam Degiskenler

Baglam degiskenlere (cevresel belirsizlik ve iirlin karmasikligi) iliskin

tanimlayici istatistikler Tablo-4.15 verilmistir.
Cevresel belirsizlige iligkin faktdr analizi sonucu iki faktér (pazar payr ve

satiglara iliskin belirsizlik ile iirlin ve iiretim siirecine iligkin belirsizlik) olusmustur.

Pazar pay1 ve satiglara iligkin belirsizligin ortalamasi 2.80, {irlin ve {iretim siirecine
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iliskin belirsizligin ortalamasi 2.28 elde edilmistir. Bu ortalamalar her iki faktérde de

belirsizligin yaklasik olarak orta diizeyde algilandigin1 gostermektedir.

Uriin karmasikligina iliskin veri setinin ortalamas1 3.19 elde edilmistir. Bu
ortalama degeri iirliin karmasikligi seviyesinin orta-yiiksek arasinda bir seviyede

oldugunu gostermektedir.
4.2.3. Hipotez Testleri

Bu kisimda iigiincii boliimde gelistirilen hipotezler korelasyon analizi ile test
edilmistir. Korelasyon analizi iki degisken arasindaki dogrusal iliskiyi test etmek,
varsa bu iliskinin derecesini 6l¢gmek icin kullanilan istatistiksel bir yontemdir.
Korelasyon analizinde ama¢ bagimsiz degisken degistiginde bagimli degiskenin ne
yonde degisecegini gormektir. Korelasyon analizi sonucunda dogrusal iliski olup
olmadig1 ve varsa bu iligkinin derecesi korelasyon katsayisi ile hesaplanir.
Korelasyon katsayisi (r), -1 ile +1 arasinda deger alir. Korelasyon katsayisinin pozitif
olmas1 bagimsiz degisken arttikga bagimli degiskenin de artacagini, negatif olmasi
ise bagimsiz degisken azaldik¢a bagimli degiskenin de azalacagini gosterir. Ayrica
korelasyon katsayisinin +/- 1’¢ yakin olmasi bagimsiz ve bagimli degisken

arasindaki iligkinin gii¢lii oldugu anlamina gelmektedir.

Bu calismada incelenen degiskenlere (TZY uygulamalari, baglam degiskenler

ve orglitsel yap1 unsurlar) iliskin korelasyon matrisi Tablo-4.16’da gosterilmistir.

Tablo-4.16: TZY Uygulamalari, Orgiitsel Yap1 ve Baglam Degiskenlerin Korelasyon Matrisi

W N -

[>-BE BN N0 B N

10
11

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

TZY -miist. -
TZY -igsel A428**
TZY -ted. 297** 314%*
Y.Yo6netim

yy.prog.kal. 260** 171 151

yy.butce.edi 151 138 253%* A454%*
Perf. Kontr. 530%* L632%* A440%* 255% 228*
Uzmanlagma 310%* 492%* 305%* 231%* 274%* S17%*
Biitiinlesme A405%* A51%* 282%* .140 223% .504%* A410%*
C.belirsizlik

b.paz.sat -017 .065 207* 92 -.007 -.010 .083 -.045

b..urn.iiret. 151 247** 333%* -.030 144 258** 309** .029 150
Uriin karm. 255%* 381** 130 147 270%* A407** 384%* 158 .006 .198*

** Korelasyon 0.01 6nem diizeyinde anlamlidir (¢ift yonlii).
* Korelasyon 0.05 6nem diizeyinde anlamlidir (¢ift yonlii).

11
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4.2.3.1. TZY Uygulamalari ve Yerinden Yonetime iliskin Hipotez

Testleri

TZY uygulamalart ve yerinden yonetim arasindaki iliskiye dair asagida
belirtilen hipotezler kurulmustur:

H,,: Tedarikgi yonlii TZY uygulamalar: ve yerinden yonetim pozitif iliskilidir

Hy: Igsel TZY uygulamalar: ve yerinden yénetim pozitif iliskilidir

H,.: Miisteri yonlii TZY uygulamalart ve yerinden yonetim pozitif iliskilidir

Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar1 ve yerinden yoOnetimin 1. faktori
(programlama ve kaliteye iliskin kararlar) arasinda bir korelasyon bulunamamustir,
dolayistyla H;, yerinden yonetimin 1. faktorii i¢in (programlama ve kaliteye iliskin
kararlar) reddedilmistir. Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari ve yerinden yonetimin 2.
faktorii (biitce ve EDI kararlar1) arasinda ise %1 Onem diizeyinde pozitif bir
korelasyon bulunmustur, dolayisiyla H;, yerinden yonetimin 2. faktorii i¢in (blitce ve
EDI kararlar1) kabul edilmistir, ancak korelasyon katsayisinin (0,253) diisiik olmasi

iligkinin zayif oldugu anlamina gelmektedir.

I¢sel TZY uygulamalari ve yerinden ydnetimin 1. ve 2. faktorii (programlama
ve kaliteye iliskin kararlar ile biitce ve EDI kararlari) arasinda bir korelasyon

bulunamamustir, dolayisiyla H;, yerinden yonetimin 2 faktori i¢in de reddedilmistir.

Miisteri yonlii TZY uygulamalar1 ve yerinden yonetimin 1. faktorii
(programlama ve kaliteye iligkin kararlar) arasinda %1 6nem diizeyinde pozitif bir
korelasyon bulunmustur, dolayisiyla H;. yerinden yonetimin 1. faktorii igin
(programlama ve kaliteye iligkin kararlar) kabul edilmistir, ancak korelasyon
katsayisinin (0,260) diisilk olmasi iliskinin zayif oldugu anlamina gelmektedir.
Miisteri yonlii TZY uygulamalar1 ve yerinden yonetimin 2. faktorii (programlama ve
kaliteye iliskin kararlar) arasinda ise korelasyon bulunamamistir, dolayisiyla H.
yerinden yoOnetimin 2. faktorii (programlama ve kaliteye iliskin kararlar) igin

reddedilmistir.
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Baglam degiskenlerden c¢evresel belirsizligin iki faktorii (pazar payr ve
satiglara iligkin belirsizlik, iirin ve iiretim silirecine iliskin belirsizlik) ile yerinden

yonetim arasinda bir korelasyon bulanamamustir.

Baglam degiskenlerden iiriin karmagsikliginin ise sadece yerinden ydnetimin
2. faktorii (biitge ve EDI kararlar1) arasinda ise %1 Onem diizeyinde pozitif bir
korelasyon bulunmustur, ancak korelasyon katsayisinin (0,270) diisiik olmasi

iliskinin zayif oldugu anlamina gelmektedir.

4.2.3.2. TZY Uygulamalar1 ve Performans Kontroliine Iliskin Hipotez

Testleri

TZY uygulamalar1 ve performans kontrolii arasindaki iliskiye dair asagida
belirtilen hipotezler kurulmustur:

H,,: Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalart ve performans kontrolii pozitif
iliskilidir

Hoy: Icsel TZY uygulamalart ve performans kontrolii pozitif iliskilidir

H,.: Miisteri yonlii TZY uygulamalari ve performans kontrolii pozitif
iliskilidir

Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari ve performans kontrolii arasinda %1
onem diizeyinde pozitif bir korelasyon bulunmustur, dolayisiyla H,, kabul edilmistir,

korelasyon katsayisi (0,440) orta diizeyde bir iligski oldugunu géstermektedir.

Igsel TZY uygulamalari ve performans kontrolii arasinda %1 énem diizeyinde
pozitif bir korelasyon bulunmustur, dolayisiyla H, kabul edilmistir, korelasyon

katsayis1 (0,632) orta diizeyde bir iligki oldugunu gdstermektedir.
Miisteri yonlii TZY uygulamalar1 ve performans kontrolii arasinda %1 6nem

diizeyinde pozitif bir korelasyon bulunmustur, dolayisiyla H. kabul edilmistir,

korelasyon katsayisi (0,530) orta diizeyde bir iligski oldugunu géstermektedir.
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Baglam degiskenlerden c¢evresel belirsizligin 1. faktorii (pazar payr ve
satiglara iligkin belirsizlik) ile performans kontrolii arasinda bir korelasyon
bulanamamistir. Cevresel belirsizligin 2. faktorii (lirtin ve iiretim siirecine iliskin
belirsizlik) ile performans kontrolii arasinda %1 oOnem diizeyinde pozitif bir
korelasyon bulunmustur, ancak korelasyon katsayisinin (0,258) diisiik olmasi

iliskinin zayif oldugu anlamina gelmektedir.

Baglam degiskenlerden iiriin karmasiklig1 ile performans kontrolii arasinda
%1 onem diizeyinde pozitif bir korelasyon bulunmustur, korelasyon katsayis1 (0,407)

orta diizeyde bir iliski oldugunu gostermektedir.

4.2.3.3. TZY Uygulamalar1 ve Uzmanlasmaya Iliskin Hipotez Testleri

TZY uygulamalar ve uzmanlasma arasindaki iliskiye dair asagida belirtilen
hipotezler kurulmustur:

H;,: Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari ve uzmanlasma pozitif iliskilidir

Hsy: Icsel TZY uygulamalart ve uzmanlasma pozitif iliskilidir

H;.: Miisteri yonlii TZY uygulamalari ve uzmanlasma pozitif iliskilidir

Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari ve uzmanlagsma arasinda %1 Onem
diizeyinde pozitif bir korelasyon bulunmustur, dolayisiyla H3, kabul edilmistir, ancak
korelasyon korelasyon katsayisinin (0,305) diisiik olmas1 zayif bir iliski oldugunu

gostermektedir.

I¢sel TZY uygulamalar1 ve uzmanlasma arasinda %1 énem diizeyinde pozitif
bir korelasyon bulunmustur, dolayisiyla H3, kabul edilmistir, korelasyon katsayisi

(0,492) orta diizeyde bir iligki oldugunu gostermektedir.

Miisteri yonli TZY uygulamalari ve uzmanlagma arasinda %1 Onem
diizeyinde pozitif bir korelasyon bulunmustur, dolayisiyla H;. kabul edilmistir, ancak
korelasyon korelasyon katsayisinin (0,310) diisiik olmas1 zayif bir iliski oldugunu

gostermektedir.
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Baglam degiskenlerden c¢evresel belirsizligin 1. faktorii (pazar payr ve
satiglara iligkin belirsizlik) ile uzmanlasma arasinda bir korelasyon bulanamamustir.
Cevresel belirsizligin 2. faktorii (iirlin ve iiretim siirecine iliskin belirsizlik) ile
uzmanlagma arasinda %1 6nem diizeyinde pozitif bir korelasyon bulunmustur, ancak
korelasyon katsayisinin (0,309) diisilk olmasi iligkinin zayif oldugu anlamina

gelmektedir.

Baglam degiskenlerden iirlin karmagiklig1 ile uzmanlasma arasinda %1 6nem
diizeyinde pozitif bir korelasyon bulunmustur, ancak korelasyon katsayisinin (0,384)

diisiik olmas iligkinin zayif oldugu anlamina gelmektedir.

4.2.3.4. TZY Uygulamalan ve Biitiinlesmeye Iliskin Hipotez Testleri

TZY uygulamalar1 ve biitiinlesme arasindaki iliskiye dair asagida belirtilen
hipotezler kurulmustur:

Hy,: Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar: ve biitiinlesme pozitif iliskilidir

Hyy: Icsel TZY uygulamalar: ve biitiinlesme pozitif iliskilidir

Hy.: Miisteri uygulamalar: TZY bilgisi ve biitiinlesme pozitif iliskilidir

Tedarik¢i yonli TZY uygulamalar1 ve biitiinlesme arasinda %1 Onem
diizeyinde pozitif bir korelasyon bulunmustur, dolayisiyla H,, kabul edilmistir, ancak
korelasyon korelasyon katsayisinin (0,282) diisiik olmas1 zayif bir iliski oldugunu

gostermektedir.

I¢sel TZY uygulamalar ve biitiinlesme arasinda %1 énem diizeyinde pozitif
bir korelasyon bulunmustur, dolayisiyla Hy, kabul edilmistir, korelasyon katsayisi

(0,451) orta diizeyde bir iligki oldugunu gostermektedir.

Miisteri yonlii TZY wuygulamalar1 ve biitlinlesme arasinda %1 Onem
diizeyinde pozitif bir korelasyon bulunmustur, dolayisiyla H,. kabul edilmistir, ancak
korelasyon korelasyon katsayisinin (0,405) diisiik olmas1 zayif bir iliski oldugunu

gostermektedir.
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Baglam degiskenlerden cevresel belirsizligin 1. ve 2. faktorii (pazar pay1 ve
satiglara iligkin belirsizlik, {iriin ve {iretim siirecine iliskin belirsizlik) ile biitiinlesme

arasinda bir korelasyon bulanamamustir.

Baglam degiskenlerden iirlin karmasikligi ile biitiinlesme arasinda bir

korelasyon bulanamamustir.

4.2.4. Coklu Regresyon Analizleri

Bu kisimda biitiin bagimsiz ve baglam degiskenlerin bagimli degiskenlerle
aralarinda dogrusal ¢oklu regresyon modelinin varligini incelemek i¢in bir ¢oklu

regresyon modeli kurulmus ve test edilmistir.

Regresyon modelinin tahmin degiskenleri TZY uygulamalar1 ve baglam
degiskenlerdir. Bagimli degisken ise oOrglitsel yap1 unsurlaridir (yerinden yonetim,

performans kontrolii, uzmanlasma ve biitliinlesme).

Modelin bir biitlin olarak anlamli olup olmadigin test etmek icin F testine,
parametrelerin tek tek istatistiksel olarak anlamlilig1 i¢in t testine bakilir. Belirlilik
katsayis1 R* bagiml degiskendeki degiskenligin yiizde kagmin modele dahil edilen

bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigini gosterir.

4.24.1. TZY Uygulamalarinin ve Baglam Degiskenlerin Yerinden

Yonetimle Coklu Regresyon Analizi

TZY uygulamalarinin ve baglam degiskenlerin yerinden yonetimin 1. faktorii
(programlama ve kalite kararlar1) ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.17’de
Ozetlenen sonugclart incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) anlagilmaktadir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken yerinden
yonetimin 1. faktoriindeki degiskenligin sadece %10,2°sini agikladig1 goriilmektedir.
R? degerinin kiigik olmasi bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni

etkileyen baska degiskenlerin de varligina isaret etmektedir. Her bir degiskenin
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bagimli tizerindeki bireysel etkileri incelendiginde sadece miisteri yonli TZY

uygulamalarinin yerinden yonetime katkis1 anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).

Tablo-4.17: TZY Uygulamalar1 ve Baglam Degiskenlerin Yerinden Yonetim (Programlama ve
Kalite Kararlari) ile Coklu Regresyon Analizi

beklenen
Degisken isaret Beta t Olasihk t
Hla  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + .087 .867 .387
Hlb  igsel TZY uygulamalart + 045 423 673
Hlc  Miisteri yonli TZY uygulamalari + 214 2.133 .035
Cevresel belirsizlik

Pazar payi ve satislara iliskin bel. .094 1.037 302
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. -.134 -1.406 163
Uriin karmagiklig1 .090 933 353

Model F=2,197  Olasilik F=,048 R?*=0,102 Diiz. R*=0,056 df=6

TZY uygulamalarinin ve baglam degiskenlerin yerinden yonetimin 2. faktorii
(biitce ve EDI kararlar1) ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.18’de &zetlenen
sonuglart incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik F<0,05)
anlagilmaktadir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken yerinden yoOnetimin 2.
faktoriindeki degiskenligin sadece %12,7sini agikladigi goriilmektedir. R* degerinin
kiigiik olmast bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen bagka
degiskenlerin de varligina isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagimli tlizerindeki
bireysel etkileri incelendiginde sadece tedarik¢i yonlii yonlii TZY uygulamalarinin
ve {irlin karmasikliginin yerinden yonetimin 2. faktoriine etkisi anlamli bulunmustur

(olasilik t<0,05).

Tablo-4.18: TZY Uygulamalari ve Baglam Degiskenlerin Yerinden Yonetim (Biitce ve EDI
Kararlar) ile Coklu Regresyon Analizi

beklenen
Degisken isaret Beta t Olasilik t
Hla  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari + 224 2.280 .024
Hlb  igsel TZY uygulamalart + -.045 -432 666
Hlc  Miisteri yonli TZY uygulamalari + .036 360 719
Cevresel belirsizlik

Pazar payi ve satislara iliskin bel. -.057 -.638 525
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. .036 383 .702
Uriin karmasiklig1 242 2.543 .012

Model F=2,807 Olasilik F=,014 R’=0,127 Diiz. R?>=0,082 df=6
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4.2.4.2. TZY Uygulamalarimin ve Baglam Degiskenlerin Performans
Kontroliiyle Coklu Regresyon Analizi

TZY uygulamalarinin ve baglam degiskenlerin performans kontrolii ile ¢coklu
regresyon analizinin Tablo-4.19’de 6zetlenen sonuglari incelendiginde modelin genel
olarak anlamli oldugu (olasilik F<0,05) anlasilmaktadir. Tahmin degiskenlerinin
bagimli degisken performans kontroliindeki degiskenligin 9%55,5’ini agikladigi
goriilmektedir. Her bir degiskenin bagimli tizerindeki bireysel etkileri incelendiginde
tedarik¢i yonlii, igsel ve miisteri yonli TZY uygulamalar ile {iriin karmasikliginin

performans kontroliine etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).

Tablo-4.19: TZY Uygulamalar1 ve Baglam Degiskenlerin Performans Kontrolii ile Coklu
Regresyon Analizi

beklenen
Degisken isaret Beta t Olasilk t
Hla  Tedarik¢i yonli TZY uygulamalar + 231 3.275 .001
Hlb  igsel TZY uygulamalar + 391 5.256 .000
Hlc  Miisteri yonli TZY uygulamalari + 248 3.502 .001
Cevresel belirsizlik

Pazar pay1 ve satiglara iligkin bel. -.084 -1.312 192
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. 028 416 678

Uriin karmagiklig1 159 2.341 021

Model F=23,882  Olasilik F=0,000 ~ R’=0,553 Diiz. R’=0,529  df=6

4.2.4.3 TZY Uygulamalarinin ve Baglam Degiskenlerin Uzmanlasma ile
Coklu Regresyon Analizi

TZY uygulamalarinin ve baglam degiskenlerin uzmanlasma ile c¢oklu
regresyon analizinin Tablo-4.20’de 6zetlenen sonuglari incelendiginde modelin genel
olarak anlamli oldugu (olasilik F<0,05) anlasilmaktadir. Tahmin degiskenlerinin
bagimli  degisken uzmanlagmadaki degiskenligin = %33,3’linii  acikladig
goriilmektedir. Her bir degiskenin bagimli tizerindeki bireysel etkileri incelendiginde
sadece i¢sel TZY uygulamalari ile tirlin karmagikliginin uzmanlagmaya etkisi anlaml

bulunmustur (olasilik t < 0,05).
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Tablo-4.20: TZY Uygulamalar1 ve Baglam Degiskenlerin Uzmanlasma ile Coklu Regresyon
Analizi

beklenen
Degisken isaret Beta t Olasihk t
Hla  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + .108 1.252 213
Hlb  igsel TZY uygulamalart + 314 3.460 .001
Hlc  Miisteri yonli TZY uygulamalari + .070 .816 416
Cevresel belirsizlik

Pazar payi ve satislara iliskin bel. .019 245 .807
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. 142 1.719 .088
Uriin karmagiklig1 204 2.449 .016

Model F=9,645  Olasilik F=0,000  R*=0,333 Diiz. R*=0,298  df=6

4.2.4.4. TZY Uygulamalarinin ve Baglam Degiskenlerin Biitiinlesme ile
Coklu Regresyon Analizi

TZY uygulamalarinin ve baglam degiskenlerin biitiinlesme ile c¢oklu
regresyon analizinin Tablo-4.21’°de 6zetlenen sonuglari incelendiginde modelin genel
olarak anlamli oldugu (olasilik F<0,05) anlasilmaktadir. Tahmin degiskenlerinin
bagimli degisken biitiinlesmedeki degiskenligin %29,3’iinii agikladig1 goriilmektedir.
Her bir degiskenin bagimli iizerindeki bireysel etkileri incelendiginde sadece igsel ve

miisteri yonli TZY wuygulamalarinin biitiinlesmeye etkisi anlamli bulunmustur

(olasilik t < 0,05).
Tablo-4.21: TZY Uygulamalari_ve Baglam Degiskenlerin Biitiinlesme ile Coklu Regresyon Analizi
beklenen
Degisken isaret Beta t Olasihk t
H3a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + 167 1.888 .062
H3b  igsel TZY uygulamalart + 347 3.710 .000
H3c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + 233 2.619 .010
Cevresel belirsizlik
Pazar pay1 ve satislara iligkin bel. -.079 -.983 328
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. -.130 -1.531 128
Uriin karmagiklig1 -.030 -.345 731
Model F=8,014  Prob. F=0,000 R*=0,293 Diiz. R°=0,256  df=6

4.2.5. Baglam Degiskenlerin Etkileri
Onceki béliimlerde de agiklandigi gibi bu calismada “iiriin karmasiklig1” ve

“cevresel belirsizlik” baglam degiskenler olarak ele alinmistir. Bu degiskenlerle ilgili

hipotezler kurulmamis olsa da orgiitsel yap1 lizerindeki dogrudan etkileri ve hipotez
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kurulan iliskilere etkisi dolayisiyla bir inceleme gerekli duyulmustur. Baglam
degiskenlerin orgiitsel yap1 lizerindeki etkisi onceki boliimlerde aciklanmisti. Bu
kisimda baglam degiskenlerin hipotez kurulan iliskiler (TZY uygulamalar1 ve

orgiitsel yapi iliskisi) tizerindeki etkisi incelenmektedir.

Baglam degiskenlerin hipotez kurulan iligkilere etkisini test etmek igin
orneklem verileri baglam degiskenlerin medyan1 esas alinarak iki gruba ayrilmistir.
Baglam degiskenlerin medyani kullanilarak gruplandirilan degiskenlerin tanimlayici
istatistikleri ve bagimsiz iki 6rnek t-testi Tablo-4.22°de verilmistir. Tablo-4.22°de
Ozetlenen sonuglara gore diisiik ve yiiksek pazar payi belirsizligine sahip firmalar
arasinda bagimsiz, baglam ve bagimli degiskenlerin ortalamalar1 arasinda 6nemli bir
fark yoktur. Diisiik ve yliksek iirlin ve {iretim siireci belirsizligine sahip firmalar
arasinda ise tedarik¢i ve miisteri yonlii TZY uygulamalari; performans kontrolii ve
uzmanlasma; pazar payl ve satiglara iliskin belirsizlik bakimindan fark anlamli
bulunmustur. Diisiik ve yiiksek {irlin karmasikligina sahip firmalar arasinda ise
miisteri yonlii ve i¢sel TZY uygulamalari ile biitge ve EDI kararlar1 arasindaki fark

anlamli bulunmustur.
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Tablo-4.22: Kademeli Analizde Tiim Degiskenlerin Tanimlayici istatistikleri ve Bagimsiz iki

Ornek T-Testi

Tedarik¢i yonli TZY
uygulamalari
I¢sel TZY uygulamalart
Miisteri yonlii TZY uygulamalari
Yerinden yonetim
programlama ve kalite kararlar1
biitge ve EDI kararlari
Performans Kontrolii
Uzmanlasma
Biitiinlesme
Cevresel belirsizlik
Uriin ve iiretim siirecine iliskin
bel.
Uriin karmasiklig1

Tedarik¢i yonli TZY
uygulamalari
Icsel TZY uygulamalari
Miisteri yonlii TZY uygulamalari
Yerinden yonetim
programlama ve kalite kararlar
biitce ve EDI kararlari
Performans Kontrolii
Uzmanlasma
Biitiinlesme
Cevresel belirsizlik
Pazar payi ve satiglara iliskin bel.
Uriin karmagiklig1

Tedarik¢i yonli TZY
uygulamalari
I¢sel TZY uygulamalari
Miisteri yonlii TZY uygulamalari
Yerinden yonetim
programlama ve kalite kararlar1
biitge ve EDI kararlari
Performans Kontrolii
Uzmanlasma
Biitiinlesme
Cevresel belirsizlik
Pazar pay1 ve satislara iligkin bel.
Uriin ve iiretim siirecine iliskin
bel.

diisiik pazar pay1 ve yiiksek pazar payr t-degeri
satis belirsizligi ve satis belirsizligi
Ort. S.sapma Ort. S.sapma
3.3565 .90592 3.4971 .89755 -.864
3.7844 79687 3.7167 75277 484
3.5259 99938 3.5151 78866 .067
4.1310 72936 4.0500 95757 529
3.0529 .84922 2.8111 98647 1.459
3.8539 .89708 3.7211 79410 .147
.6790 .19742 .6731 .23056 152
3.5503 97855 3.3389 1.02922 1.168
2.1958 93256 2.3722 92891 -1.051
3.1770 1.03229 3.2075 93826 -.171
diisiik iiriin ve yiiksek iiriin ve  t-degeri
iiretim siireci bel. iiretim siireci bel.
Ort. S.sapma Ort. S.sapma
3.2009 .82451 3.6605 .92406 -2.914
3.6415 70371 3.8667 .83039 -1.625
3.3458 96315 3.7042 79364 -2.246
4.1071 .82025 4.0750 87853 210
2.7989 94573 3.0778 .88377 -1.687
3.6063 .80916 3.9811 85104 -2.504
.6270 20239 7278 21400 -2.685
3.4392 .99068 3.4556 1.02826 -.090
2.6204 .83087 2.9927 76918 -2.576
3.0341 1.04796 3.3575 .89000 -1.840
diisiik iiriin yiiksek iiriin  t-degeri
karmasikhgi karmasikhgi
Ort. S.sapma Ort. S.sapma
3.3365 91960 3.3365 91960 -1.047
3.5551 .84086 3.9323 .66151 -2.776
3.2603 .87643 3.7606 .85810 -3.198
4.0551 97387 4.1250 71409 -.456
2.7966 .89703 3.0625 93506 -1.607
3.5593 .82062 4.0010 82224 -2.980
.6384 21723 .7109 .20530 -1.903
3.4011 .95046 3.4896 1.05863 -.486
2.7006 70898 2.8955 90544 -1.322
2.1638 97551 2.3906 .88203 -1.354

sig

.389

.629
.947

.529
.147
.387
.880
.245

295
.864

.004*

.107

.026%*

.834
.094

.014*
.008*

928

011*

.068
Sig

297

.006*
.002*

.649
A11

.003*

.059
.628

.189
178
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4.2.5.1. Cevresel Belirsizligin Etkileri

Diisiik veya yiiksek belirsizlikte faaliyet gosteren firmalar icin TZY
uygulamalar1 ve iiriin karmasikliginin oOrgiitsel yapi tiizerindeki etkisini Olcen
regresyon analizi sonuglari Tablo-4.23, Tablo-4.24, Tablo-4.25, Tablo-4.26, Tablo-
427, Tablo-4.28, Tablo-4.29, Tablo-4.30, Tablo-4.31 ve Tablo-4.32’de

Ozetlenmektedir.

4.2.5.1.1. Diisiik ve Yiiksek “Pazar Pay:1 ve Satis Belirsizligi” icin TZY
Uygulamalar1 ve Baglam Degiskenlerin Yerinden Yonetimin 1. Faktorii ile

Coklu Regresyon Analizi

Diisiik pazar payr ve satis belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 2. faktorii ve
iriin karmasiklig1) yerinden yonetimin 1. faktorii (programlama ve kalite kararlari)
ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.23’de O6zetlenen sonuclart incelendiginde
modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik F<0,05) anlagilmaktadir. Tahmin
degiskenlerinin bagimli degisken yerinden yonetimin 1. faktoriindeki degiskenligin
sadece %18,9’unu agikladigi goriilmektedir. R* degerinin kiigiik olmasi bu modelde
yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen baska degiskenlerin de varligina
isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagimli degisken iizerindeki bireysel etkileri
incelendiginde sadece ¢evresel belirsizligin 2. faktoriiniin (lirlin ve iiretim siirecine
iliskin belirsizlik) programlama ve kalite kararlarina etkisi anlamli bulunmustur

(olasilik t < 0,05).

Yiiksek pazar payr ve satis belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 2. faktorii ve
iriin karmasikligl) yerinden yonetimin 1. faktorii (programlama ve kalite kararlar)
ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.23’de O6zetlenen sonuclart incelendiginde

modelin anlamli olmadig1 (olasilik F>0,05) anlasilmaktadir.
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Tablo-4.23: Diisiik ve Yiiksek “Pazar Pay1 ve Satis Belirsizligi” icin TZY Uygulamalar ve
Baglam Degiskenlerin Yerinden Yonetimin 1. Faktorii (Programlama ve Kalite Kararlarinin)
ile Coklu Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret
Diisiik pazar pay1 ve satis belirsizligi
Hla  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalan +
Hlb  igsel TZY uygulamalari +
Hlc  Miisteri yonli TZY uygulamalari +

Cevresel belirsizlik
_ Uriin ve tiretim siirecine iligkin bel.
Uriin karmagikligi

Model F=2,650  Olasilik F=0,032  R?=0,189

Yiiksek pazar pay1 ve satis belirsizligi

Hla
Hl1b
Hlc

Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari
Igsel TZY uygulamalart
Miisteri yonlii TZY uygulamalari
Cevresel belirsizlik

Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel.
Uriin karmagiklig1

Model F=1,675 Olasilik F=0,156  R’=0,134

+

beta t
.069 532
172 1.114
236 1.727
=275 -2.139
-.114 -.851

Diiz. R>=0,117 df=5

.080 .520
-.004 -.024
.018 .109
.047 326
.306 2.070

Diiz. R>=0,054 df=5

Olasilik t

597
270
.090

.037
398

.605
981
914

745
.043

4.2.5.1.2. Diisiik ve Yiiksek “Pazar Pay1 ve Satis Belirsizligi” icin TZY

Uygulamalar1 ve Baglam Degiskenlerin Yerinden Yonetimin 2. Faktorii ile

Coklu Regresyon Analizi

Diisiik ve yiliksek pazar pay1 ve satis belirsizligine sahip firmalarda TZY

uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 2. faktorii ve

tiriin karmagikligl) yerinden yonetimin 2. faktorii (bilitce ve EDI kararlar) ile ¢oklu

regresyon analizlerinin Tablo-4.24’de Ozetlenen sonuglari incelendiginde her iki

modelin de anlamli olmadig1 anlagilmaktadir (olasilik F>0,05).

114



Tablo-4.24: Diisiik ve Yiiksek “Pazar Pay1 ve Satis Belirsizligi” icin TZY Uygulamalar1 ve
Baglam Degiskenlerin Yerinden Yonetimin 2. Faktorii (Biitce ve EDI Kararlar) ile Coklu
Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret beta t Olasihk t
Diisiik pazar pay1 ve satis belirsizligi
Hla  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalan + 208 1.543 128
Hlb  igsel TZY uygulamalari + .076 475 .637
Hlc  Miisteri yonli TZY uygulamalari + .025 178 .859
Cevresel belirsizlik
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. 012 .093 .926
Uriin karmasiklig1 228 1.637 .107
Model F=1,656 Olasilik F=0,160  R%*=0,127 Diiz. R*=0,05 df=5
Yiiksek pazar pay1 ve satis belirsizligi
Hla  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + 253 1.663 102
Hlb  igsel TZY uygulamalari + -.171 -1.203 234
Hlc  Miisteri yonli TZY uygulamalari + -.020 -.127 .899
Cevresel belirsizlik
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. .085 .605 .548
Uriin karmagiklig1 269 1.849 .070
Model F=2,118 Olasilik F=0,077  R’=0,164 Diiz. R*=0,087 df=5

4.2.5.1.3. Diisiik ve Yiiksek “Uriin ve Uretim Siireci Belirsizligi” icin
TZY Uygulamalar ve Baglam Degiskenlerin Yerinden Yonetimin 1. Faktorii ile

Coklu Regresyon Analizi

Diisiik rtin ve iretim siireci belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 1. faktorii ve
iriin karmasiklig1) yerinden yonetimin 1. faktorii (programlama ve kalite kararlari)
ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.25’de O6zetlenen sonuclart incelendiginde

modelin genel olarak anlamsiz oldugu anlagilmaktadir (olasilik F>0,05).

Yiiksek {irlin ve firetim siireci belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 1. faktorii ve
iriin karmasikligl) yerinden yonetimin 1. faktorii (programlama ve kalite kararlari)
ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.26’da O6zetlenen sonuclart incelendiginde
modelin genel olarak anlamli oldugu analagilmaktadir (olasilik F<0,05). Tahmin
degiskenlerinin bagimli degisken performans kontroliindeki degiskenligin sadece

%72’sini agikladigr goriilmektedir. R* degerinin goreceli olarak biiyiik olmasi tahmin
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degiskenlerinin aciklayiciligi gostermektedir. Her bir degiskenin bagimhi degisken
tizerindeki bireysel etkileri incelendiginde sadece miisteri yonlii TZY uygulamalari
ve g¢evresel belirsizligin 1. faktorliniin  programlama ve kalite kararlarina etkisi

anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).

Tablo-4.25: Diisiik ve Yiiksek “Uriin ve Uretim Siireci Belirsizligi” icin TZY Uygulamalar1 ve
Baglam Degiskenlerin Yerinden Yonetimin 1. Faktorii (Programlama ve Kalite Kararlarinin)
ile Coklu Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret beta t Olasihkt
Diisiik iiriin ve iiretim siireci belirsizligi
H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari + -.002 -.019 985
H4b  ig¢sel TZY uygulamalart + .003 023 982
H4c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + .065 451 .654
Cevresel belirsizlik
Pazar pay1 ve satislara iligkin bel. -.161 -1.186 241
Uriin karmasiklig1 .169 1.222 227
Model F=0,884  Olasilik F=0,498  R*=0,72 Diiz. R*= df=5
Yiiksek iiriin ve iiretim siireci belirsizligi
H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari + .091 7125 472
H4b  lg¢sel TZY uygulamalart + 118 877 384
H4c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + 302 2.283 .026
Cevresel belirsizlik
Pazar pay1 ve satislara iligkin bel. 352 3.080 .003
Uriin karmasiklig1 -.028 -232 818
Model F=5,249  Olasilik F=0,001 ~ R*=0,327 Diiz. R’=0,265 df=5
4.2.5.1.4. Diisiik ve Yiiksek “Uriin ve Uretim Siireci Belirsizligi” icin

TZY Uygulamalar ve Baglam Degiskenlerin Yerinden Yonetimin 2. Faktorii ile

Coklu Regresyon Analizi

Diisiik rtin  ve iretim siireci belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 1. faktorii ve
iiriin karmasiklig1) yerinden yonetimin 2. faktorii (biitce ve EDI kararlarinin) ile
coklu regresyon analizinin Tablo-4.26’da 6zetlenen sonuglari incelendiginde modelin

anlamli olmadig1 anlasilmaktadir (olasilik F>0,05).

Yiiksek {irlin ve firetim siireci belirsizligine sahip firmalarda TZY

uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 1. faktori ve
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irtin karmasikligl) yerinden yonetimin 2. faktorii (biitce ve EDI kararlarinin) ile
coklu regresyon analizinin Tablo-4.26’da 6zetlenen sonuglar1 incelendiginde modelin
genel olarak anlamli oldugu anlasilmaktadir (olasihik F<0,05). Tahmin
degiskenlerinin bagimli degisken performans kontroliindeki degiskenligin sadece
%28,1’ini acikladigi goriilmektedir. R* degerinin kiigik olmasi bu modelde yer
almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen bagka degiskenlerin de varligina isaret
etmektedir. Her bir degiskenin bagimli degisken iizerindeki bireysel etkileri
incelendiginde sadece miisteri yonlii TZY uygulamalarinin performans kontroliine

etkisi anlaml1 bulunmustur (olasilik t < 0,05).

Tablo-4.26: Diisiik ve Yiiksek “Uriin ve Uretim Siireci Belirsizligi” icin TZY Uygulamalar ve
Baglam Degiskenlerin Yerinden Yonetimin 2. Faktorii (Biitce ve EDI Kararlari) ile Coklu
Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret beta t Olasihk t
Diisiik iiriin ve iiretim siireci belirsizligi
H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari + 209 1.604 114
H4b  i¢sel TZY uygulamalart + -.142 -956 343
H4c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + -.134 -.944 .349
Cevresel belirsizlik
Pazar pay1 ve satiglara iliskin bel. -.013 -.097 923
Uriin karmasiklig 264 1.951 056
Model F=1,403  Olasilik F=0,237  R*=0,110 Diiz. R>=0,031 df=5
Yiiksek iiriin ve iiretim siireci belirsizligi
H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari + 134 1.031 .307
H4b  Igsel TZY uygulamalari + -.012 -.085 933
H4c  Miisteri yonli TZY uygulamalar1 + 352 2.569 .013
Cevresel belirsizlik
Pazar pay1 ve satiglara iligkin bel. -.185 -1.565 123
Uriin karmagiklig1 231 1.838 072
Model F=4,230  Olasihk F=0,003 ~ R*=0,281 Diiz. R*=0,215 df=5
4.2.5.1.5. Diisiik ve Yiiksek “Pazar Pay1 ve Satis Belirsizligi” icin TZY

Uygulamalar1 ve Baglam Degiskenlerin Performans Kontrolii ile Coklu

Regresyon Analizi

Diisiik pazar payr ve satis belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 2. faktorii ve
tirlin karmasiklig1) performans kontrolii ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.27’de

Ozetlenen sonuclar1 incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
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F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken performans
kontroliindeki degiskenligin sadece %54,6’sim  agikladigi  goriilmektedir. R?
degerinin kii¢iik olmas1 bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen
bagka degiskenlerin de varligma isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagiml
degisken iizerindeki bireysel etkileri incelendiginde sadece miisteri yonlii ve igsel
TZY uygulamalarinin performans kontroliine etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t <

0,05).

Yiiksek pazar payr ve satig belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 2. faktorii ve
irlin karmasiklig1) performans kontrolii ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.27’de
Ozetlenen sonuglart incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken performans
kontroliindeki degiskenligin sadece %60’ 11 agikladigi goriilmektedir. R* degerinin
goreceli olarak yiiksek olmasi tahmin degiskenlerinin agiklayiciligini yansitmaktadir.
Her bir degiskenin bagimli degisken iizerindeki bireysel etkileri incelendiginde
sadece tedarik¢i yonli ve icsel TZY uygulamalari ile {riin karmagikliginin

performans kontroliine etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).

Tablo-4.27: Diisiik ve Yiiksek “Pazar Payr ve Satis Belirsizligi” icin TZY Uygulamalar ve
Baglam Degiskenlerin Performans Kontrolii ile Coklu Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret beta t Olasihk t
Diisiik pazar pay1 ve satis belirsizligi
H2a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari + 167 1.717 .091
H2b  igsel TZY uygulamalart + 341 2.952 .005
H2c¢  Miisteri yonli TZY uygulamalart + 371 3.638 .001
Cevresel belirsizlik
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. .034 354 725
Uriin karmagiklig1 .170 1.695 .095
Model F=13,730  Olasilik F=0,000  R*=0,546 Diiz. R*=0,507 df=5
Yiiksek pazar pay1 ve satis belirsizligi
H2a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari + 350 3.328 .002
H2b  ig¢sel TZY uygulamalari + 398 4.056 .000
H2c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + .022 .199 .843
Cevresel belirsizlik
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. .067 .694 490
Uriin karmasiklig 207 2.059 044
Model F=16,167  Olasilik F=0,000  R*<0,600 Diiz. R*=0,562 df=5
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4.2.5.1.6. Diisiik ve Yiiksek “Uriin ve Uretim Siireci Belirsizligi” icin
TZY Uygulamalar1 ve Baglam Degiskenlerin Performans Kontrolii ile Coklu

Regresyon Analizi

Diisiik rtin ve iretim siireci belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 1. faktorii ve
iriin karmasiklig1) performans kontrolii ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.28’de
Ozetlenen sonuglart incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken performans
kontroliindeki degiskenligin sadece %48,3’tinii agikladigi goriilmektedir. R?
degerinin kii¢iik olmas1 bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen
bagka degiskenlerin de varligma isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagiml
degisken iizerindeki bireysel etkileri incelendiginde sadece miisteri yonlii ve igsel
TZY uygulamalarinin performans kontroliine etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t <

0,05).

Yiiksek {riin ve iiretim siireci belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 1. faktorii ve
iriin karmasiklig1) performans kontrolii ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.28’de
Ozetlenen sonuglart incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken performans
kontroliindeki degiskenligin sadece %65,3’tinii agikladign goriilmektedir. R*
degerinin goreceli olarak yiiksek olmasi tahmin degiskenlerinin agiklayiciligin
yansitmaktadir. Her bir degiskenin bagimli degisken iizerindeki bireysel etkileri
incelendiginde sadece tedarik¢i yonlii ve igsel TZY uygulamalarinin performans

kontroliine etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).
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Tablo-4.28: Diisiik ve Yiiksek “Uriin ve Uretim Siireci Belirsizligi” icin TZY Uygulamalar ve
Baglam Degiskenlerin Performans Kontrolii ile Coklu Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret beta t Olasihk t
Diisiik iiriin ve iiretim siireci belirsizligi
H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalan + .096 971 336
H4b  igsel TZY uygulamalari + 308 2.728 .008
H4c  Misteri yonlii TZY uygulamalari + 379 3.498 .001
Cevresel belirsizlik
Pazar payi ve satislara iligkin bel. -.127 -1.260 213
Uriin karmagiklig1 .164 1.595 116
Model F=10,653  Olasilik F=0,000  R’=,483 Diiz. R*=0,438 df=5
Yiiksek iiriin ve iiretim siireci belirsizligi
H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + 390 4.307 .000
H4b  Igsel TZY uygulamalari + .509 5.255 .000
H4c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + .010 105 916
Cevresel belirsizlik
Pazar payi ve satislara iligkin bel. .002 .030 976
Uriin karmasiklig1 157 1.798 .078
Model F=20,352  Olasilik F=0,000  R’=0,653 Diiz. R*=0,621 df=5
4.2.5.1.7. Diisiik ve Yiiksek “Pazar Pay1 ve Satis Belirsizligi” icin TZY

Uygulamalar1 ve Baglam Degiskenlerin Uzmanlasma ile Coklu Regresyon

Analizi

Diisiik pazar pay1 ve satig belirsizligi belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (cevresel belirsizligin 2. faktorii ve
tiriin karmasiklig1) uzmanlagma ile c¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.29°da
Ozetlenen sonuglart incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken uzmanlagmadaki
degiskenligin sadece %31,8’ini agikladig1 goriilmektedir. R* degerinin kiigiik olmasi
bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen baska degiskenlerin de
varligina isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagimli degisken lizerindeki bireysel
etkileri incelendiginde sadece i¢sel TZY uygulamalarimin uzmanlagmaya etkisi

anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).
Yiiksek pazar pay1 ve satig belirsizligi belirsizligine sahip firmalarda TZY

uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 2. faktorii ve

iriin karmasiklig1) uzmanlagma ile c¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.29°da
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Ozetlenen sonuglar1 incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken uzmanlagmadaki
degiskenligin sadece %41,5’ini agikladig1 goriilmektedir. R* degerinin kiigiik olmasi
bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen baska degiskenlerin de
varligina isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagimli degisken lizerindeki bireysel
etkileri incelendiginde sadece igsel TZY uygulamalari ile ¢evresel belirsizligin 2.
faktoriiniin ve Uriin karmasikliginin uzmanlasmaya etkisi anlamli bulunmustur

(olasilik t < 0,05).

Tablo-4.29: Diisiik ve Yiiksek “Pazar Pay1 ve Satis Belirsizligi” icin TZY Uygulamalar ve
Baglam Degiskenlerin Uzmanlasma ile Coklu Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret beta t Olasihkt
Diisiik pazar pay1 ve satis belirsizligi
H3a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari + .093 786 435
H3b  igsel TZY uygulamalart + 418 2.955 .005
H3c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + .097 77 440
Cevresel belirsizlik
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. .025 .209 .835
Uriin karmasiklig1 .119 .966 338
Model F=5,307  Olasilik F=0,000 ~ R’=0,318 Diiz. R’=0,258 df=5
Yiiksek pazar pay1 ve satis belirsizligi
H3a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + 107 .846 402
H3b  igsel TZY uygulamalart + 248 2.094 041
H3c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + -.110 -.829 411
Cevresel belirsizlik
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. 304 2.593 .012
Uriin karmasiklig1 341 2.804 .007
Model F=7,674  Olasilik F=0,000  R’=0,415 Diiz. R>=0,361 df=5
4.2.5.1.8. Diisiik ve Yiiksek “Uriin ve Uretim Siireci Belirsizligi” i¢cin

TZY Uygulamalar ve Baglam Degiskenlerin Uzmanlasma ile Coklu Regresyon

Analizi

Diisiik rtin ve iretim siireci belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 1. faktorii ve
iriin  karmasiklig1) uzmanlagma ile c¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.30°da
Ozetlenen sonuglart incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik

F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken uzmanlagmadaki
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degiskenligin sadece %28,5’ini agikladigi goriilmektedir. R* degerinin kiigiik olmasi
bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen baska degiskenlerin de
varligina isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagimli degisken {lizerindeki bireysel
etkileri incelendiginde sadece miisteri yonlii TZY wuygulamalart ile iiriin

karmasikliginin uzmanlagmaya etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).

Yiiksek {irlin ve firetim siireci belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 1. faktori ve
tiriin  karmagiklig1l) uzmanlasma ile coklu regresyon analizinin Tablo-4.30’da
Ozetlenen sonuglar1 incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken uzmanlagmadaki
degiskenligin sadece %65,3’iinii agikladigi goriilmektedir. R* degerinin goreceli
olarak biiyiik olmasi tahmin degiskenlerinin agiklayiciligini yansitmaktadir. Her bir
degiskenin bagimli degisken {lizerindeki bireysel etkileri incelendiginde sadece
tedarik¢i yonlii ve i¢sel TZY uygulamalar ile iiriin karmasikliginin uzmanlagsmaya

etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).

Tablo-4.30: Diisiik ve Yiiksek “Uriin ve Uretim Siireci Belirsizligi” i¢cin TZY Uygulamalar1 ve
Baglam Degiskenlerin Uzmanlasma ile Coklu Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret beta t Olasihk t
Diisiik iiriin ve iiretim siireci belirsizligi
H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari + 156 1.338 .186
H4b  igsel TZY uygulamalart + 365 2.749 .008
H4c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + -.127 -.995 324
Cevresel belirsizlik
Pazar payi ve satislara iligkin bel. .051 433 .667
Uriin karmasiklig1 246 2.035 .047
Model F=4,544  Olasilik F=0,001  R’=0,285 Diiz. R*=0,222 df=5
Yiiksek iiriin ve iiretim siireci belirsizligi
H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari + 390 4.307 .000
H4b  ig¢sel TZY uygulamalart + .509 5.255 .000
H4c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + .010 105 916
Cevresel belirsizlik
Pazar pay1 ve satislara iligkin bel. .002 .030 .976
Uriin karmasiklig 157 1.798 078
Model F=20,352  Olasilik F=0,000 ~ R’=0,653 Diiz. R’=0,621 df=5
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4.2.5.1.9. Diisiik ve Yiiksek “Pazar Pay1 ve Satis Belirsizligi” icin TZY

Uygulamalar1 ve Baglam Degiskenlerin Biitiinlesme ile Coklu Regresyon Analizi

Diisiik pazar payr ve satis belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 2. faktorii ve
iriin karmasikligl) biitiinlesme ile c¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.31°de
Ozetlenen sonuclar1 incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) gorilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken biitiinlesmedeki
degiskenligin sadece %350,2’ini acikladigi goriilmektedir. R® degerinin goreceli
olarak kiiciik olmas1 bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen
baska degiskenlerin de varligina isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagiml
tizerindeki  bireysel etkileri incelendiginde sadece misteri yonli TZY

uygulamalarinin biitiinlesmeye etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).

Yiiksek pazar payr ve satis belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 2. faktorii ve
iriin  karmagikligl) biitlinlesme ile coklu regresyon analizinin Tablo-4.31°de
Ozetlenen sonuglar1 incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken biitiinlesmedeki
degiskenligin sadece %29,unu acikladig1 goriilmektedir. R* degerinin géreceli olarak
kiigiik olmast bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen basgka
degiskenlerin de varligina isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagiml tlizerindeki
bireysel etkileri incelendiginde sadece tedarik¢i yonlii ve i¢sel TZY uygulamalarinin

biitiinlesmeye etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).
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Tablo-4.31: Diisiik ve Yiiksek “Pazar Pay1 ve Satis Belirsizligi” icin TZY Uygulamalar:1 ve
Baglam Degiskenlerin Biitiinlesme ile Coklu Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret beta t Olasihk t
Diisiik pazar pay1 ve satis belirsizligi
H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalari + .081 811 421
H4b  Igsel TZY uygulamalari + 227 1.921 .060
H4c  Miisteri yonli TZY uygulamalari + 574 5.482 .000
Cevresel belirsizlik
Uriin ve iretim siirecine iliskin bel. .048 488 .628
Uriin karmasiklig1 -.080 -.780 439
Model F=12,476  Olasilik F=0,000 ~ R*=0,523 Diiz. R’>=0,481 df=5
Yiiksek pazar pay1 ve satis belirsizligi
H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + 347 2.476 .016
H4b  igsel TZY uygulamalari + 365 2.794 .007
H4c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + -.241 -1.644 .106
Cevresel belirsizlik
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. -.198 -1.533 131
Uriin karmasiklig1 155 1.157 252
Model F=4,410 Olasilik F=0,002  R%=0,290 Diiz. R*=0,224 df=5

4.2.5.1.10. Diisiik ve Yiiksek “Uriin ve Uretim Siireci Belirsizligi” icin
TZY Uygulamalar1 ve Baglam Degiskenlerin Biitiinlesme ile Coklu Regresyon

Analizi

Diisiik Urtin ve iretim siireci belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 1. faktorii ve
iriin karmasikligl) biitiinlesme ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.32’de
Ozetlenen sonugclart incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) gorilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken biitiinlesmedeki
degiskenligin sadece %30,5’ini acikladig1 goriilmektedir. R* degerinin kiigiik olmasi
bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen baska degiskenlerin de
varligina isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagimli degisken {izerindeki bireysel
etkileri incelendiginde sadece igsel TZY uygulamalar ile iirlin karmagikliginin

biitiinlesmeye etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).
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Yiiksek {irtin ve Tlretim siireci belirsizligine sahip firmalarda TZY
uygulamalarinin ve diger baglam degiskenlerin (¢evresel belirsizligin 1. faktorii ve
iriin karmasikligl) biitiinlesme ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.32’de
Ozetlenen sonuglart incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) gorilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken biitiinlesmedeki
degiskenligin sadece %6011 agikladig1 goriilmektedir. Her bir degiskenin bagimh
tizerindeki bireysel etkileri incelendiginde tedarik¢i ve miisteri yonli TZY
uygulamalar1 ile c¢evresel belirsizligin 1. faktori ve {irlin  karmagikliginin

biitiinlesmeye etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).

Tablo-4.32: Diisiik ve Yiiksek “Uriin ve Uretim Siireci Belirsizligi” icin TZY Uygulamalar1 ve
Baglam Degiskenlerin Biitiinlesme ile Coklu Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret beta t Olasihk t
Diisiik iiriin ve iiretim siireci belirsizligi
H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + .039 335 .739
H4b  lg¢sel TZY uygulamalart + 443 3.386 .001
H4c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + .196 1.558 125
Cevresel belirsizlik
Pazar pay1 ve satiglara iliskin bel. 147 1.258 213
Uriin karmasiklig1 -.261 -2.184 .033
Model F=5,005  Olasilik F=0,001 ~ R’=0,305 Diiz. R’=0,244 df=s
Yiiksek iiriin ve iiretim siireci belirsizligi
H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + 220 2.260 .028
H4b  Igsel TZY uygulamalari + .076 731 468
H4c  Miisteri yonli TZY uygulamalari + 432 4.226 .000
Cevresel belirsizlik
Pazar pay1 ve satiglara iliskin bel. -.385 -4.374 .000
Uriin karmasiklig1 275 2.933 .005
Model F=16,187  Olasilik F=0,000  R’=0,600 Diiz. R*=0,563 df=s

4.2.5.2. Uriin Karmasikhigimin Etkileri

Diisitk veya yiiksek iiriin karmasikligima sahip firmalar i¢in TZY
uygulamalarinin ve cevresel belirsizligin orgiitsel yap1 tlizerindeki etkisini 6l¢en
regresyon analizi sonuglart Tablo-4.33, Tablo-4.34, Tablo-4.35, Tablo-4.36 ve
Tablo-4.37°de 6zetlenmistir.
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4.2.5.2.1. Diisiik ve Yiiksek Uriin Karmasikhg icin TZY Uygulamalari
ve Baglam Degiskenlerin Yerinden Yonetimin 1. Faktorii ile Coklu Regresyon

Analizi

Diistik iiriin karmasikligina sahip firmalarda TZY uygulamalarinin ve
cevresel belirsizligin yerinden yonetimin 1. faktorii ile ¢oklu regresyon analizinin
Tablo-4.33’de ozetlenen sonuglari incelendiginde modelin genel olarak anlamh
oldugu (olasilik F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken
yerinden yonetimin 1. faktoriindeki degiskenligin sadece %726,2’sini agikladigi
goriilmektedir. R? degerinin kii¢iik olmasi bu modelde yer almayan, ancak bagimli
degiskeni etkileyen baska degiskenlerin de varligina isaret etmektedir. Her bir
degiskenin bagimli iizerindeki bireysel etkileri incelendiginde sadece tedarik¢i ve
miisteri yonlii TZY uygulamalart ile gevresel belirsizligin 1. faktoriiniin yerinden

yonetime etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).

Yiiksek {iriin karmasikligina sahip firmalarda TZY uygulamalarinin ve
cevresel belirsizligin yerinden yonetimin 1. faktorii ile ¢oklu regresyon analizinin
Tablo-4.33’de 0Ozetlenen sonuglar1 incelendiginde modelin genel olarak anlaml
oldugu (olasilik F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken
yerinden yonetimin 1. faktoriindeki degiskenligin sadece %39,1°sini agikladigi
goriilmektedir. R* degerinin kiigiik olmas1 bu modelde yer almayan, ancak bagiml
degiskeni etkileyen baska degiskenlerin de varligina isaret etmektedir. Her bir
degiskenin bagimli iizerindeki bireysel etkileri incelendiginde sadece tedarik¢i yonlii
TZY uygulamalarn ile gevresel belirsizligin 1. faktoriinlin yerinden yonetime etkisi

anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).
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Tablo-4.33: Diisiik ve Yiiksek Uriin Karmasikh@ icin TZY Uygulamalar1 ve Baglam
Degiskenlerin Yerinden Yonetimin 1. Faktorii (Programlama ve Kalite Kararlarinin) ile Coklu
Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret beta t Olasihk t
Diisiik Uriin Karmasikhig
Hla  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalan + -.370 -2.490 .016
Hlb  igsel TZY uygulamalari + -.005 -.036 971
Hlc  Miisteri yonli TZY uygulamalari + 451 3.181 .002
Cevresel belirsizlik
Pazar payi ve satislara iligkin bel. -.336 -2.765 .008
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. 051 374 710
Model F=3,757 Olasilik F=0,006  R’=0,262 Diiz. R*=0,192 df=5
Yiiksek Uriin Karmagikhig
Hla  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + 243 1.968 .054
Hlb  igsel TZY uygulamalart + 184 1.552 126
Hlc  Miisteri yonli TZY uygulamalari + 159 1.421 161
Cevresel belirsizlik
Pazar payi ve satislara iligkin bel. 390 3.362 .001
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. -.154 -1.456 151
Model F=7,454 Olasilik F=0,000  R’=0,391 Diiz. R*=0,339 df=5

4.2.5.2.2. Diisiik ve Yiiksek Uriin Karmasikhg icin TZY Uygulamalari
ve Baglam Degiskenlerin Yerinden Yonetimin 2. Faktorii ile Coklu Regresyon

Analizi

Diisiik triin  karmagikligina sahip firmalarda TZY wuygulamalarinin ve
cevresel belirsizligin yerinden ydnetimin 2. faktorii ile ¢oklu regresyon analizinin
Tablo-4.34’de Ozetlenen sonuclart incelendiginde modelin genel olarak anlaml
oldugu (olasilik F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken
yerinden yonetimin 2. faktoriindeki degiskenligin sadece %18,9’unu agikladigi
goriilmektedir. R” degerinin kii¢iik olmasi bu modelde yer almayan, ancak bagimli
degiskeni etkileyen baska degiskenlerin de varligina isaret etmektedir. Her bir
degiskenin bagimli iizerindeki bireysel etkileri incelendiginde sadece c¢evresel
belirsizligin 1. faktdriiniin yerinden yonetime etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t <

0,05).

Yiiksek iirtin karmasikligina sahip firmalarda TZY wuygulamalarinin ve

cevresel belirsizligin yerinden ydnetimin 2. faktorii ile ¢oklu regresyon analizinin
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Tablo-4.34’de Gzetlenen sonuglar1 incelendiginde modelin anlamli olmadigi

goriilmektedir (olasilik F>0,05)

Tablo-4.34: Diisik ve Yiiksek Uriin Karmagikhg icin TZY Uygulamalar1 ve Baglam
Degiskenlerin Yerinden Yonetimin 2. Faktorii (Biitce ve EDI Kararlarinin) ile Coklu

_Regresyon Analizi
Degisken Beklenen  beta t Olasilik t
isaret
Diisiik Uriin Karmasikhi
Hla  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalan + .073 471 .640
Hlb  igsel TZY uygulamalari + .061 445 .658
Hlc  Miisteri yonli TZY uygulamalari + 207 1.392 170
Cevresel belirsizlik
Pazar payi ve satislara iligkin bel. -.283 -2.224 .030
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. .099 .696 490
Model F=2,466 Olasilik F=0,044  R’=0,189 Diiz. R*=0,112 df=5
Yiiksek Uriin Karmagikhig
Hla  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + 191 1.246 218
Hlb  igsel TZY uygulamalari + -.028 -.191 .849
Hlc  Misteri yonlii TZY uygulamalari + -.050 -.359 121
Cevresel belirsizlik
Pazar payi ve satislara iligkin bel. .059 410 .683
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. 061 463 .645
Model F=0,727 Olasilik F=0,606  R’*=0,059 Diiz. R*=-0,022 df=5

4.2.5.2.3. Diisiik ve Yiiksek Uriin Karmasikhg icin TZY Uygulamalari

ve Baglam Degiskenlerin Performans Kontrolii ile Coklu Regresyon Analizi

Diisiik triin  karmagikligina sahip firmalarda TZY uygulamalarinin ve
cevresel belirsizligin performans kontrolii ile c¢oklu regresyon analizinin Tablo-
4.35’de ozetlenen sonuclari incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu
(olasilik  F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli  degisken
performans kontroliindeki degiskenligin %63,5’ini acikladigi gériilmektedir. R*
degerinin goreceli olarak biiylik olmasi tahmin degiskenlerinin de goreceli agiklayici
oldugu anlamina gelmektedir. Her bir degiskenin bagiml tizerindeki bireysel etkileri
incelendiginde sadece tedarik¢i, igsel ve miisteri yonli TZY uygulamalarinin

performans kontroliine etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).
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Yiiksek iirlin karmasikligina sahip firmalarda TZY wuygulamalarinin ve
cevresel belirsizligin performans kontrolii ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-
4.35’de Ozetlenen sonuglari incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu
(olasilik  F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin  bagimli degisken
performans kontrolindeki degiskenligin %41,1’ini agikladigi goriilmektedir. R?
degerinin goreceli olarak biiyiik olmas1 tahmin degiskenlerinin de goreceli aciklayici
oldugu anlamina gelmektedir. Her bir degiskenin bagimli iizerindeki bireysel etkileri
incelendiginde sadece igsel ve miisteri yonlii TZY uygulamalarinin performans

kontroliine etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).

Tablo-4.35: Diisik ve Yiiksek Uriin Karmasikh@ icin TZY Uygulamalar1 ve Baglam
Degiskenlerin Performans Kontrolii ile Coklu Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret beta t Olasihk t
Diisiik Uriin Karmasikhig
H2a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + 393 3.761 .000
H2b  igsel TZY uygulamalart + 453 4.899 .000
H2c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + .168 1.685 .098
Cevresel belirsizlik
Pazar payi ve satislara iligkin bel. -.082 -.960 342
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. .016 172 .864
Model F=18,462  Olasilik F=0,000 ~ R’=0,635 Diiz. R>=0,601 df=5
Yiiksek Uriin Karmasikhg
H2a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + .087 716 AT77
H2b  igsel TZY uygulamalar + 453 3.882 .000
H2c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + .260 2.364 .021
Cevresel belirsizlik
Pazar pay1 ve satiglara iliskin bel. -.034 -.299 766
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. .044 420 .676
Model F=8,086  Olasilik F=0,000  R’=0,411 Diiz. R’=0,360 df=5
4.2.5.2.4. Diisiik ve Yiiksek Uriin Karmasikh@ icin TZY Uygulamalari

ve Baglam Degiskenlerin Uzmanlasma ile Coklu Regresyon Analizi

Diisiik triin karmagikligina sahip firmalarda TZY wuygulamalarinin ve
cevresel belirsizligin uzmanlasma ile c¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.36’da
Ozetlenen sonuglart incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik

F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken uzmanlagmadaki
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degiskenligin sadece %35,2’sini agikladigi goriilmektedir. R* degerinin kiigiik olmasi
bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen baska degiskenlerin de
varligina isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagimli degisken {lizerindeki bireysel
etkileri incelendiginde sadece i¢sel ve miisteri yonlii TZY uygulamalarinin

uzmanlagmaya etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).

Yiiksek trlin karmagsikligina sahip firmalarda TZY uygulamalarinin ve
cevresel belirsizligin uzmanlasma ile ¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.36’da
Ozetlenen sonuclar1 incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken uzmanlagmadaki
degiskenligin sadece %24.4 inii agikladig1 goriilmektedir. R? degerinin kiigiik olmasi
bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen baska degiskenlerin de
varligina isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagimli degisken {lizerindeki bireysel
etkileri incelendiginde sadece i¢sel TZY uygulamalarinin uzmanlagmaya etkisi

anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).

Tablo-4.36: Diisiik ve Yiiksek Uriin Karmasikh@ icin TZY Uygulamalar1 ve Baglam
Degiskenlerin Uzmanlasma ile Coklu Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret beta t Olasihk t
Diisiik Uriin Karmasikhi
H3a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalan + -.031 -.220 .827
H3b  igsel TZY uygulamalari + 351 2.845 .006
H3c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + 268 2.017 .049
Cevresel belirsizlik
Pazar payi ve satislara iligkin bel. -.013 -.114 910
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. 203 1.603 115
Model F=5,751 Olasilik F=0,000  R%=0,352 Diiz. R*=0,291 df=5
Yiiksek Uriin Karmagikhig
H3a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar + 152 1.103 275
H3b  igsel TZY uygulamalar + 381 2.885 .005
H3c  Miisteri yonlii TZY uygulamalari + -.043 -.347 730
Cevresel belirsizlik
Pazar payi ve satislara iligkin bel. -.010 -.075 941
Uriin ve iiretim siirecine iliskin bel. 156 1.322 191
Model F=3,749 Olasilik F=0,005  R’=0,244 Diiz. R*=0,179 df=5
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4.2.5.2.5. Diisiik ve Yiiksek Uriin Karmasikhg icin TZY Uygulamalari

ve Baglam Degiskenlerin Biitiinlesme ile Coklu Regresyon Analizi

Diigiik tirtin  karmagikligina sahip firmalarda TZY uygulamalarinin ve
cevresel belirsizligin biitlinlesme ile c¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.37°de
Ozetlenen sonuglar1 incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken biitiinlesmedeki
degiskenligin sadece %41,7’sini agikladig1 goriilmektedir. R? degerinin kiiclik olmasi
bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen baska degiskenlerin de
varhigina isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagimli degisken iizerindeki bireysel
etkileri incelendiginde sadece i¢sel ve tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar ile ¢evresel
belirsizligin 2. faktoriiniin biitiinlesmeye etkisi anlamli bulunmustur (olasilik t <

0,05).

Yiiksek iirlin karmasikligina sahip firmalarda TZY wuygulamalarinin ve
cevresel belirsizligin biitlinlesme ile c¢oklu regresyon analizinin Tablo-4.37°de
Ozetlenen sonuglart incelendiginde modelin genel olarak anlamli oldugu (olasilik
F<0,05) goriilmektedir. Tahmin degiskenlerinin bagimli degisken biitiinlesmedeki
degiskenligin sadece %36,4iinii agikladigi goriilmektedir. R* degerinin kiigiik olmasi
bu modelde yer almayan, ancak bagimli degiskeni etkileyen baska degiskenlerin de
varligina isaret etmektedir. Her bir degiskenin bagimli degisken lizerindeki bireysel
etkileri incelendiginde sadece ig¢sel TZY wuygulamalarinin biitiinlesmeye etkisi

anlamli bulunmustur (olasilik t < 0,05).
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Tablo-4.37: Diisik ve Yiiksek Uriin Karmagikh@ icin TZY Uygulamalar1 ve Baglam

Degiskenlerin Biitiinlesme ile Coklu Regresyon Analizi

Beklenen
Degisken isaret
Diisiik karmasikhk
H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalan +
H4b  Igsel TZY uygulamalar +
H4c  Miisteri yonli TZY uygulamalari +

Cevresel belirsizlik
_ Pazar pay1 ve satislara iligkin bel.
Urlin ve tiretim siirecine iligskin bel.

Model F=7,577 Olasilik F=0,000  R%*=0,417

Yiiksek karmagsikhik

H4a  Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalan +
H4b  igsel TZY uygulamalari +
H4c  Misteri yonlii TZY uygulamalari +

Cevresel belirsizlik
_ Pazar pay: ve satislara iligkin bel.
Urlin ve tiretim siirecine iligskin bel.

Model F=6,648 Olasilik F=0,000  R’=0,364

beta t
429 3.251
253 2.160
234 1.861
.160 1.481
-376 -3.127

Diiz. R*=0,362 df=5

.030 .235
493 4.072
162 1.419
-.150 -1.268
.033 308

Diiz. R>=0,310 df=5

Olasilik t

.002
.035
.068

.145
.003

815
.000
161

210
759
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SONUC ve ONERILER

Kapitalist sistemin c¢alismasini saglayan itici kuvvet kapitalist sistemin
yarattid1 yeni irlin, liretim ve nakliyat yontemlerinden, yeni pazarlardan ve yeni

endistriyel orgilit bicimlerinden gelmektedir (Schumpeter, 1950, s.84).

Firmalarin amaci rakiplere pozisyon birakmayacak sekilde yenilik yaratarak
rekabet istiinliigli elde etmek olmalidir. Ancak kokli yeniliklere yatirim, rekabet
baskist ve gerektirdigi finansal kaynaklar nedeni ile riskli olacaktir, bu durum
Schumpeter’in kendi ifadesi ile “hareketli bir hedefi vurmak gibidir” (1950, s.88).
Hiz1 ve kapsamu artan teknolojik ilerlemeler ve kiiresel rekabet nedeniyle hedef daha
hareketli bir hale gelmis ve firmalar1 yapisal belirsizlik/risk ile kars1 karsiya
birakmistir. Ciinkii bilgi ve teknolojideki gelismeler bir ihtiyacin karsilanma
biciminde kismen veya tamamen degisiklige yol agarak mevcut {riinlerin yasam
evresini kisaltmakta ya da iirliniin daha verimli bir sekilde iiretilmesini saglayacak
yeni iiretim teknolojisinin gelistirilmesine yol agmaktadir. Dolayisiyla degisken ve
bilgi yogun c¢evrelerde firmalarin basarisi ¢evrelerinde meydana gelen hem
teknolojiye hem de miisteri gereksinimlerine iliskin gelismeleri algilama ve

ekonomik bir degere doniistiirme yetenegine bagl olmaktadir.

Bu durumda degisken ve bilgi yogun cevrelerde bir {iriiniin arzina iligkin
ekonomik faaliyetlerin yonetim yapisinin ne olmasi gerektigi énem kazanmaktadir.
Bir {irliniin arzina iliskin faaliyetlerin yonetim yapisinin hiyerarsi olmasi durumunda
(dikey biitiinlesme durumu) iirlinlin arzina iligskin tiim ekonomik faaliyetler bir firma
sorumlulugunda olacaktir. Baska bir deyisle firmalarin duran varliklara uzun vadeli
yatirimlar1 daha fazla olacaktir ki bu sekilde firmalarin yapisal belirsizliklere karsi
esnekligini azalacaktir. Ayrica, dinamik ve bilgi yogun cevrede bir iiriiniin arzina
iliskin ekonomik faaliyetlerin biirokratik kontrol ve koordinasyon (hiyerarsi) yoluyla
gergeklestirilmesi  (dikey biitlinlesme) durumunda firmanin degisen kosullara
adaptasyonunun (bilgi edinmesi ve onu ekonomik bir degere doniistiirmesi), firma
icindeki hiyerarsik kademelerin kendi giic ve ayricaliklarini koruma giidiisii

nedeniyle daha maliyetli ve yavas olmasi s6z konusu olacaktir. Boyle bir durumda
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firma zaman igerisinde ekonomik deger yaratma yetenegini kaybederek populasyon
ekolojisi goriisiinde (Hannan ve Freeman, 1977; Wholey ve Brittain, 1986) oldugu

gibi ekonomik sistem i¢inde yok olacaktir.

Ayrica bireysel olarak insan kavrayisinin bir sinir1 oldugu gibi (Simon, 1991)
firmalarin da etkili ve verimli yiirlitebilecekleri ana yetkinlik alanlari, artan bilgi
birikimi ve teknolojik ilerlemelere bagli olarak karmasiklagsan iiriin ve lretim
sistemleri sonucu daralmis ve dolayisiyla bir iiriiniin arzi i¢in gereken yetkinlik
alanlarinin bir ¢ok bagimsiz firma tarafindan istlenilmesi kaginilmaz olmustur
(Milers ve Snow, 1984). Dikey ayrisik firmalar arasinda gergeklesen ekonomik
faaliyetlerin piyasa mekanizmasi (rekabet) kosullarinda gergeklesmesi ya da baska
bir deyisle her firmanin sadece kendini optimize etmeye ¢alismasi durumunda
aslinda birbirlerini biitiinleyerek daha fazla deger iiretebilecek yetenekler verim

kaybina ugrayacaktir.

Teknolojik degisimin yarattig1 yapisal belirsizlik nedeniyle degil {iretimin
ardisik asamalarin gerektirdigi farkli kapasiteler nedeniyle dikey olarak ayrismis
endiistrilerde de firmalar operasyonel belirsizlik olarak adlandirabilecegimiz
belirsizliklerle karst karsiyadir. Firmalarin karsi karsiya oldugu operasyonel
belirsizlik miisterilerden (hangi {riinii, ne miktarda, nerede, ne zaman talep
edeceginin bilinmemesinden), tedarik¢ilerden, dagiticilardan (iirliniin istenen
zamanda, kalitede ve miktarda teslimat yapilip yapilamayacaginin bilinmemesinden)
ve firmanin kendi siireclerinden (makine arizalari vb.) kaynaklanmaktadir.
Firmalarin operasyonel belirsizlikleri kendi dlgeklerinde siire, stok ve fazla kapasite
seklindeki tamponlarla agsmaya ¢alismalar1 tedarik zinciri boyunca belirsizligi daha

da artmasina yol agmaktadir.

Bu durumda bir {iriiniin arzinda farkli yetkinlik alanlar1 {istlenmis firmalarin
kritik is stireglerini finansal, teknolojik, yonetsel ve stratejik bakimdan optimize
etmek icin isbirligini ve kendilerine 6zgii yetenekleri (ar-ge, iiretim ve pazarlama
yetenegini) birlestirerek calismalarini esas alan bir ¢alisma modelini benimsemesi

hem firma diizeyinde hem de sistem (tedarik zinciri) diizeyinde performansi ve
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esnekligi artiracaktir. 1990’11 yillardan itibaren firmalar bahsedilen yapisal ve
operasyonel belirsizligi azaltmak i¢in kritik tedarik zinciri liyelerinden olusan,
isbirligine, karsilikli giiven ve taahhiide dayali bir tiir sebeke orgiitlenmesi olan ve
tedarik zinciri yonetimi adi verilen firmalar arast yeni bir g¢alisma modelini

uygulamaya baslamislardir.

Bu caligmada biitiinlesik tedarik zinciri yonetiminin firmalarin basarisindaki
stratejik onemi agiklanmis, TZY uygulamalar1 ve baglam degiskenlerin (cevresel
belirsizlik ve {iriin karmagikligi) orgiitsel yapiya (yerinden yonetim, uzmanlasma,
performans kontrolii ve biitiinlesme) etkileri incelenmistir. Arastirmanin ana amaci
TZY uygulamalart (i¢sel, miisteri ve tedarik¢i yonlii) ile orgiitsel yapi arasinda
kurulan kavramsal iligkiyi test etmektir. Bununla birlikte baglam degiskenlerin
orgiitsel yapiya ve TZY uygulamalar ile orgiitsel yap1 arasindaki iligkiye etkisi de

incelenmistir.

Stratejik bir uygulama olarak TZY uygulamalarinin Orgiitsel yapiyla
baglantilanma nedeni TZY uygulamalarinin bir deger yaratma silireci olarak ele
alinmasindan, orgiitsel yapiin orgiitsel faaliyetlerin gerceklestirildigi bir diizenleme
olmasindan ve bundan dolayr TZY uygulamalarinin deger yaratmasi i¢in ne tiir
orgiitsel dilizenlemelerin yapilmas: gerektiginin belirlenmesi  gerekliliginden

kaynaklanmaktadir.

TZY anlayisinin deger odakli bir yonetim anlayist olmasi dolayisiyla
kalitenin, miisteri tatmininin, c¢evrim siirelerinin 1iyilestirilmesi; c¢aligsanlarin,
misterilerin ve tedarikgilerin katilimeiligi 6n plandadir. Bu nedenle artan TZY
uygulamalarinin daha fazla yetki devrine yol agacagi ileri stiriilmektdir. Ciinkii TZY
uygulamalar1 miisterilerden ve tedarik zinciri iiyelerinden bilgi elde etmek ve
uygulamak igin yapilmaktadir. Tam zamaninda iiretim (TZU) katilimcilarinin daha
¢ok yerinden yonetim anlayisini benimsemeleri (Davy vd., 1992; Ruekert vd., 1985)
bu cikarsamay1 desteklemektedir. Yerinden yOnetim, {ist yonetimin karar verme
yiikiinii azaltacak ve alt kademede c¢alisanlara gorevlerini gerceklestirmek igin

gerekli olan yetki ve bilgiyi de saglayacaktir.
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Giliniimiliz rekabet kosullarinda isletmeler, insan kaynaklarini ve finansal
varliklarini1 katma deger yaratmayan faaliyetlere harcayabilecek durumda degildirler.
Bu nedenle firmalar etkin ve verimli bir performans 6l¢giim sistemi gelistirmek ve
uygulamak zorundadirlar. Performans Ol¢limiiniin koordinasyon, izleme ve teshis
olmak ftizere ii¢ 6nemli fonksiyonu oldugunu belirtmektedir (Atkinson vd., 1997).
Performans kontroliinde diger 6nemli bir husus deger yaratma ile olan iligkisi
dolayisiyla faaliyetlere veya performansa iliskin bilgi akis1 ve bu akis1 saglayan bilgi
sistemleridir. Bilgi akisinin ¢alisanlarin, takimlarin ve yoneticilerin performanslarini
tyilestirdigi, is tatminini ve ise olan taahhiidii arttirdigi belirtilmektedir (Dumond,
1994). Stratejik bir uygulama olarak TZY uygulamalarinin sonuglarinin da periyodik
olarak Olciiliip degerlendirilmesi hem miisteri beklentilerinin karsilanmasina hem de
tedarik zinciri iiyelerinin belirlenen amaglara ulasmasina rehberlik edecektir.
Performans 6l¢limiiniin TZY ’nin etkinliginde 6nemli bir rol oynadigi belirtilmektedir

(Bolstorff ve Rosenbaum, 2003, s.49-54; Lambert ve Pohlen, 2001).

Cesitli alanlardaki bilgi arttikca, mevcut uzmanlar tarafindan 6grenilemeyen
yeni bilgiler yeni uzmanlik alanlarinin olugsmasina neden olacaktir (Dewar ve Hage,
1978). Tedarik zinciri iiyeleri ile yiiksek koordinasyon gerektiren TZU faaliyetlerinin
cok sayida yeni uzmanlik alanlar1 ortaya cikarttigi gercegine (Germain ve Droge,
1997; Frazier vd., 1988; O’Neal, 1987) dayanarak TZY uygulamalarinin da artan bir

uzmanlasmaya neden olacag diisiintilmektir.

Firma i¢indeki farkli birimlerin faaliyetleri karsiliklt etkilesim iginde
olduklarindan bu birimlerin birbirleriyle biitiinlestirilmesi gerekmektedir. Cilinkii tiim
birimlerin ortak ve nihai amaci miisteri tatmini saglayarak firmanin pazardaki
varligini karli bir sekilde devam ettirmektir. Biitlinlesmenin amaci sinerjik iliskiler
ortaya cikararak optimum seviyenin altinda c¢aligmaktan kaginmak ve bu sinerjiyi
deger zincirine yaymaktir. Biitlinlesme uzmanlarin koordinasyonu ile basarilabilir
(Grant, 1996). Uzmanlarin koordinasyonunda kullanilabilecek koordinasyon
mekanizmalarindan biri de takim caligmasidir. Takim ¢alismasi bicimsel olmayan ve

iletisim yogunluklu bir biitiinlestirme mekanizmasidir, bu biitiinlesme tiirti 6zellikle
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sira dis1 karmasik ve Onemli gorevlerde iletisim ve bilgi transferi yogunlugu
nedeniyle etkili olmaktadir (Grant, 1996). Takim c¢alismalarinin daha iyi ve daha
hizli kararlar alinmasini; ¢evrim siirelerinin kisalmasini; kalitenin, verimliligin ve
miisteri tatminin artmasini; ¢alisanlarin motivasyonunun ve sorumluluk duygusunun
artmasini; bazi fonksiyonlarin giivenirliginin ve imajinin iyilesmesini saglamasi

nedeniyle 6nemi giliniimiizde daha da artmistir (Dumond, 1996).

Bu c¢aligmadaki bulgulardan isletmeler icin farkli kapsamdaki TZY
uygulamalarinin ne tiir orgiitsel yap1 diizenlemeleri gerektirdigine dair ¢ikarimlar

elde edilebilir. Bu ¢calismadaki uygulamadan asagidaki sonuclar elde edilmistir:

e Tedarik¢i yonlii TZY uygulamalar arttik¢a daha fazla yerinden yonetim,
performans kontrolii, uzmanlagma ve biitiinlesme gerektigi saptanmustir.
Yiiksek pazar pay1 ve satis belirsizligine sahip firmalarda tedarik¢i yonlii
TZY uygulamalar arttikca performans kontrolii ve biitiinlesme de
artmaktadir. Yiiksek {iriin ve liretim siireci belirsizligine sahip firmalarda
tedarik¢i  yonlii TZY uygulamalari arttikga performans kontroli,
uzmanlasma ve biitiinlesme de artmaktadir. Diislik {iriin karmasikligina
sahip firmalarda tedarik¢i yonlii TZY uygulamalart arttikga performans

kontrolii ve biitiinlesme de artmaktadir.

e Icsel TZY uygulamalar1 arttika da daha fazla performans kontrolii,
uzmanlagma ve biitiinlesme gerektigi tespit edilmistir. Yiiksek pazar pay1
ve satis belirsizligine sahip firmalarda i¢sel TZY uygulamalar arttikga
biitiinlesme de artmustir. Diisiik iirlin ve tiretim siireci belirsizligine sahip

firmalarda i¢sel TZY uygulamalar arttikca biitiinlesme de artmistir.

e Misteri yonlii TZY uygulamalarinin da daha fazla yerinden yonetim,
performans, uzmanlagma ve biitlinlesme gerektigi gorilmiistiir. Diislik
pazar pay1 ve satis belirsizligine sahip firmalarda miisteri yonli TZY
uygulamalar arttikca performans kontrolii ve biitiinlesme de artmaktadir.

Yiiksek iirin ve lretim siireci belirsizligine sahip firmalarda miisteri
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yonlii TZY uygulamalar arttikga yerinden yonetim artmaktadir. Diisiik
irlin ve {iretim stireci belirsizligine sahip firmalarda miisteri yonli TZY
uygulamalarn arttikca performans kontrolii artmaktadir. Yiiksek iiriin ve
tiretim siireci belirsizligine sahip firmalarda misteri yonli TZY
uygulamalar1 arttikca biitlinlesme de artmaktadir. Diisiik iirlin
karmasikligina sahip firmalarda miisteri yonlii TZY uygulamalari arttikca
yerinden yonetim (programlama ve kalite kararlari i¢in) ve uzmanlagsma
da artmaktadir. Yiksek iiriin karmasikligina sahip firmalarda miisteri

yonli TZY uygulamalari arttik¢a performans kontroli de artmaktadir.

Bulgular yukarida belirtildigi gibi olmakla beraber her firmanin orgiitsel yap1
diizenlemesi kendine 6zgii i¢ (firma kiiltiirii, politikasi, izlenilen stratejiler, teknoloji
vb) ve dis sartlardan (¢evresel belirsizlik, rekabet yogunlugu vb) etkilenerek

sekillenecektir.

Bu caligmanin uygulama kismi tedarik zinciri yonetim anlayisinin Tiirkiye’de
uygulamaya gegirildigi erken bir dénemde 2002 yilinda agiklanan ilk Biiyiik 500
Firma’da gerceklestirilmigtir. Ayni1 veya benzer bir aragtirmanin tedarik zinciri
yonetim anlayisinin daha iyi anlasildigi ve uygulandigi mevcut donemde kiiciik
firmalarin da dahil edilerek yapilmas: TZY uygulamalari ve orgiitsel yap1 arasindaki
iliskinin daha iyi anlagilmasini saglayacaktir. Ayrica, TZY 'ne iliskin belirli sektorleri
temel alarak yapilacak ¢alismalar hem sektorler arasinda karsilastirma yapma olanagi
saglayacak hem de bulgular daha belirgin bir sekilde bu sektorlere yon
verebilecektir. Yeni aragtirmalarin rekabetin fazla oldugu, ihracat agirlikli ve bilgi
yogun sektorlerde gergeklestirmesi is diinyasinin degerlendirilmesi agisindan daha

yararl olacaktir.
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Ek-1: Biitiinlesik Tedarik Zinciri Yonetim Uygulamalarinin Orgiitsel Yapiya Etkisi Uzerine Bir

Arastirma

A. FAALIYET BILGILERIi

1. Hangi sektorde faaliyet gosteriyorsunuz?

2. Kag yildir bu sektorde faaliyet gosteriyorsunuz ? @ ...,

3. Yillik Satislar (TL) :

50 Trilyon TL veya daha az 50,1 — 150 Trilyon TL
[l [l
4. Calisan Sayisi :

750 kisi veya daha az 751-1250 kisi
[l [l

150,1 — 250 Trilyon TL

0

1251-2000 kisi

0

250,1 Trilyon TL - +
O

2000 veya daha fazla kisi

O

B. FIRMA CEVRESININ DURAGANLIGI: Liitfen asagidaki hususlarda firmanizin bulundugu ¢evreyi degerlendiriniz.

1=Duragan Cevre

I.Satiglar ......oooiiii ...tahmin edilebilir 1
2. Pazar Payl.......coiiiiiii i e duragandir 1
3. Pazar/piyasa trendlerini izlemek................ ............ kolaydir 1
4. Lojistik SUIeC ..o.vvviiiiiiiiiiiiiiiiee e yavas degisir 1
S.Endiistri hacmi.........oooooiiiiiiii duragandir 1
6. Rakiplerin faaliyetlerinin tahmin edilmesi..... ............ kolaydir 1
7. Uriinlerin demode olmast....................co.. oeeeenen..o, yavastir 1
8. Ana iiretim siireclerinin degigimi............... ............. yavastir 1
9. Satis tahminleri dogru ................oooeenenne. yapilabilmektedir 1
10. Piyasaya yeni iiriin arzi (sunumu)............. voooosik degildir 1

[ S S R S R S I I S R S e

W W W W W W W W W W

B S N . T U R S -N

LN L L b W W W i e D

5=Dinamik Cevre

tahmin edilemez
degiskendir
zordur

hizli degisir
degiskendir
zordur

hizlidir

hizlidir
yapilamamaktadir

siktir
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C. TEDARIK ZINCiRi YONETIM UYGULAMLARI :Liitfen asagidaki uygulamalar1 firmanizin ne diizeyde uyguladigini

degerlendiriniz.

1. Uretim siirecinin ve iiriiniin kalitesini arttirmak icin istatistiksel kalite kontrol yontemlerinin kullanimi
2. Onleyici bakim yontemlerinin Kullanimi. ..................oooiiiiii e
3. Talebe gore iiretim (¢ekme) sistemlerinin kullanimi.................oooiii e

4. Makine ayar siirelerini kisaltma yontemlerinin kullanimi.............o.oo i

9]

. Calisanlarim {iretim siiregleri ve makineler hakkinda aldiklar1 egitimi uygulamalari............c.ccccooeeeeee.
6. Calisanlarin iiretim siirecleri ve {iriinlerdeki sorunlarla ilgili gériiglerinin degerlendirilmesi...................
7. Hiicresel yerlesim diizeni Uygulamast............ooiiiiiiii e
8. Kanban destek sistemleri Uygulamasi...........ouieiiriniiiii e ettt
9. Uriin kalite diizeyine iliskin miisteri beklentilerinin degerlendirilmesi............ccccocooovveirereerveeeiveeennnnn.
10. Uriin tasarim ve gelistirme ¢aligmalarmin miisterilerle birlikte yapilmasi.............ccccccoooveieveeirieennnn.
11. Misterilerden gelen iiriinlerin/parcalarin kullanimi ile ilgili bilgilerin degerlendirilmesi......................
12. Tam zamaninda dagitim i¢in miisteriye yakin bdlgelerde depolama yapilmast.............cccoceevvrvennnen.
13. Miisterilerden gelen bilgilerin gelecekteki tiretim planlarinda kullantlmasi................ccocoiineinn.
14. Misterilerden gelen bilgilerin maliyetleri diistirmede kullanilmasi...........c.cccocooviiiniiiiinienieeeeee
15. Miisterilerden gelen bilgilerin dagitim ve envanter yonetimini iyilestirmede kullanilmasi....................

16. Miisterilerden gelen bilgilerin {iriin kalitesini gelistirmede kullanilmast...........c.cccccovviiiniinieienennne.

17. Alternatif tedarikgilerin kendi irlinlerinin kalite diizeyine iliskin verdikleri bilgilerin kullanilmasi......
18. Tedarikgilerle birlikte liriin tasarimi Yapilmast ............oeeniinieiiiit et e
19. Tedarikgilerden gelen bilgilerin iiretim maliyetlerini diislirmede kullanilmast.........ccccceceeenenenennenn
20. Tedarikgilerden gelen bilgilerin dagitim ve envanter yonetimini iyilestirmede kullanilmasit.................
21. Tedarikgilerden gelen bilgilerin iiriin kalitesini arttirmada kullanilmasi...............c.coivnnnninnn
22. Tedarikgilerin firmanin Giretim planina WYMASL...........ccerverieriieriesiesieeiesieieeeeeeeeeeeeeeee e eeesseennesseenees

23. Tedarikginin sagladigi iiriin veya parcalarin firmadaki kullanimlarinin tedarikgi tarafindan
degerlendirilmesi (uygulama, istek veya $IKAYET) ......c.coeiieiieiiiieieieietee e

24, Tam zamaninda dagitim i¢in tedarik¢inin irlinlerini firmaya yakin boélgelerde depolama yapmasi.......
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1=Cok 5= Cok
Diigiiktiir  Yiiksektir
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
I 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
I 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5
1 2 4 5



D. PERFORMANS OLCUMU: Firmanizin performans: hakkinda bilgi toplamak icin asagidaki kontrol
araclarimin hangi siklikla kullandiginizi liitfen belirleyiniz.

1=Cok 5= Cok
Seyrektir Siktir
1. Kapsamli yonetim kontrolii ve bilgi sistemi kullanimu........................... 1 2 3 4 5
2. Maliyet kontrolii i¢in maliyet merkezlerinin kullanimu........................... 1 2 3 4
3. Kar merkezleri ve kar hedeflerinin kullanimiu.....................ooo. 1 2 3 4 5
4. Orneklem ve diger yontemlerle birlikte kalite kontrol uygulamast............. 1 2 3 4 5
5. Personelin formal (bigimsel) olarak degerlendirilmesi ..................cccoeeee 1 2 3 4 5

E. URUN KARMASIKLIGI: Liitfen firmanizin iiriinlerinin karmagikligin1 asagidaki hususlar agisindan degerlendiriniz.

1=Diisiik karmasikhik 5=Yiiksek karmasikhk
LUMNler oo, teknik degildir (sandalye) 1 2 3 4 5  tekniktir (dis¢i koltugu)
2. Tasarim ve liretim agisindan iiriinlerin... ~ miihendislik diizeyi diigiiktir 1 2 3 4 5 mih.lik diizeyi yliksektir
3.0r0Nler. veveveeneeenn.no80fistike degildir 1 2 3 4 5 sofistikedir
4. Uriinler kullanim agisindan............... ... basittir (elektrikli siipiirge) 1 2 3 4 5 karmagsiktir (bilgisayar)
5. Satig personeli iiriinler hakkinda.......... ceviirieeiienn.okolayegitilicr 1 2 3 4 5 kolay egitilemez

F. BUTUNLESME : Bir alanda karar alirken (6rnegin pazarlama), diger alanlarla (6rnegin iiretim) uyum i¢inde olmak
icin agagidaki biitlinlestirici mekanizmalari hangi siklikla kullandiginizi Litfen belirleyiniz ?

1=Cok 5= Cok
Seyrektir Siktir
1. Departmanlar arasi komitelerin kullanimi...................o i 1 2 3 4 5
(temel konu veya ana ilkelerde birlikte karar almak i¢in olusturulmus takimlar)
2. Capraz fonksiyonel takimlarin kullanimi..............ooooii 1 2 3 4 5
(6zel bir projede departmanlar aras isbirligi igin gegici olarak olusturulmus takimlar)
3. Proje koordinatorliigli kullanimi........ ... 1 2 3 4 5

(6zel bir proje i¢in ¢esitli departmanlarin faaliyetlerini koordine etme)
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G. UZMANLASMA: Firmaniz asagida belirtilen alanlarda kadrolu personel ¢alistirmakta midir?

evet hayir
1. Reklam/promosyon..................... [ 1 [ 1]
2.BZitim. .. [T [ 1
3. Uretim programlama................... [ 1 [ 1
4. Satis tahmini..........................e L1 [ 1
5. Yeni siire¢ tasartmi..................... [ 1 [ 1]
6. Yeni lirlin tasarimi...................... [ 1T I 1
7. Depo yeri planlamast.................. [ 1T [ 1
8. Depo yerlesim planlamasit............. L1 [ 1
9. Envanter planlama ve kontrol......... [ ] [ ]
10. Satig sonrast hizmet................... [ 1T [ 1
11. Uluslararasi satinalma................ [T [ 1
12. Pazar arastirmast...................... [ 1 [ 1]
13. Firma igi kalite kontrol............... L1 [ 1]
14. Fabrika kurulus yeri planlamasi..... [ | [ ]
15. Fabrika yerlesim diizeni.............. [ 1T [ 1
16. Nakliyat planlamasi.................. L1 [ 1
17. Malzeme aktarimi..................... [ 1T I 1
18. Tedarikgi kalite kontrolii............. [ 1T [ 1

H. YERINDEN YONETIM: Asagidaki konularda firmamzda karar verme yetkisi 1°den 7’ye sirali olan kisilerden

hangisidir?

1. Yonetim kurulu veya isletme sahibi 5. Boliim sefi

2. Yonetim kurulu bagkani 6. Sef

3. Genel miidiir 7. Ustabasi

4. Departman mudiirii

1=Yonetim kurulu 7=Ustabas1

1. Gerekli galisan say1st..........ccoevemeeniiiiiniiiiie. 1 2 3 4 5 6 17
2. Caliganlar arasi ¢atigma yonetimi........cccc0eeeveveneeee... 1 23 4 5 6 7
3. Kullanilacak makine veya ekipman se¢imi.............. 1 2 3 4 5 6 7
4. Calisanlar arast is bOlUmii................cooeeiiiiiinni, 1 2 3 4 5 6 7
5. Uretilecek mallarin tiirdi...................coooveeennnn.... 1 2 3 4 5 6 17
6. Uretim miktart...................coooeiiieeeieeeeen 1 2 3 4 5 6 17
7. Sipariglerin karsilanma derecesi.....................ceee.... 1 2 3 4 5 6 7
8. Tedarikgilerin segimi.............ccevviviiiiiiniiniennn.. 1 2 3 4 5 6 7
9. Uriin kalite diizeyleri..................ccoeevueeiineeen. 1 2 3 4 5 6 7
10. Dagitim tarihleri ve siparis 6ncelikleri................... 1 2 3 4 5 6 7
11. Uretim programlama.....................c.cceevuneennnnn. 1 2 3 4 5 6 17
12. Nakliyat programlama................c.ccoiiiiiiiinn. 1 2 3 4 5 6 17
13. Fabrika/depo yer planlamasi.............................. 1 2 3 4 5 6 7
14. Yeni Uiriin tasarim/aragtirma biitgesi..................... 1 2 3 4 5 6 7
15. Yeni siire¢ tasarimi/arastirma biit¢esi................... 1 2 3 4 5 6 17
16. EDI (elektronik veri degisimi) kullanim kararlari..... 1 2 3 4 5 6 7
17. Envanter planlamast...............cooeiiiiiiiiiianin.e 1 2 3 4 5 6 17
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